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« Derriere toute ‘action’, il y a toujours I’homme. »

Max Weber
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Résumé

Le vieillissement démographique a conduit les différents gouvernements des pays concernes a
allonger la vie professionnelle. Le concept de gestion des ages a €té inventé dans ce but.
Cependant, notre revue bibliographique montre que sa construction souffre d’importants
défauts, tels que le recours exclusif a 1’age chronologique, la focalisation sur les aspects
économiques et surtout, I’absence de référence a la santé¢ au travail. Entrave majeure a
I’allongement de la vie professionnelle, celle-ci doit non seulement étre réintégrée, mais
placée au centre d’un nouveau concept. Nous I’appelons initialement « gestion de
I’employabilité par la santé au fil du temps » et le mettons a I’épreuve. Nous en cherchons des
traces dans trois entreprises. Leurs pratiques concrétes, quotidiennes de gestion des ressources
humaines sont finement analysées au regard des contextes qui les structurent et des acteurs
qui les portent. Pour ce faire, la démarche d’analyse de Pichault et Nizet est mobilisée, puis la
sociologie compréhensive de M. Weber, qui permet de compléter 1’approche politique par une
appréhension des processus de rationalisation.

Sur le plan théorique, nous proposons d’enrichir la démarche de Pichault et Nizet pour obtenir
un outil spécifiquement adapté a I’analyse de la prise en compte de la santé dans les pratiques
de GRH. Sur le plan managérial, au fil des analyses, il apparait que les gestionnaires
employant des salariés dans des meétiers contraignants doivent répondre a une question
essentielle : quelle peut/doit étre leur longeévité professionnelle ? Nous identifions deux grands
types de réponses, entrainant deux types de conventions d’une gestion des ressources
humaines que nous appelons finalement GEPaST (gestion de I’employabilité et des parcours
par la santé au travail). Soit le gestionnaire estime que le salarié doit pouvoir rester toute sa
carriére dans le métier contraignant, et prend alors en compte la santé et la sécurité au travail
dans chacune de ses pratiques dites « classiques » de GRH, en plus d’élaborer une gestion
dédiée. Soit le gestionnaire estime que ce métier ne peut s’exercer que pendant un temps
limité. Sans pour autant s’exonérer des bonnes pratiques citées plus haut, il prend alors les
mesures pour mettre en place une flexi-sécurité a I’échelle de I’entreprise, voire a une échelle
plus large.



Demographic ageing is leading governments to prolong working life. Age management was
therefore invented. However, our bibliographic review shows this concept is based on nothing
but chronological age and economic considerations, which causes its own failure. Worst of
all, health at work is not taken into consideration even if it’s a major problem as far as
working life extension is concerned. We propose to bring it back at the center of the debate
thanks to a new concept, initially called “employability through health at work over time”.
Three case-studies have enabled us to test it: we analyzed how it materializes in daily current
HR practices, with a particular attention given to their contexts and actors. Pichault and
Nizet provide us with an analytical approach, which we completed with a theoretical
framework from M. Weber’s comprehensive sociology in order to enrich our political
approach with a particular focus on rationalization.

As a theoretical contribution, we proposed to adapt Pichault and Nizet’s analytical
framework to render it specifically suitable for the study of health questions in HR practices.
As a managerial contribution, we observed that HR managers must answer a unique
question: how long can/must a worker stay in a constraining job? We noticed that two
different answers were provided, leading to the implementation of two distinct variations of
“health-at-work driven employability and pathways management”. Some managers consider
that they ought to enable employees to stay in a constraining job during their entire
professional lives, in which case, health and security at work have to be taken into
consideration in each of what we call “classical” HR practices, but also in dedicated
practices. Other managers consider that constraining jobs can be held for a limited period of
time only. In this case, beside good practices listed above, they take measures to implement
what we call “‘flexi-security”, on a company scale, but also on a broader one.



PREAMBULE : genese d’une recherche

J’ai été embauchée a ’INRS fin 2008 pour devenir responsable d’études, sur une thématique
qui s’appelait alors « vieillissement, travail et santé ». Mon embauche était liée a la volonté de
I’INRS de poursuivre les approches déja existantes, notamment en matiére de médecine et de
physiologie, mais surtout de les compléter par un éclairage nouveau pour I’Institut, celui de la
gestion des ressources humaines.

Médecin de formation, j’arrivais d’un département de recherche de [I’industrie
pharmaceutique. Afin de m’acculturer sur le sujet, je me suis posé la question empirique la
plus basique qui soit : comment les &ges sont-ils gérés en France ? J’ai donc pris contact avec
divers praticiens de la GRH, dont ma propre DRH, puis avec d’autres via ’ANDRH et sa
commission « gestion des &ges », ou dans D’autres instances (ARAVIS-ARACT Rhone-
Alpes). En parallele, j’ai passé en revue la littérature francaise en gestion. L’ensemble m’a
rapidement conduite a faire deux observations : malgré I’importance constamment soulignée
des enjeux, notamment économiques, il me semblait d’apres la littérature que les entreprises
étaient relativement indifférentes a la question du vieillissement de leur main-d’ceuvre salariée
en général, et de la « gestion des ages » en particulier. De plus, elles semblaient peiner a lier
la question du vieillissement a celle de la santé au travail, alors que le lien apparaissait bien
documenté sur le plan théorique. Cependant, je craignais que mon analyse ne soit faussée par
le fait que la littérature reposait essentiellement sur 1’étude de la manicre dont les entreprises
mettaient en ceuvre les dispositifs réglementaires imposés a ce moment précis, notamment, les
accords seniors. Or, les paramétres qui conditionnent les pratiques sont multiples : maniére
dont les entreprises formulent le probléme, qui ne s’exprime pas nécessairement en termes
d’age, mais aussi de jeux de pouvoir et régulations entre les différents acteurs. Plus surprenant
encore, la « gestion des ages » semblait se faire sans age ni gestion : en effet, les concepts
mémes, « age », « gestion », et méme « santé » me semblaient trés flous. Plus j’avangais dans
mon processus d’acculturation, moins les choses €taient claires, d’autant plus que le fossé
culturel entre GRH et médecine m’apparaissait infranchissable. C’est pour combler ce fossé
que j’ai décidé de demander a mon employeur 1’autorisation de m’inscrire en master 2 de
GRH.

C’est le master qui m’a permis d’entrer en contact avec le monde de la collecte des déchets,
un peu par hasard. Je cherchais un terrain pour aller réaliser une « monographie sociale »
inscrite au programme. J’avais donc décidé de conduire ce travail comme une étude
exploratoire, pour étudier la « gestion des &ges » telle qu’elle se pratiquait concrétement dans
une entreprise. L’hypothése de I’étude était que la question ne se pose ni toujours ni
obligatoirement en termes d’age.

L’¢tude exploratoire a donc été réalisée dans une entreprise de collecte de déchets. La
recherche a montré que si celle-ci, comme d’autres, n’avait pas investi les dispositifs



réglementaires, proposés, elle n’en n’était pas pour autant indifférente a la question. Au
contraire, les représentations des salariés agés étaient plutét positives, les gestionnaires de
I’entreprise tentaient d’innover en élaborant des outils plus & méme de répondre a leur
problématique propre. Cependant, la problématique de ’entreprise n’était pas tant celle des
ages que celle des inaptitudes médicales, nombreuses et survenant bien avant 1’age 1égal de
départ a la retraite. On comprenait mieux dés lors que les dispositifs réglementaires ne soient
pas investis, dans la mesure ou ils ne permettaient pas de répondre a la question posée. Par
ailleurs, les dispositifs innovants mise en place par 1’entreprise échappaient a tout repérage
fondé¢ sur les documents reflétant la mise en ceuvre des politiques publiques, d’ou
I’impression d’indifférence qui se dégageait de cette entreprise, comme de celles décrites dans
la littérature. Or, ce n’était qu’une impression. Dans les faits, I’entreprise tentait de sécuriser
la trajectoire de ses salariés, investissait dans leur formation pour accroitre leur employabilité
et leur permettre de changer de métier quand le probleme de I’inaptitude se manifestait...
Cependant, cette entreprise manquait de moyens et devait faire face a une organisation du
travail en fini-quitte (aussi appelé « fini-parti » : le fait d’autoriser les agents de collecte a
rentrer chez eux des la tournée terminée et quelle que soit I’heure) que personne ne voulait
remettre en cause alors qu’elle aggravait dramatiquement la pénibilité intrinseque du métier
(Salmon & Lapoire-Chasset, 2013).

Ce cas trés heuristique m’a permis de dégager des pistes de recherche pour mon futur travail
de thése. Premiérement, j’ai été amenée a dépasser le paradoxe de I’apparente « apathie » des
entreprises francaises vis-a-vis de la gestion des ages, en m’immergeant dans 1’entreprise pour
appréhender 1’ensemble de ses pratiques et comprendre comment elles avaient pu émerger
dans certains cas, disparaitre dans d’autres. J’en ai déduit qu’il allait falloir examiner toutes
les pratiques, formelles ou informelles, celles prescrites comme celles engagées sans que
I’entreprise n’ait recu d’injonction a le faire. Deuxiémement, mon approche par 1’analyse
stratégique m’a permis de constater que toutes les parties prenantes allaient devoir étre
examinées, au-dela des seuls acteurs RH, car j’ai pu identifier de nombreux autres acteurs
participant de la formulation du probléme et de sa gestion, de fagon toujours mouvante selon
le contexte des uns et des autres, selon leur propre réseau de ressources et de contraintes.
C’est ainsi que les pratiques sont devenues mon objet d’étude, car cette entrée permettait
d’aborder tous les acteurs qui participaient de leur construction. Troisiemement, j’ai pu
constater que le critere d’age admis de facon consensuelle pour gérer les populations salariées
avait tendance a s’estomper, pour laisser place a de nouveaux criteres comme celui de la santé
au travail. Or, dans le passé, celui-ci a pu étre négligé ou insuffisamment pris en compte tant
que le critere d’age autorisait a traiter le probléme autrement, par un départ anticipé a la
retraite. Avec le changement des regles et le recul de 1’age 1égal de départ a la retraite, la
question de la santé au travail revient au centre du débat car elle peut devenir un facteur
limitant au maintien dans 1I’emploi, dans des entreprises aux métiers contraignants et ou la
durée de vie au travail doit d’allonger. In fine, c’est ce constat qui m’a amenée a questionner
le concept méme de « gestion des &ges », manifestement inadapte.

Pour résumer, cette étude exploratoire m’a paru soulever plus de questions qu’elle n’en
résolvait. De plus, j’ai pu constater que nombre de ces questions se posaient aussi aux



gestionnaires désireux de gérer concomitamment « les ages » et la santé au travail. En effet, la
santé est une dimension peu consensuelle, difficilement quantifiable, aux modes d’expression
et aux effets trés variables en termes de maintien dans 1I’emploi. C’est ainsi que mon projet de
recherche s’est donné le but ambitieux d’outiller les gestionnaires des ressources humaines
dans une nouvelle approche de la gestion du vieillissement des salariés (et non plus de la
gestion des ages), faisant la part belle a 1’articulation de celle-ci avec des problématiques de
santé au travail, dans une perspective de prévention.

NB : certaines informations relatives aux prénoms, intitulés précis de fonction, dates et lieux
ont été modifiées de fagcon a préserver I'anonymat des entreprises et salariés concernés
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INTRODUCTION

Ce texte est le fruit de 7 années de travail. Il est le produit d’'une démarche un peu singulicre,
entreprise par un médecin, soucieux donc de santé, et particulierement de santé au travail, qui
décide de s’inscrire au croisement de deux disciplines et de tenter une incursion dans le
domaine des sciences de gestion. Paradigmes, enjeux, et méme langage, on dirait que tout
oppose ces deux champs disciplinaires. Pourtant, s’il est un endroit ou ils peuvent et doivent
se rejoindre, ¢’est bien la question du vieillissement au travail.

Le questionnement autour du vieillissement au travail est d’émergence relativement récente. Il
n’a fait que suivre I’émergence d’une question beaucoup plus générale, qui est venue
bouleverser les équilibres établis: la question du vieillissement démographique. Ce
phénoméne est essentiellement dii a 1’augmentation de 1’espérance de vie, elle-méme
imputable aux progres de la médecine et a 1’élévation du niveau de vie socio-économique.
Contrairement a certaines idées regues, il ne s’agit donc pas d’un phénomene conjoncturel 1i¢
uniquement au baby-boom. Il s’agit bien d’une tendance lourde, structurelle, qui affecte la
majeure partie des pays du monde dit économiquement développé. limarinen résume bien la
situation : « le vieillissement global est un phénomene nouveau, sans précédent, envahissant,
profond, dont la nature change.» (llmarinen, 2006). Un phénoméne rapide, aussi: la
proportion de personnes de plus de 60 ans dans le monde était de 8% de la population en 1950
et 10% en 2000, elle sera de prés de 21% en 2050.

Les consequences de cette véritable lame de fond, pourtant annoncée mais peu anticipée, sont
maintenant visibles dans de nombreux domaines. La population générale mondiale vieillit, ce
qui signifie que les rapports entre les classes d’age se déséquilibrent. Mécaniquement, de
nombreux bouleversements en résultent. Certains réjouissent les acteurs économiques et
sociaux, comme les formidables opportunités offertes par la « silver economy », avec ses
nouveaux marches, ses nouveaux acteurs, ses nouvelles technologies. D’autres apparaissent
davantage comme des défis, parfois difficiles a relever, car le vieillissement démographique
affecte de facon transversale tous les domaines de la vie sociale, a tous les niveaux d’une
société. Les exemples sont innombrables, nous n’en citerons que quelques-uns. Si 1’on se
penche sur la question des rapports sociaux, ils se trouvent bouleversés dans toutes les
spheres, depuis la sphére familiale jusqu’au niveau national ou se pose la question des
rapports de pouvoir entre générations et de la représentativité, en passant par les rapports
intergénérationnels au travail. Si I’on se penche sur les questions économiques, 1a aussi les
cartes sont rebattues, et la encore a tous les niveaux : depuis la famille qui doit subvenir aux
besoins d’un proche trés 4gé jusqu’aux collectivités qui doivent organiser la prise en charge
du grand age.



Ce dernier point est source de grande inquiétude pour tous les gouvernements des pays
concernés par le vieillissement démographique, et ce, depuis maintenant plusieurs décennies
En France, qui n’est qu’un exemple parmi d’autres, le débat est officiellement lancé en 1991,
avec la publication du Livre Blanc sur les Retraites (Rocard, 1991). Le titre nous renseigne
d’emblée sur la focale des préoccupations gouvernementales. Celles-ci sont confirmées en
1998 avec le rapport Charpin, qui les formalise comme suit: «Le vieillissement de la
population constitue l'une des principales mutations auxquelles la société frangaise sera
confrontée au cours des prochaines décennies. A partir de 2005, [’équilibre de nos régimes de
retraite deviendra trés fragile. Il est du devoir du Gouvernement d’attirer [’attention des
partenaires sociaux et de [’ensemble des citoyens sur le caractere brutal de ce choc
démographique inéluctable, et de les appeler a débattre des conséquences de cette évolution
Pour nos régimes de retraite. Ne pas [’anticiper conduirait a prendre, dans [’'urgence, des
mesures douloureuses. » (Charpin, Zaidman, & Aubert, 1999). La publication de ce rapport
constitue en effet un choc pour I’opinion publique, dans la mesure o les projections redoutent
que les dépenses de retraite n’en viennent a s’¢lever a 15.8 points de PIB en 2040, dans un
scénario pourtant optimiste a 6% de chémage, ce qui serait bien sr insoutenable. Les
conclusions de ce rapport provoquent un nouvel électrochoc, puisqu’il fait état de deux choix
extrémes. Si le gouvernement décide de maintenir le revenu relatif des retraités, il devra
nécessairement multiplier les taux de cotisation par 1.55, ce qui est intenable politiquement et
socialement. Si le gouvernement fait le choix de maintenir a I’identique le taux de cotisation
des actifs et des entreprises, alors les retraités verront leur niveau de vie relatif divisé par
presque 2, ce qui I’est tout autant. C’est 1a que nait 1’idée d’une troisiéme option : il faut
transformer les pensionnés en cotisants, a savoir, allonger la durée de la vie professionnelle.

Ce méme raisonnement est produit par tous les gouvernements des pays concernés, et c’est
alors qu’on voit émerger le concept de « gestion des ages ». Destiné a étre décliné sous forme
de pratiques, il apparait essentiellement sous la plume d’auteurs institutionnels tels que
Walker pour la Fondation de Dublin (A. Walker, 1997), le TAEN britannique (The Age and
Employment Network)(TAEN, 2007), ou encore le Finlandais lImarinen (Ministry of Social
Affairs and Health)(llmarinen, 2006). Walker, par exemple, décrit la gestion des 4ges comme
« les diverses dimensions par lesquelles les ressources humaines sont gérées a l’intérieur des
organisations avec une focale explicite sur l’dge, et aussi, plus généralement, sur la gestion
globale du vieillissement de la main-d’euvre via les politiques publiques ou la négociation
collective. » La promotion et la diffusion de ce concept aupres des entreprises sont effectuées
par le biais de publications, de guides, voire de normes. Elles sont toujours précédées d’un
exposé des enjeux économiques engendrés par le bouleversement démographique a I’ceuvre.
Elles accompagnent des séries de mesures réglementaires et normatives. Parfois incitatives,
souvent coercitives, parfois de nature légale, parfois d’autre nature, elles visent toutes a un
seul et méme objectif : augmenter le taux d’emploi de la fraction la plus agée de la main-
d’ceuvre. Dans I’esprit de ses concepteurs, la gestion des ages est une notion qui ne demande
qu’a étre internalisée par les entreprises et déclinée en plans d’actions pour que le maintien en
emploi et le recrutement des salari€s les plus agés s’améliorent mécaniquement, et avec eux,
les taux d’emploi, véritable boussole des politiques publiques.



Cependant, force est de constater que les résultats ne sont pas a la hauteur des espérances ni
des enjeux ou, plus exactement, qu’ils sont trés contrastés. Pour n’évoquer que le cas frangais,
la progression du taux d’emploi des 55-64 ans est avérée, puisqu’il a dépassé 50%. Ce succes
apparent est largement imputable a la suppression des dispositifs de sortie anticipée, au recul
de I’age 1égal de départ a la retraite et aux réformes de I’assurance-chémage signant la fin de
la dispense de recherche d’emploi. Cependant, il mérite d’étre fortement nuancé. En effet, la
littérature signale la persistance de préretraites donc de sorties précoces plus ou moins
implicites, toujours en vigueur méme si elles ont pris d’autres formes juridiques. Par ailleurs,
la qualité des emplois n’est pas toujours au rendez-vous. Et surtout, le chbmage reste un piége
pour la fraction la plus &gée de la population active, qui concentre les records de chémage de
longue durée. On assiste donc a des transferts de la charge des problémes non résolus, des
régimes de retraite vers 1’Assurance Chomage. Ce dernier point est également
particulierement visible sur une autre ligne budgétaire : celle de 1’Assurance Maladie. En
effet, le rapport « Dépenses mensuelles » de juillet 2018 de la Caisse Nationale d’ Assurance
Maladie constate que le colt des arréts de travail continue d’augmenter de fagon importante :
en année pleine, 500 millions d’euros de dépenses supplémentaires. Et la CNAM d’avancer
prudemment « quelques causes possibles, parmi lesquelles la réforme de 2010 qui a fait
passer 1’age légal de départ en retraite de 60 a 62 ans. » Pour résumer, les taux d’emploi
officiels augmentent, mais ne signifient pas que la fraction la plus agée de la main-d’ceuvre
est de nouveau au travail dans les mémes conditions que la fraction moins agée. Dans notre
revue de littérature, il est donc Iégitime de faire une focale sur la fagcon dont la gestion des
ages s’invite dans les entreprises. Nous étudions donc la fagon dont le concept institutionnel y
est traduit dans les pratiques. Il apparait que les obstacles a la réintégration de la fraction agée
de la main-d’ceuvre sont nombreux.

Premiérement, nous objectivons le fait qu’il s’agit bien d’une réintégration. En effet, les
politiques d’allongement de la durée de la vie professionnelle prennent résolument le
contrepied des options politiques précédentes. De fait, celles-ci ont longtemps fait la part belle
aux sorties précoces, que ce soit pour laisser la place aux jeunes et faire face au chdémage
endémique consécutif aux chocs pétroliers (France), ou pour faciliter les adaptations du
marché du travail aux transformations économiques issues de la réunification (Allemagne), ou
encore modérer les effets de la dépression de transition issue de la conversion d’une économie
socialiste en économie de marché (Slovénie)...Dans tous les pays, gouvernements et
entreprises se retrouvaient dans un large consensus social autour des schémas de départs
précoces, considérés comme la facon la plus efficace, la plus acceptable socialement et par-
dessus tout la moins chére de gérer la main-d’ceuvre sur fond de défis économiques. L’autre
utilité de ces dispositifs était de soustraire au plus vite les salariés a la pénibilité du travail.
Ces constats expliquent trés bien le fait que jusque récemment, 1’extension de la vie
professionnelle des travailleurs n’ait pas ét€¢ a 1’agenda des partenaires sociaux. Il a vraiment
fallu une impulsion gouvernementale insistante et forte pour I’inviter dans le débat.

Cependant, ce brutal revirement ne va pas sans obstacle, car il vient percuter un mode
antérieur de traitement du vieillissement tres éloigné de celui que souhaitent promouvoir les
gouvernements. En effet, pour nombre d’auteurs, les options politiques antérieures se seraient



progressivement transformées en normes culturelles. Elles auraient abouti a une vision
communément partagée du phénomene de vieillissement comme un processus de déclin,
caractérisé par la maladie et la perte. Les individus affectés sont désormais porteurs d’un
stigmate. De fait, force est de constater que les représentations négatives sont constantes a
travers tous les pays, a 1’exception peut-&tre de quelques pays d’Europe du Nord. Cette
constance est d’autant plus remarquable qu’elle survient dans des pays aux cultures trés
differentes. Elle est alors portée par des motifs différents, mais aboutit au méme résultat : les
travailleurs vieillissants sont méme parfois qualifiés « d’employés de dernier recours ». Les
études sont unanimes a rendre compte d’une vision négative de leurs capacités et de leur
performance au travail, de leur adaptabilité, et surtout, d’un décalage pergu entre cette
performance qui serait dégradée et les colts qui seraient plus élevés. Ces stéréotypes négatifs
sous-tendent couramment les raisonnements qui aboutissent a la discrimination des
travailleurs vieillissants constatée dans tous les pays concernés, ou « agisme ». Aux effets des
stéréotypes viennent ensuite logiquement s’ajouter ceux des normes d’age. En entreprise, les
agendas basés sur I’age indiquent le bon age pour prendre sa retraite, et suggerent par la
méme que le travail au-dela de cet 4ge n’est pas souhaitable.

C’est donc sur un terrain hostile que tente de s’implanter la gestion des ages. Cependant,
méme ce sentier de dépendance évident n’explique pas toutes les difficultés. En effet, en
dehors méme de toute référence a I’antériorité¢ des politiques publiques et aux normes
culturelles qui en sont issues, la mise en ceuvre de la gestion des ages se trouve empéchée par
une deuxiéme série d’obstacles. Ceux-ci sont en lien direct avec le manque de définitions et
de référentiels clairs concernant les concepts mémes qui sous-tendent la notion. Les
entreprises qui recoivent une injonction a gérer les &ges font ainsi état de multiples
interrogations. Qu’est-ce que 1’age ? Qu’est-ce qu’un travailleur senior ? Qu’est-ce qui le
différencie des autres ? Quelles sont les conséquences du vieillissement sur sa performance,
sa compétence, sa motivation, son engagement, sa productivité ? La population des seniors
peut-elle étre considérée comme homogene ? Doit-elle étre gérée a part ? Qui doit mettre en
ceuvre la gestion des ages ? etc. Or, parmi ces questions multiples soulevées par I’injonction a
gérer les ages, aucune n’appelle de réponse univoque. La notion d’age, si simple en
apparence, ne peut étre réduite a un chiffre : au-dela de I’dge chronologique communément
admis, il existe un age subjectif, un &ge social, un age percu par le principal intéressé par
comparaison lorsqu’il se compare aux autres, un age interprété en fonction des normes du
secteur... Les travailleurs « seniors » sont étymologiquement « plus vieux », mais plus vieux
que qui ? Est-on vieux a partir de 45 ans ? De 50 ans ? Apres avoir effectué plus de la moitié
de sa carriere ? Plus des deux tiers ? Une autre question se pose encore : comment prendre en
compte le caractere dynamique par essence du vieillissement ? Et encore une autre : si ’on
décide que les travailleurs vieillissants sont un groupe, est-il homogéne ? Un travailleur de 45
ans et un travailleur de 65 ans sont-ils vraiment comparables ? Pour couronner le tout, il va de
soi que toutes ces caractéristiques des travailleurs vont ensuite devoir étre croisées avec
d’autres éléments du contexte, comme les caractéristiques du marché du travail, mais aussi
celles du secteur et de I’entreprise. L’ensemble de ces questions sans réponse contribuent a
rendre le probleme tres complexe.



Pour ajouter a la confusion, nous identifions une troisiéme série d’obstacles qui viennent
s’opposer a une mise en place fluide de la gestion des ages. Ces obstacles tiennent selon nous
a la construction méme de la notion. La premiére difficulté réside dans les caractéristiques
mémes des définitions, qui atteignent des degrés de précision tres variables selon les
domaines qu’elles abordent. Ainsi, toutes les définitions de la gestion des ages font état d’un
méme enjeu clair : ’emploi de la fraction la plus adgée de la main-d’ceuvre. Cependant, leur
positionnement devient plus flou lorsqu’on examine leurs focales : « focale explicite sur
[’dge », « rester au-dela de [’dge auquel on prenait auparavant sa retraite », « focale sur les
employés seniors ». Et ce méme flou devient trés important dés lors qu’il s’agit d’aborder la
question des acteurs concernés, ainsi que celle des moyens. Les acteurs visés peuvent ainsi
8tre ceux qui «gerent les RH a ['intérieur des organisations », ou bien le régulateur?,
détenteur des moyens représentés par « les politiques publiques », ou encore les partenaires
sociaux, par le biais de la « négociation collective ». Souvent les acteurs ne sont pas du tout
cités. D’autres moyens sont représentés par « des outils » et « des mesures », ou encore des
« lots d’actions ». Pour résumer, si les définitions épousent les préoccupations des
gouvernements, a savoir, augmenter les taux d’emploi de la fraction la plus agée de la main-
d’ceuvre, en revanche, la majeure partie d’entre elles proposent des focus, des acteurs cibles et
des moyens divergents, voire inexistants. De plus, lorsqu’ils existent, les focus et moyens
nous paraissent parfois engendrer eux-mémes une deuxiéme serie de difficultés. En effet, ils
mettent [’accent sur certaines dimensions qui vont selon nous obérer leurs chances d’étre
adoptées et opérationnalisées par les acteurs. La premiére est la dimension économique
exclusive. « Objectifs économiques »,  « compétitivité organisationnelle »,  « cibles
organisationnelles » ... Or, nous avons vu que les arguments, ou tout au moins les stéréotypes
économiques en défaveur de I’emploi des travailleurs vieillissants étaient bien plus audibles
que ceux qui plaident en leur faveur. La deuxiéme est la focalisation sur I’age chronologique,
dont on a également vu toutes les limites. La troisiéme est 1’absence de prise en compte du
décalage des points de vue entre ’entreprise et le régulateur. Or, d’apres la littérature,
I’articulation entre I’intérét général de la société et les intéréts particuliers des entreprises
engluées dans leurs préoccupations quotidiennes pose un probléeme majeur. Alors que le
décalage est parfois massif, les définitions officielles de la « gestion des ages » proposée aux
entreprises ne tiennent aucun compte de ce « fossé entre la micro et la macro-rationalité. »
(Van Dalen, Henkens, & Schippers, 2009).

Cette premiére partie de notre revue de littérature sur la gestion des ages et ses pratiques nous
permet donc d’identifier un certain nombre de raisons objectives au fait que ce concept, pensé
par le législateur en réponse a un vieillissement démographique entendu comme un probléme
économique, ne permet pas de gérer les &ges. Or, I’enjeu est de taille. La deuxieme partie
consiste donc logiquement a chercher dans la littérature, mais aussi dans notre expérience
antérieure ce qui pourrait nous permettre de construire un projet visant a remédier a cette
situation, tant en maticre d’¢léments manquants dans la construction du concept que de gaps
de recherche.

1 Par régulateur, tout au long de ce travail, on entendra celui qui produit 'ensemble des régles susceptibles
d’affecter la gestion des dges dans les organisations



C’est ici que nous convoquons une ¢tude exploratoire que nous avions menée en master 2
(Salmon & Lapoire-Chasset, 2013). Cette étude a été menée en 2012, en France, a une période
ou les entreprises étaient assujetties a une obligation légale de négocier des accords seniors,
sous peine de pénalité financiere. Ces accords visaient a « augmenter le recrutement des plus
de 50 ans et le maintien dans [’emploi des plus de 55 ans. ». C’est donc assez logiquement
que nous avions décidé d’aller explorer la fagon dont ils étaient investis par cette entreprise de
collecte de déchets, et comment ils s’y déclinaient dans les pratiques de GRH quotidiennes.
Cependant, il se trouve que cette entreprise nous avait été indiquée par un consultant, que le
DRH avait sollicité pour ’aider a élaborer un projet innovant intitulé « Trajectoires ». Le
DRH souhaitait en effet sécuriser en paralléle les trajectoires de santé et de compétences des
ripeurs, et ce, dés leur entrée dans 1’entreprise. Cette information nous semblait suffisamment
importante pour que nous ne limitions pas notre exploration a 1’étude du plan seniors de cette
entreprise, mais 1’étendions au contraire a toutes les pratiques concrétes de GRH, et a tous les
projets, quand bien méme ils n’auraient pas été mis en place dans le cadre d’une injonction
légale, comme c¢’était le cas du projet Trajectoires. Les résultats de notre exploration nous ont
valu plusieurs surprises.

La revue de littérature francaise sur les pratiques de gestion des ages nous avait renvoyé
I’image d’une apathie globale des entreprises sur la question. Les auteurs en voulaient pour
preuve le faible investissement des dispositifs proposes par le législateur, et particuliérement,
des accords seniors, dont I’existence offrait une chance unique de mesurer 1’appropriation de
la question par les entreprises. Ainsi, d’apres les résultats des études, 1’obligation de négocier
se trouvait plus ou moins observée par les entreprises, mais uniquement dans le but de se
mettre en conformité avec la réglementation et d’échapper aux pénalités. Cependant, la
faiblesse des moyens mis en place, le manque d’ambition des objectifs, tout dénotait le
caractére contraint des démarches et le désintérét des entreprises par rapport aux dispositifs.
De nombreux auteurs en concluaient au désintérét des entreprises par rapport a la question
globale du vieillissement au travail.

Lorsque nous avons a notre tour tenté d’estimer I’appropriation des accords seniors par cette
entreprise particuliere, nos observations initiales auraient pu tendre a nous mener aux mémes
conclusions. L’accord seniors visé s’était transformé en plan d’actions unilatéral, faute
d’accord entre les parties. Les objectifs étaient minimalistes, les ambitions treés pauvres, et nos
interlocuteurs ne cachaient pas que la pression réglementaire était le seul moteur a cette
négociation dont personne ne voyait I’intérét. Cependant, au fil des entretiens, des éléments
explicatifs autres que le désintérét pour la question du vieillissement au travail ont commencé
a émerger. Nous nous sommes par exemple rendu compte que les négociations de I’accord
avaient eu lieu de fagon simultanée aux manifestations nationales contre la réforme qui visait
a reporter I’age 1égal de la retraite. Dans ces conditions contextuelles, il devenait difficile aux
délégués syndicaux locaux d’avaliser un accord seniors visant a étendre la durée de la vie
professionnelle, dans le méme temps que leur centrale manifestait contre ladite extension. Par
ailleurs, nos interlocuteurs nous ont expliqué trés clairement que le vieillissement au travail,
posé comme le faisait le législateur, a savoir, comme un probleme, était un concept inedit
pour eux. Ecoutons la chargée de mission RH : « On n’a pas de souci, catégoriellement



parlant, avec les ages, ce n’est pas vrai. On n’a pas un probleme avec les jeunes, un probleme
avec les milieux, et un probléeme avec les vieux, c¢’est pas du tout ¢a. » En poursuivant, nous
nous apercevons que les «anciens » de cette entreprise ont méme bonne presse, ils sont
« chouchoutés », nous dit-on. Pourtant cette entreprise nous fait part d’un trés gros probléme
managerial qui apparait au cours de la carriere des ripeurs, celui-la méme qui a justifié la
mobilisation de la DRH toute entiére autour du projet Trajectoires : les inaptitudes médicales.
En effet, dans cette entreprise qui emploie 700 ripeurs, la DRH voit arriver un dossier
d’inaptitude médicale par mois, au bas mot. De plus, ces dossiers concernent des ripeurs agés
de 52-53 ans en moyenne. Dans ces conditions, on comprend bien que les dispositifs
Iégislatifs visant & allonger la durée de la vie professionnelle ne fassent pas sens pour cette
entreprise : en effet, tels qu’ils sont congus, avec le concept de gestion des ages sous-jacent,
ils ne permettent pas de s’attaquer au cceur du probléme, qui est celui de la santé au travail.
Par ailleurs, les négociations autour d’un age 1égal de départ a la retraite de 60 ou 62 ans n’ont
plus aucun sens si les opérateurs sont médicalement inaptes a exercer leur métier dés 52 ans.

De ce constat, nous avons tiré¢ plusieurs conclusions. La premiére est que I’entrée par 1’étude
de la facon dont les dispositifs 1égislatifs sont internalisés par 1’entreprise nous fait courir le
risque de tomber dans le piege du paradoxe du lampadaire : a savoir, de ne trouver que ce que
I’on cherche. Ici, loin d’étre indifférente ou apathique, I’entreprise s’avérait trés concernée par
la question du vieillissement au travail. En revanche, elle formulait le probleme dans des
termes différents de ceux du législateur. Ses projets innovants en devenaient invisibles a tout
repérage fondé uniquement sur les dispositifs 1égaux, dans la mesure ou ils n’obéissaient a
aucune injonction réglementaire. C’est ici que nous avons résolu de poursuivre nos travaux
par une entrée centrée sur les pratiques de GRH, quotidiennes, concrétes, qu’elles soient
estampillées « gestion des ages » ou non. Notre deuxieme conclusion est que les termes dans
lesquels le législateur a posé le probléeme ne sont peut-étre pas ceux qui permettent aux
dispositifs de répondre aux besoins des entreprises, en tout cas de certaines. La nécessité
d’une réflexion sur le concept de gestion des ages, voire d’une reformulation, s’est donc
confirmée. Notre troisiéme conclusion est venue de 1’observation du contexte dans lequel
s’était construites les négociations : nous en avons déduit la nécessité de prendre en compte
les dimensions contextuelles dans la construction de ces phénomeénes sociaux que sont les
pratiques de GRH. Enfin, cette exploration nous a aussi permis de rendre compte de toutes les
difficultés que rencontraient les personnes de la DRH a mettre en place le projet Trajectoires.
L’une des difficultés principales tenait a la persistance d’une pratique appelée fini-quitte, qui
consiste & permettre aux ripeurs de rentrer chez eux des la tournée de ramassage d’ordures
terminée, sans attendre la fin de la journée. Notoirement délétére pour la santé des opérateurs,
cette pratique perdurait cependant, en raison des conflits d’intéréts entre les différents acteurs
de cette entreprise. Les divergences, donc le risque de conflit, étaient en effets trés vives entre
les ripeurs qui la défendaient comme un acquis social, leurs représentants qui n’osaient aller
contre sous peine de représailles électorales, les managers qui I’utilisaient comme un
instrument de pacification sociale et la DRH qui tentait d’y mettre un terme au nom de la
santé et de la sécurité au travail. Ce dernier constat nous a menée a une troisieme et derniere
conclusion : toute étude des pratiques concrétes de GRH dans une entreprise se doit de



prendre en compte, outre les contextes, les acteurs qui fagonnent I’environnement dans lequel
les pratiques de GRH se construisent.

Apreés cette premiére immersion, nous sommes donc retournée a notre revue de littérature
internationale sur les pratiques de gestion des ages, cette fois pour aller explorer les liens entre
celles-ci et la question de la santé au travail. Nous avons alors decouvert a notre grande
surprise que ces liens étaient plus que ténus. Pourtant les liens entre la santé au travail et le
vieillissement sont fort bien documentés. Nombreux sont les travaux, d’envergure nationale
mais aussi internationale, notamment européenne, qui les ont établis. Ils montrent que les
conditions de travail contribuent fortement a la dégradation ou au contraire a la préservation
de la santé, laquelle en retour conditionne la possibilité de travailler, donc de se maintenir en
emploi au fil du temps. Ainsi peut-on lire sous la plume de France Stratégie : « L un des
facteurs qui conditionnent le prolongement de la vie active est [’état de santé des
travailleurs. » (France Stratégie, 2018). Sans surprise, la préoccupation pour la santé, ou plus
exactement le croisement santé/caractéristiques du métier ou du secteur, est réguliérement
évoquée comme un sujet d’inquiétude par les employeurs ou les salariés. Du coté
institutionnel, le réle de la santé est généralement reconnu et son importance comprise,
notamment grace a ces grandes enquétes nationales et européennes. La littérature souligne
par ailleurs le fait que cette question est d’autant plus cruciale que les travailleurs vieillissants
ne sont pas les seuls a étre affectés par les problémes de santé, qui peuvent aussi concerner les
jeunes. On voit apparaitre tout I’intérét d’une approche par la prévention telle que peut la
préconiser le Finlandais Ilmarinen, qui conseille de considérer I’adulte vieillissant plutot que
I’adulte vieux, afin de pouvoir adopter une attitude de prévention tout au long de la vie.

Cependant, devant ce constat on ne peut plus clair, on ne peut que s’étonner de 1’absence
quasi-totale de prise en compte des questions de santé au travail dans les définitions de la
gestion des ages mentionnées plus haut, comme dans les dispositifs 1égaux censés permettre
sa déclinaison dans les pratiques de GRH des entreprises. Notre surprise s’étend encore
lorsqu’on arrive a la traduction de ces informations dans les guides de bonnes pratiques. Si la
santé y est citée, elle fait souvent 1’objet de recommandations rares, et vagues. Enfin, quand
on en arrive a la traduction dans les pratiques gestionnaires concretes, quotidiennes des
entreprises, les pratiques de « gestion des ages » incluant la prise en compte de la santé au
travail y seraient encore plus discrétes. Ainsi McNair et al. remarquent-ils incidemment
qu’alors que la plupart des entreprises qu’ils étudient possédent un type quelconque de
systeme pour surveiller la performance au travail, tres peu ont de quoi surveiller en routine la
santé, ou identifier les besoins de modifier les pratiques de travail, ou encore évaluer la
capacité a continuer de travailler. Dans leur étude, ajoutent ces auteurs, «la ou des
évaluations de la santé existaient, elles étaient généralement utilisées pour justifier une
décision qui avait déja été prise. » (McNair, Flynn, & Dutton, 2007). Les rares auteurs qui
écrivent sur la santé sont d’ailleurs ceux qui ont les meilleures raisons de le faire en raison de
leur positionnement institutionnel, et leurs conclusions sont accablantes. IIs s’étonnent du trés
petit nombre d’interventions menées en santé au travail et ciblant spécifiquement les seniors.
Ils rapportent des interventions rares, parcellaires, qui se concentrent majoritairement sur les
facteurs physiques en matiere de gestion de la santé en négligeant les autres. Ils mettent ces



résultats en perspective avec les rapports sur les problémes de santé croissants des salariés des
groupes d’age avancés, qui sont ’'une des raisons les plus importantes pour lesquelles les
entreprises intégrent le management de la santé dans leurs efforts de gestion de la main-
d’ceuvre vieillissante. Et ils font le constat d’un gap de recherche majeur. (C. K. Streb,
Voelpel, & Leibold, 2008).

Aux lacunes constatées lors de cet examen de la fagon dont les questions de santé au travail
sont (peu) prises en compte dans les pratiques de gestion des ages, on ajoutera deux gaps de
recherche identifiés lors de notre revue de littérature. Premiérement, nous notons le fait que
les auteurs sont unanimes a souligner le rdle crucial des facteurs des contextes internes et
externes dans le fagonnage de 1’environnement des pratiques de gestion des ages, mais sans
vraiment aller au-dela du simple recensement ni les étudier en tant que tel. Deuxiemement, il
en va de méme des acteurs qui devraient selon les auteurs étre impliqués dans la gestion des
ages, a tous les niveaux : acteurs gouvernementaux, syndicaux ou internes aux entreprises, ils
sont nombreux a étre cités mais les solutions proposées dans la littérature a destination de
chacun de ces acteurs sont parcellaires, et loin de faire I’'unanimité. Nous identifions donc la
deux nouveaux gaps de recherche dont il nous faudra tenir compte dans notre projet.

A T’issue de cette importante revue de littérature internationale sur le concept de gestion des
ages, ses pratiques, leurs liens avec la santé au travail, leurs résultats, nous avions une feuille
de route plus claire. Premiérement, il nous fallait élaborer une proposition, d’un nouveau
concept, susceptible de pallier les défauts structurels du concept inopérant de « gestion des
ages ». Deuxiémement, il nous fallait tester cette proposition en entreprise, avec une entrée
sur les pratiques quotidiennes, concrétes, de GRH, puisque le concept de gestion des ages était
disqualifié et que le suivant n’existait pas encore. Pour ce faire, il nous fallait mettre au point
un appareillage méthodologique permettant d’appréhender les pratiques en tant que processus,
structurées par un ensemble de contextes internes et externes et fagonnées par les agissements
d’un réseau d’acteurs en conflits d’intéréts peuplant cet environnement.

L’¢laboration de la nouvelle proposition conceptuelle, visant a transformer la notion de
gestion des ages en y réintroduisant la question cruciale de la santé, a commencé par la
réinterrogation des concepts sous-jacents. Premiérement, les termes de santé et de
vieillissement ont été interrogés, pour déterminer laquelle des acceptions courantes de la santé
s’appliquerait le mieux a la problématique du vieillissement au travail. Nous avons résolu que
les définitions fondées sur 1’absence de maladie, et méme celle de ’OMS n’y pouvaient
suffire, dans la mesure ou le vieillissement, complexe et diachronique par essence, ne peut
étre abordé du seul point de vue médical, ni statique. Par ailleurs, nous envisageons le
vieillissement comme un processus dynamique, mais aussi comme le résultat d’interactions
permanentes entre le sujet et son environnement. Le croisement de ces partis pris nous a
décidée a nous arréter sur la définition de la santé dans I’acception qu’en fournit Canguilhem :
« une augmentation de la puissance normative de /’individu. » Cette définition de la santé
nous permet de I’envisager tant dans son développement que dans ses empéchements. Partant,
agir en santé au travail consistera a rechercher non seulement les conditions qui évitent la
dégradation de la santé, mais aussi celles qui permettent de la construire. Deuxiemement,
nous avons réinterrogé I’enjeu majeur admis de fagon consensuelle par tous les acteurs mais si



peu discuté : I’emploi. Celui-ci constitue la focale partagée de facon unanime par tous les
auteurs, qui se réféerent constamment a ses taux, et uniquement a ceux-ci. Or, il nous semble
que cette approche est incomplete, car toutes les études concourent a constater que non
seulement les travailleurs vieillissants sont trés vulnérables vis-a-vis de la perte d’emploi,
mais qu’ils ont également la plus grande peine a en retrouver un lorsqu’ils I’ont perdu. Dans
le cadre du vieillissement, I’examen des taux d’emploi devrait donc étre complété par une
réflexion sur I’employabilité, « fondamentalement entendue comme la capacité a étre
employé. » (Saint Germes, 2004). Nous souhaitons donc intégrer cette dimension dans notre
nouvelle proposition conceptuelle. Apres interrogation des acceptions courantes de la notion
d’employabilité, nous retenons celle qui convient le mieux a notre problématique du
vieillissement et de la santé au travail : «la capacité relative que posséde un individu a
obtenir un emploi satisfaisant compte tenu de l’interaction entre ses propres caracteéristiques
personnelles et le marché du travail. » (Canadian Labour Force Development Board, 1994).
Dans cette définition, I’interactivité résiderait dans D’interaction entre 1’employabilité
collective, dépendante de I’entreprise, du groupe de travail et de I’économie en général, et les
¢léments individuels d’employabilité. Cette définition retient notre attention car elle contient
la notion d’emploi satisfaisant. Elle est cohérente avec une conception dynamique de la santé
et du vieillissement. De plus, elle permet d’appréhender les éléments individuels qui
concourent a I’employabilité, parmi lesquels notre préoccupation principale, a savoir la santé
du travailleur.

La nouvelle proposition conceptuelle qui va étre mise a 1’épreuve dans ce projet peut donc,
dans son écriture initiale, se formuler comme suit : « gestion de I’employabilité par la santé
au fil du temps », ou GEST. On notera que la notion d’age en a totalement disparu, remplacée
par la notion de diachronie intrinséque au vieillissement. De ce fait, cette notion s’inscrit
totalement dans une perspective de prévention, puisqu’elle entend s’appliquer a tous les
salariés, dés leur entrée sur le marché du travail.

Notre these est la suivante. Le concept de gestion des &ges est une idée mal congue, qui
passe a coté d’une problématique cruciale, celle de la santé au travail. Au-dela méme du
fait qu’elle prétend s’implanter dans un environnement hostile, ou la culture de I’Agisme
héritée des options politiques antérieures est encore trées vivace, il nous semble que sa
conception méme est responsable de son échec a permettre aux entreprises de gérer les
ages. Pourtant, toutes les entreprises ne sont pas indifférentes a la question du
vieillissement de leurs salariés. En revanche, elles manquent d’outils opérationnels leur
permettant de répondre a la problématique concréte révélée par 1’allongement de la vie
professionnelle, a savoir, celle de la santé au travail. Plus précisément, elles manquent
d’outils adaptés qui leur permettraient de déployer une prévention efficace des
conséquences sur la santé du croisement (vieillissement * conditions de travail). C’est la
raison pour laquelle nous proposons de tester un nouveau concept : la « gestion de
’employabilité par la santé au fil du temps », ou GEST. Nous partons du principe qu’on
ne peut pas gérer les ages. En revanche, nous pensons qu’on peut gérer I’employabilité
des salariés au fil du temps, en introduisant un pilotage par la santé au travail. Cette
focale particuliere nait du constat que les problématiques de santé des salariés



vieillissants sont des problématiques majeures : ce sont souvent elles qui les empéchent
de se maintenir sur le marché de I’emploi, avec des conséquences humaines mais aussi
managériales lourdes, en matiére de gestion des inaptitudes par exemple. L’outil
propose initialement, ou GEST, s’inscrit dans une perspective de prévention, car il
prétend se décliner en pratiques applicables a tous les salariés, dés leur entrée sur le
marché du travail, sans tenir compte de leur age. En effet, les dégats sur la santé sont
souvent irréversibles et nous souhaitons éviter I’écueil consistant a viser spécifiquement
les sujets agés. La problématique du vieillissement nécessite paradoxalement de
s’affranchir de la notion d’age : en ce sens, elle est par essence une problématique de
prévention.

La revue de littérature a permis d’obtenir une construction intellectuelle, sous la forme d’une
définition de travail intitulée « gestion de [’employabilité par la santé au fil du temps ». La
suite de ce projet va consister a aller confronter cette derniére aux réalités du terrain, afin de
I’amender si nécessaire, mais aussi de la rendre opérationnelle par la construction d’un
modele.

Les pratiques de GRH étant de purs construits sociaux, nous nous inscrivons dans un
paradigme constructiviste pragmatique. Le contraste est saisissant entre ce paradigme et le
paradigme positiviste qui gouverne les sciences médicales, dont nous sommes issue. Aspirant
a une trés grande exigence méthodologique, nous mettons au point un outillage nous
permettant d’analyser les pratiques de GRH concrétes des entreprises, sans a priori
concernant leur finalité ou leur possible participation a une GEST. Ce faisant, nous devons
répondre aux deux gaps de recherche identifiés lors de la revue de littérature : la prise en
compte des contextes et celle des acteurs. Notre choix s’arréte donc sur la grille d’analyse des
pratiques de GRH de Pichault et Nizet (Pichault & Nizet, 2013). Les raisons de ce choix sont
multiples. Tout d’abord, les auteurs tendent a rompre avec [’universalisme, puisqu’ils
postulent la diversité, ce qui nous parait indispensable pour qui décide de réfléchir a une
analyse renouvelée des pratiques de GRH. Pour Pichault et Nizet, les matiéres qui constituent
la GRH, mais aussi les significations dont sont porteuses les pratiques varient d’une situation
a I’autre. Ensuite, ces auteurs produisent un cadre d’analyse ouvert, qui mobilise de nombreux
autres cadres ou théories. En particulier, il fait appel au cadre théorique du contextualisme,
qui se présente comme une maniére d’approcher le changement et met 1’accent sur trois
concepts-clés et leurs interrelations : les contenus (les pratiques de GRH), les contextes
(internes et externes) et les processus, qui se rapportent aux initiatives des acteurs et aux
rapports de pouvoir qui se développent entre eux. Cette approche nous permet donc de
remédier aux deux gaps de recherche cités plus haut. L’aspect rigide, déterministe de
I’approche contingente se trouve ensuite amendée par I’approche politique de la GRH : pour
les auteurs, les conventions de GRH doivent s’envisager non seulement en relation avec les
contextes d’apparition et de développement mais aussi, et surtout, avec les processus marqués
par le jeu sans cesse remodelé des rapports de pouvoir entre acteurs. Pour eux, les acteurs en
compétition au sein d’une organisation peuvent se saisir des eléments des contextes internes
aussi bien qu’externes pour tenter de faire triompher leur propre conception de la politique de
GRH a mettre en ceuvre.



Le cadre étant défini, il nous reste un gap de recherche a prendre en compte : celui des jeux
d’échelle. Nous avons en effet évoqué le fossé entre la micro et la macro-rationalité, entre la
rationalité des gouvernants et celle des entreprises, par exemple. Cependant, le cas
exploratoire nous a appris que ce fossé pouvait aussi survenir entre les différents niveaux
d’acteurs, a I’intérieur de 1’entreprise mais aussi dans son environnement immédiat. C’est la
raison pour laquelle nous souhaitons prolonger 1’analyse produite grace au cadre de Pichault
et Nizet, de facon a remonter des pratiques aux logiques. Le cadre étant ouvert, ce
prolongement est autoris€. En complément de I’analyse des pratiques de GRH, nous
mobiliserons donc la sociologie compréhensive de M. Weber et son approche de la question
de la rationalité, afin de «comprendre par interprétation [’activité sociale et par-dela
d’expliquer causalement son déroulement et ses effets. » (M. Weber, éd. allemande 1922,
trad. frang. 1971). Au-dela de la description politique des stratégies des acteurs, qui
mobilisent tel élément de contexte pour faire prévaloir leur intérét, il s’agit de comprendre le
processus de rationalisation qui a mené ces acteurs a decider que tel était leur intérét,
autrement dit, de comprendre les raisons qui sous-tendent leurs choix.

Armée de notre définition de travail et de notre appareillage épistémologique,
méthodologique et analytique, nous nous sommes donné pour objectif de répondre aux
questions de recherche suivantes :

v Peut-on, en examinant les pratiques quotidiennes et concrétes de GRH dans les
entreprises, caractériser et décrire des pratiques qui reléveraient de ce que nous avons
appelé « GEST », dont nous avons préalablement défini les termes ?

v Peut-on le cas échéant identifier des ensembles cohérents de pratiques relevant de la
« GEST », en tenant compte du fait que les pratiques sont le fait d’acteurs et n’existent
que dans des contextes spécifiques ?

v Si ’on parvient a décrire une « GEST » qui « réussit » ou au contraire qui « échoue »,
quelles seraient les conditions de la réussite ou de 1’échec ?

Restait la question du terrain. Apres avoir vérifié que le cas de la France ne différait pas
significativement de celui des autres pays dits « économiquement développés » décrits dans la
revue de littérature internationale, nous avons arrété notre choix sur des entreprises qui
pratiquent la collecte d’ordures ménageres et emploient des ripeurs. Le choix de ce métier
archétypal, pour ne pas dire caricatural, se justifie par le caractére étroit et bien documenté des
liens entre la santé au travail et le vieillissement des ripeurs. Par ailleurs, il nous semble que
ce métier est emblématique de bien d’autres, qui présentent aussi des cumuls de contraintes
bien loin de disparaitre.

Nous avons visite huit entreprises et pu recueillir des matériaux significatifs dans cinq d’entre
elles. Ces cing entreprises sont situées sur deux territoires différents, ce qui nous a permis de
pratiquer 1’analyse a deux niveaux, celui du territoire et celui de 1’entreprise. Nous avons
commencé I’analyse par un pré-codage manuel soigneux des retranscriptions des entretiens
menés dans ces cing entreprises, ce qui nous a permis de les classer en deux groupes. Le
premier groupe se compose de deux cas que nous avons intitulés « contraste », représentant
selon nous des situations courantes mais non souhaitables. Il s’agit d’entreprises



effectivement indifférentes a la question du vieillissement et de la santé au travail. Celles-ci se
bornant a une mise en conformité réglementaire minimale, nous n’y avons pas poursuivi nos
investigations. Le deuxiéme groupe se compose de trois entreprises que nous avons intitulées
« princeps » : affichant une préoccupation forte pour les questions de vieillissement et de
santé au travail, elles ont pu faire I’objet d’une analyse trés poussée de leurs pratiques de
GRH a I’aide de la grille de Pichault et Nizet, analyse soutenue par I’utilisation du logiciel
NVivo en raison du caractere excessivement volumineux des données. Ce sont ces trois
entreprises princeps qui nous ont permis de répondre in fine aux questions de recherche, ainsi
que d’arriver a un affinage de la notion de GEST, qui trouve une version plus aboutie dans la
GEPaST : « gestion des parcours et de ’employabilité par la santé au travail ».

Notre projet trouve donc son épilogue dans un apport théorique qui consiste a discuter la
démarche d’analyse de Pichault et Nizet afin de I’adapter a ’analyse spécifique des pratiques
de GEPaST. Il se conclut également par un apport managérial conséquent, consistant en une
nouvelle notion, la GEPaST, qui se décline en un modele a deux variantes. Ces variantes sont
deux conventions, ou ensembles de pratiques de GRH visant a la GEPaST, issues de nos
observations. Chacune de ces conventions apporte une réponse différente a la question
essentielle commune : « Quelle peut/doit étre la longévité professionnelle d’un opérateur
dans un métier contraignant ? » Elles s’accompagnent d’une réflexion sur les conditions et
moyens de mise en ceuvre et de suivi. Il va de soi que cette proposition innovante ouvre des
perspectives de recherche, dans la mesure ou il s’agit d’une proposition qui devra étre testée
dans de multiples autres configurations afin d’étre critiquée, amendée, améliorée.



Nous proposons ci-aprées une vue générale de la structure de la thése (cf. Figure 1).
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Partie | — Revue de littérature

PARTIE | — REVUE DE LITTERATURE EN GESTION. La « gestion des ages » : une idée
mal congue qui oublie la question cruciale de la santé

L’étude exploratoire décrite en préambule a permis de mettre en évidence le fait que le
concept de gestion des dges n’était pas clair. On a vu qu’il soulevait méme une foule de
questions, notamment chez les gestionnaires des ressources humaines chargés de mettre leur
entreprise en conformité avec les exigences réglementaires, par exemple, de rédiger des
« accords seniors ». Apres la revue de littérature francaise en gestion, nous avons estimé
qu’une revue de littérature plus large, internationale, s’imposait pour explorer ce concept mal
défini, ses origines, ses contours, ses applications et leur succés plus ou moins grand. Dans un
premier chapitre, nous explorons les conditions qui ont permis 1’émergence du concept de
gestion des ages, inventé pour faire face a une réalité économique découlant du vieillissement
démographique. Dans un deuxiéme chapitre, nous interrogeons 1’efficacité de ce concept, son
opérationnalité, sa capacité a remédier au probléeme pour lequel il a été créé. Enfin, dans le
troisieme chapitre, nous questionnons les manques que contient selon nous ce concept et qui
expliquent selon nous ce constat : le concept de gestion des ages dans son état actuel...ne
permet pas de gérer les ages. Ceci nous menera, en synthése de cette premiére partie, a
proposer une définition de travail d’un nouveau concept, plus apte selon nous a remédier aux
défis posés par le vieillissement démographique : le concept de gestion de I’employabilité par
la santé au fil du temps, ou GEST.
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Chapitre 1 — « Gestion des ages » : I'invention d’un concept pour faire face a une réalité
économique
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Partie | — Revue de littérature. Chapitre 1 : « Gestion des ages » : I’invention d’un concept pour faire face a une réalité économique

Le concept de gestion des ages n’est apparu que récemment dans le champ du débat public.
Bien qu’il soit difficile de dater précisément son apparition, on peut citer I’une des définitions
les plus fréquemment reprises, celle de Walker (A. Walker, 1997). En 2019, on peut ainsi
Iégitimement s’interroger sur les conditions qui ont permis 1’émergence assez subite de ce
concept, dont nous questionnons également la provenance. Dans ce chapitre, nous
commencerons donc par detailler la méthode de revue bibliographique retenue. Puis nous
objectiverons le fait que le concept de gestion des ages procede d’une réponse institutionnelle,
inspirée par les différents gouvernements des pays concernés par le vieillissement
démographique, a un probleme de nature économique: le fait que le vieillissement
démographique entraine un désequilibre des comptes sociaux. Dans la troisiéme sous-partie
de ce chapitre, nous nous pencherons sur I’impact que peut avoir ce vieillissement
démographique au quotidien dans une entreprise, et sur les modes de traitement qui
prédominaient jusqu’alors (et semblent perdurer dans bien des cas).

Dans cette sous-partie, nous exposons notre méthodologie de revue bibliographique. Le
concept de gestion des ages, ou age management en anglais, est fort vaste. Nous avons donc
procédé par étapes. Nous debutons le travail par une requéte large sur le concept en général,
dans des bases bibliographiques tres étendues. Puis nous allons progressivement centrer la
recherche pour focaliser sur ce qui nous intéresse : les pratiques de gestion des ages, telles
qu’elles viennent impacter les individus au travail. Nous en profiterons pour décrire le
périmetre geographique concerné par ces publications, ainsi que le profil des auteurs
rencontrés sur ces champs.

Nous commengons donc par tenter d’obtenir un panorama le plus large possible de la gestion
des ages au niveau international : ce qu’elle est, pourquoi et comment elle se pratique, quels
sont ses déterminants.

Les bases interrogées sont généralistes et couvrent des champs multiples : Business Source
Complete (3345 revues en sciences économigues), Francis (Sciences humaines et sociales,
CNRS), EconLit (sciences économiques, American Economic Association), et Sage Journals
online (500 revues en sciences humaines et sociales éditées par Sage Publications).

Les documents consultés ont été extraits et sélectionnés d’aprées les mots-clés fournis par les
auteurs des articles retenus dans un premier échantillonnage, puis testés sur la base Business
Source Complete. Cette base fournit des références issues de 3345 revues dont 1714
académiques. Quand la recherche sur les mots-clés n’était pas assez productive, elle a été
étendue a tout le texte.

Les mots-clés retenus ont ensuite été combinés, notamment avec management pour orienter la
recherche vers le domaine de la gestion. Un autre point de vue aurait pu consister a entrer par
le domaine de la santé. Cependant, redigeant une these en sciences de gestion, nous avons fait
le choix du point de vue managérial. Ce point de vue nous conduit a nous identifier au
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gestionnaire qui souhaite mettre en place une gestion des ages, et s’interroge sur ce qu’elle
est, ce qu’elle contient. Les mots-Clés ont été sélectionnés sur leur capacité a fournir des
résultats pertinents, aboutissant a cing combinaisons :

- age management (mot-clé)

- older workers (mot-clé) AND management

- ageing (aging) workforce (mot-clé) AND management

- age management practice» (dans le texte entier)

- active ageing (aging) (dans le texte entier) AND management.

D’autres termes ont été exclus. Ainsi ageing, aging ageing population, older people, HRM
qui donnaient une masse inexploitable de résultats tres peu spécifiques. En plus de cet
inconvenient, les termes age and employment donnaient des résultats focalisés uniquement sur
I’emploi. Les termes healthy ageing (aging) (sur tout le texte) AND management renvoyaient
a des articles qui traitaient de domaines médicaux mais pas de gestion. Enfin, les termes
ageism et ageist behavior évoquaient des écrits traitant uniquement de pratiques spécifiques
relatives a I’exclusion.

Deux autres bases accessibles via EBSCO ont ensuite été passées au crible a partir des 5
combinaisons retenues. La premiére est la base Francis, produite par I’'INIST-CNRS, qui
comporte 2.6 millions de références bibliographiques en sciences humaines, sociales et
économiques, littérature et linguistique (15 disciplines phares). La deuxiéme est la base
EconLit. Base multilingue établie par I’American Economic Association depuis 1969, elle
analyse et indexe la littérature internationale dans le domaine des sciences économiques et
financieéres mais aussi sociales (emploi). La base contient actuellement plus d’un million de
références, dont 60% d’articles de revues. Il est a noter qu’ici les premiers termes de chaque
combinaison ont été utilisés sans filtre, et non plus uniquement pour effectuer une recherche
parmi les mots-clés, afin d’élargir encore la recherche. Enfin, une dernicre base a été explorée
dans les mémes conditions : Sage Journals online (400 revues éditées par Sage Publications
en sciences humaines et sociales depuis 1999).

A la suite de cette recherche, une revue exhaustive des références a éte effectuée sur la
période allant de 2007 a 2019. Sur la période antérieure, les lectures ont été plus ciblées, car le
champ de la gestion des ages est un champ en mouvement rapide, ne serait-ce qu’en raison
des évolutions législatives, auxquelles ce champ est particulierement sensible, et les données
exposées sont rapidement dépassees. Parmi les quelque 180 références passées en revue, une
soixantaine seulement traitait explicittment de gestion des Aages et de pratiques
organisationnelles, dans le monde entier. Les autres se situaient souvent du point de vue de
I’individu, ou bien se plagaient d’un point de vue macroscopique, traitant de la situation des
seniors sur le marché de 1’emploi ou encore de politiques publiques (cf. Figure 2).
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Age et politiques publiques

Age et pratiques

180 références

organisationnelles

Age et individus

Figure 2 : 180 références pour une revue de la littérature internationale sur les pratiques organisationnelles en matiere de
« gestion des ages »
Nous précisons ici afin de n’y pas revenir que les citations a venir, lorsqu’elles sont issues
d’articles en anglais, ont fait I’objet d une traduction par nos soins.

1.1.3. Larevue de littérature concerne I’essentiel du monde dit « économiquement développé »
Les documents concernent essentiellement 1’Europe, I’Amérique du Nord, 1’Australie et la
Nouvelle-Zélande. Ils sont particulierement nombreux & traiter du sujet dans les zones
géographiques suivantes :

e Europe: Allemagne, Angleterre ou Royaume-Uni, Belgique, Finlande, Norvége,
Italie, Pays-Bas, Pologne, Slovénie, Suisse. On trouve aussi des comparaisons entre
différents pays européens (les mémes plus la Hongrie, I’Espagne, la Grece...)

e Oceanie : Australie, Nouvelle-Zélande

e Amérique du Nord : Canada, Etats-Unis

e Et d’autres zones du monde, quoique de fagon plus marginale et souvent dans le cadre
de comparaisons internationales : Hong-Kong, Singapour.

On constate que ces pays sont situés sur divers continents ou régions du monde, mais que
I’Amérique du Nord, [’Océanie (Australie, Nouvelle-Z¢lande) et 1’Europe sont
majoritairement représentées. Au contraire, I’ Afrique, 1’Asie, I’Amérique du Sud ne le sont
pas ou presque pas. Plusieurs hypothéses sont possibles pour expliquer ce phénomene, mais
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elles ne seront pas explorées ici. On peut en avancer certaines. Peut-étre certains pays relevant
de ces zones ne sont-ils pas concernés par le probléeme du vieillissement. Peut-étre la culture
de I’emploi et du travail y est-elle radicalement différente, avec des pays riches en emplois
non déclarés, sans dispositif législatif trés construit, sans financement solidaire institutionnel,
avec éventuellement d’autres systémes de solidarité qui passent moins par 1’économie que par
des modes de soutien familial ou autres. Peut-&tre aussi la réflexion en sciences de gestion ne
s’y penche-t-elle pas sur la question. Ou bien encore, peut-étre les chercheurs de ces pays ne
publient-ils pas dans les bases explorées. Quoi qu’il en soit, la liste des hypothéses pour
expliquer ce vide est loin d’étre exhaustive.

On releve aussi que divers modeles de société sont représentés dans le panel de pays évoqués.
L’objet n’est pas de les développer ici, mais simplement de garder a ’esprit qu’ils inspirent
entre autres diverses conceptions du role de I’Etat, des relations d’emploi, et divers modéles
de protection sociale.

a) Les auteurs des articles sont trés souvent d’origine institutionnelle

On ne peut que constater la tres grande présence d’auteurs appartenant a des institutions ou
agissant sous leur impulsion.

Les institutions sont principalement gouvernementales, supra-gouvernementales (ex.
Commission Européenne), ou universitaires financés par une instance gouvernementale.
Quelques-unes sont liées a des branches d’industrie ou a des syndicats. Leur action illustre
sans doute I’importance des enjeux pour ces divers acteurs institutionnels, qui éditent par
exemple nombre de guides de bonnes pratiques managériales et les diffusent aux entreprises.

Advisory Conciliation Arbitration Service (Londres), Employee Benefit Research Institute
(Washington), Australian Human Rights Commission...1a liste est longue des institutions
auxquelles appartiennent les auteurs des articles parcourus, ou pour lesquelles ils travaillent,
ou qui financent les rencontres durant lesquelles ils présentent leurs travaux, ou bien encore
qui financent les travaux eux-mémes. Par ailleurs, ces structures institutionnelles peuvent bien
shr unir leurs efforts. Par exemple, ’ACAS et I'universit¢é de Coventry ont développé
ensemble un outil nommé AAT (Age Audit Tool), dont le résultat doit permettre aux
organisations de développer des stratégies ciblées orientées vers 1’action pour la création
d’une culture d’entreprise « age-friendly ». Enfin, les structures institutionnelles tentent de
diversifier leurs moyens de diffusion. Ainsi le DVD « Workforce Ageing » de « Creative
Approaches to Workforce Ageing » est-il une création du Working Lives Research Institute de
la London Metropolitan University. Il a été financé par 1’Union Européenne.

b) Des disciplines variées

Les articles sont donc écrits par des auteurs provenant de disciplines variées, indiquant que la
gestion des ages est un sujet d’intérét dans de nombreux champs disciplinaires. Gestionnaires,
sociologues, mais aussi économistes ou demographes sont représentes. Naturellement, nous
garderons a ’esprit que la recherche sur le vieillissement de la main-d’ceuvre est toujours
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conduite depuis la perspective du chercheur. Ainsi les économistes s’intéressent-ils par
exemple aux effets du vieillissement sur la sécurité sociale, ou sur la valeur du capital
humain ; les psychologues se focalisent par exemple sur les performances cognitives des
travailleurs vieillissants ; et les gestionnaires adoptent logiquement une perspective
manageériale (C. K. Streb et al., 2008).

c) Les domaines pour lesquels la « gestion des ages » présente un intérét

Par ailleurs, les institutions représentées par les auteurs illustrent aussi les domaines pour
lesquels les commanditaires gouvernementaux des études ou rapports estiment que la
« gestion des ages » présente un intérét, souvent majeur, a savoir :

e L’emploi

e Les pensions et la protection sociale

e La formation

e Les droits de I’homme et la lutte contre les discriminations.

A toutes fins utiles, on remarquera que le domaine de la santé n’y figure pas. Bien sdr, nous
savons par ailleurs que la santé fait 1’objet de demandes de rapports de la part des
commanditaires gouvernementaux sur des sujets précis tels que les maladies chroniques, les
questions de retour et de maintien en emploi. Cependant, notre recherche bibliographique telle
qu’elle a été menée ne fait pas apparaitre de préoccupation majeure pour la santé dans le
champ des pratiques de gestion des ages, et les auteurs institutionnels spécialistes de la santé
ne semblent pas invités a débattre de ces pratiques.

Ce premier abord de la littérature internationale permet de voir que la gestion des ages est
étudiée dans des domaines précis et récurrents, par des auteurs dépendant trés souvent de
promoteurs institutionnels. 1l va maintenant étre intéressant de se demander pourquoi ces
derniers s’intéressent de si prés a un tel concept.

Nos premiéres lectures nous conduisent a constater que d’un pays a 1’autre, la construction de
la gestion des ages semble procéder du méme schéma. Celui-ci repose d’abord sur un constat :
la population générale vieillit, ce qui implique un déséquilibre entre ses différentes classes
d’age. Ces déséquilibres entrainent a leur tour un déséquilibre des comptes sociaux,
conduisant a I’émergence d’un probléme de nature économique. Pour tous les gouvernements
concernés, 1’enjeu majeur devient alors le taux d’emploi des tranches les plus agées de la
population active : en effet, il s’agit de transformer des pensionnés en cotisants. C’est a la
faveur de ce raisonnement qu’émerge une réponse réglementaire unanime dans son esprit : il
faut allonger la vie professionnelle. Pour ce faire, les gouvernements inventent et diffusent le
concept de gestion des ages.

Le vieillissement de la population est un phénomene global. Presque tous les pays font face au
vieillissement de leur population, bien que le degré puisse varier (United Nations, 2001).
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Selon les prévisions, la proportion de la population de plus de 60 ans augmentera pour passer
de 600 millions a 2 milliards au cours des 50 prochaines années (cf. Tableau 1). Le groupe
d’age qui croit le plus rapidement dans sa globalité sera le groupe des personnes agées de plus
de 80 ans, dont la proportion devrait s’accroitre d’un facteur 5, passant de 70 millions a 350
millions en 2050 (llmarinen, 2006). Le phénomene se manifeste de facon un peu différente
selon le groupe de développement économique auquel appartient le pays (cf. Tableau 2). On
s’attend a ce que le Japon ait la plus vieille population du monde en 2050 (United Nations,
2007). Actuellement, I’Europe a la plus grande proportion de personnes agées : « En 2017,
pres d’un cinquieme (19 %) de la population de I’'Union européenne était dgé de 65 ans et
plus. La part des personnes agées de 80 ans ou plus devrait plus que doubler d’ici 2080 pour
atteindre 13 % de la population totale. »* Certaines situations sont assez comparables : celle
du Canada, quasi-similaire a celle de 1’ Australic et de la Nouvelle-Zélande, par exemple.

2 Source Eurostats, statistiques extraites en mai 2018, site consulté le 9 mai 2019 : https://ec.europa.eu/eurostat/statistics-
explained/index.php/Population_structure_and_ageing/fr
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Persons aged 60 years or over (millions) Percentage change Distribution of older persons (percentage)

World 607.1 900.9 1402.4 2092.0 48.4 100.0 100.0 100 100.0

Development groups

More developed regions 231.3 298.8 375.2 421.4 29.2 25.6 38.1 33.2 26.8 20.1
Less developed regions 375.7 602.1 1027.2 1670.5 60.3 70.6 61.9 66.8 73.2 79.9

Other less developed countries 341.9 550.1 938.7 1484.9 60.9 70.6 56.3 61.1 66.9 71.0

Least developed countries 339 52.1 88.5 185.6 53.8 70.0 5.6 5.8 6.3 8.9

Regions

Africa 42.4 64.4 105.4 220.3 51.9 63.5 7.0 7.2 7.5 10.5
Asia 319.5 508.0 844.5 1293.7 59.0 66.3 52.6 56.4 60.2 61.8
Europe 147.3 176.5 217.2 242.0 19.8 23.1 243 19.6 15.5 11.6
Latin America and the Caribbean 42.7 70.9 121.0 200.0 66.1 70.6 7.0 7.9 8.6 9.6
Oceania 41 6.5 9.6 13.2 56.2 47.4 0.7 0.7 0.7 0.6
Northern America 51.0 74.6 104.8 122.7 46.4 40.5 8.4 8.3 7.5 5.9

Income groups

High-income countries 230.8 309.7 408.9 483.1 34.2 32.0 38.0 34.4 29.2 23.1
Upper-middle-income countries 195.2 320.2 544.9 800.6 64.0 70.2 32.1 35.5 38.9 383
Lower-middle-income countries 159.7 237.5 393.9 692.5 48.8 65.9 26.3 26.4 28.1 33.1
Low-income countries 21.2 33.2 54.0 114.8 56.2 63.0 3.5 3.7 3.9 5.5

Persons aged 80 years or over (millions) Percentage change | Distribution of oldest-old persons (percentage)

World 1253 201.8 434.4 100.0 100.0 100.0

Development groups

More developed regions 36.5 59.1 85.2 127.8 61.8 44.1 51.5 47.2 42.2 29.4
Less developed regions 34.4 66.2 116.6 306.7 92.1 76.3 48.5 52.8 57.8 70.6
Other less developed countries 32.0 61.4 108.2 285.9 91.6 76.3 45.1 49.0 53.6 65.8
Least developed countries 2.4 4.8 8.4 20.7 99.2 75.4 3.4 3.8 4.2 4.8
Regions
Africa 3.0 5.7 9.3 22.2 85.7 64.3 4.3 4.5 4.6 5.1
Asia 30.9 60.0 103.7 255.7 94.0 73.0 43.6 47.9 51.4 58.8
Europe 21.2 34.6 46.1 71.0 63.0 33.2 29.9 27.6 22.8 16.4
Latin America and the Caribbean 5.1 10.3 18.7 44.8 101.4 814 7.2 8.2 9.3 10.3
Oceania 0.7 1.1 2.0 3.6 69.8 76.8 1.0 0.9 1.0 0.8
Northern America 10.0 13.6 22.0 37.2 36.1 61.7 14.1 10.9 10.9 8.6
Income groups
High-income countries 37.0 60.9 90.9 145.4 64.5 49.3 52.2 48.6 45.0 335
Upper-middle-income countries 19.0 37.2 66.6 182.5 96.2 79.0 26.7 29.7 33.0 42.0
Lower-middle-income countries 13.5 24.4 39.3 94.8 80.9 61.1 19.0 19.5 19.5 21.8
Low-income countries 15 2.7 4.9 113 83.6 80.9 2.1 2.2 2.4 2.6

Tableau 1 : population agée de 60 ans ou plus et de 80 ans ou plus a travers le monde, par groupes « de stades de
développement », de régions et de ressources, pour 2000, 2015, 2030 et 2050

(United Nations, 2015)
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In 2020, two out of every three oldest-old persons will live in developing regions.

Tableau 2 : population agée de 60-79 ans et de 80 ans ou plus par groupes de développement, 2000, 2015, 2030 et 2050

(United Nations, 2015)

Corollaire logique et direct, la main-d’ceuvre vieillit dans toutes les nations industrialisées. Et
cet état de fait n’est pas susceptible de changer dans le futur (DeLong, 2004; Dychtwald,
Erickson, & Morison, 2006; Leibold & Voelpel, 2006; C. Streb, Voelpel, & Leibold, 2009;
World Bank, 1994).

Or, dans la littérature, on constate que, de maniere générale, le phénomeéne de vieillissement
de la population, dont on peut intrinséquement se réjouir, est pourtant posé de facon
consensuelle comme un probleme. « Pour étre honnéte, le ton employé est plus souvent celui
de la crise, du fardeau pour les jeunes, que celui du défi et de [’opportunité. Ils sont souvent
vus comme un ‘probléme’. » (Taylor, 2008). On peut s’interroger sur les raisons d’un tel point
de vue.

1.2.2. Tous les raisonnements autour du vieillissement sont dominés par les aspects
économiques

L’examen de la littérature sur la gestion des ages au travail montre que toutes les questions
autour du vieillissement demographique et du vieillissement de la main-d’ceuvre ont été
traduites en données économiques. La pérennité des systemes de protection sociale (maladie,
retraite) est menacée par I’augmentation des colts liés au vieillissement. Or ces colts ne
peuvent étre compensés que par une augmentation des recettes liées au travail. C’est pourquoi
les arguments de codts sont toujours rapidement relies aux taux d’emploi des salariés
vieillissants. Selon I’intention de celui qui parle, ils sont parfois déployés dans un sens qui
vise a favoriser leur emploi, mais plus fréquemment dans un sens péjoratif qui a pour effet de
décourager leur emploi.

-5 -
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Lorsque I’argumentaire se veut favorable a ’emploi des salariés vieillissants, donc en accord
avec les desiderata gouvernementaux, les auteurs avancent que ces salariés sont une richesse
dont il serait dommage de se passer. Ils peuvent aussi déplorer la perte de productivité liée a
la sous-exploitation de la main-d’ceuvre agée disponible (Barrett & Bourke, 2013), ou chiffrer
le coit financier pour 1’économie de 1’exclusion des salariés agés (Arnold, 2008). D’aucuns
dénoncent encore le colt excessif du sous-emploi des travailleurs vieillissants (Australian
Human Rights Commission, 2010). Les préoccupations récurrentes peuvent étre résumees
comme le fait la Commission Européenne en 2004 [cité dans (Zientara, 2008)]: «La
Commission Européenne voit le faible taux d’emploi des salariés agés comme un gaspillage
d’opportunités individuelles de vie et de potentiel social, et affirme que I’augmentation de la
participation a la main-d’eeuvre des 55-64 ans est critique pour soutenir les rentrées fiscales
tirées par la croissance et les systéemes de protection sociale. De plus, [’activité économique
européenne doit actuellement faire face a de sérieuses pénuries de main-d’eceuvre. En
particulier, les ingénieurs hautement qualifiés, les spécialistes des technologies de
l'information, les employés compétents dans les services de santé et les travailleurs manuels
hautement qualifiés sont difficiles a trouver. Dans ce contexte, puiser dans le potentiel des
seniors peut constituer une alternative pour beaucoup d’employeurs. » C’est trés largement le
sens des argumentaires déployés par les auteurs d’origine institutionnelle. Parfois sont méme
inclus dans les estimations certains colts imputés au vieillissement général de la population,
et non plus seulement a celui de la main-d’ceuvre, comme ceux inhérents a la montée des
démences de type Alzheimer (Barrett & Bourke, 2013) pour justifier les mesures visant a
mieux utiliser la main-d’ceuvre agée qu’on qualifie alors de « disponible ». Cette derniére,
pour les auteurs d’origine institutionnelle, correspond a la main-d’ceuvre en age de travailler ;
a ce stade trés macroscopique les auteurs ne se préoccupent pas du fait qu’elle est employable
ou pas.

Lorsque I’argumentaire est défavorable a I’emploi des seniors, par exemple quand les auteurs
rapportent le point de vue des entreprises réticentes a les employer, ce sont aussi des
arguments économiques qui sont avancés, mais cette fois ils concernent la rentabilité
supposée des entreprises et non plus les comptes publics. Codt, productivité, et les fagons
d’améliorer leur équilibre sont alors au centre des débats. Clark et Ghent (Clark & Ghent,
2010) préconisent par exemple 1’utilisation par les DRH de méthodes démographiques pour
faire des projections de la structure d’age et de taille de la main-d’ceuvre d’une entreprise, et
ensuite jouer avec les dispositifs réglementaires existants pour 1’adapter aux exigences
productives changeantes. Conen (Conen, van Dalen, & Henkens, 2012) propose aux
employeurs de prendre des mesures visant a préserver cet équilibre, en jouant sur les
différents termes de 1’équation : augmenter la productivité, ou bien réduire le colit du travail.
Ces préoccupations se traduisent invariablement en termes de compétitivité, aussi bien au
niveau de ’entreprise qu’au niveau des Etats tout entiers. « De trés nombreux pays doivent
désormais compter sur leur main-d eceuvre vieillissante. » (Billett, 2010, 2011)

Les aspects économiques sont d’une telle prégnance qu’ils en viennent a influencer
lourdement les discours. Les discours, notamment politiques, influent ensuite sur
I’interprétation de 1’idée méme de vieillissement, et sur ’appréhension de la contribution
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sociale des personnes vieillissantes. Les théemes associés avec le travail et la retraite dans un
contexte de changement démographique (discours du «vieillissement actif» et du
« vieillissement productif », particulierement dans les politiques sociales internationales et
européennes) font apparaitre « I'émergence d'un discours dominant et ses effets sur les
compréhensions du vieillissement qui se basent sur les politiques. [...] Une nouvelle
orthodoxie de la subjectivité du vieillissement est identifiée, restreignant la contribution
sociale des adultes seniors au travail et aux activités ‘work-like” » (Moulaert & Biggs, 2013).

« Perte de productivité liée au sous-emploi », « coiit de [’exclusion du marché du travail »,
« gaspillage » lié au faible taux d’emploi, « participation de la main-d’euvre au marché de
[’emploi » ...le vocabulaire méme de la gestion des 4ges indique bien que I’emploi est
identifié par les commanditaires des recherches comme la clé du « probleme », la variable qui
peut faire reculer la menace qui pése sur les systemes de protection sociale.

L’emploi se révele la préoccupation cardinale des gouvernements de toute nature. En effet,
Tous les gouvernements, en adoptant un raisonnement fondé sur les mémes arguments macro-
économiqgues, parviennent aux mémes conclusions :

e La population doit rester plus longtemps au travail,
e La population active doit augmenter sa productivite.

On note que cette nouvelle doxa souléve d’importantes contradictions avec celle qui prévalait
jusqu’alors. En effet, les travailleurs sont réputés voir leur productivité diminuer au fil du
temps (quoique cette assertion soit discutable, on le verra plus loin). Cet argument était
couramment avancé pour justifier le départ de plus en plus précoce des travailleurs
vieillissants. Le fait de les retenir dorénavant risque de faire diminuer une productivité qu’on
souhaite par ailleurs voir augmenter.

Cependant, I’ensemble des gouvernements prennent conscience de la nécessité de changer de
paradigme : 170 états membres des Nations-Unies ont donc participé a la Second World
Assembly on Ageing, organisée a Madrid en 2002 (limarinen, 2006).

La nature économique du raisonnement explique le fait que I’emploi soit au centre de toutes
les préoccupations des gouvernements et donc aussi de la recherche qui en est le reflet. Les
abords sont divers : maintien dans 1I’emploi, employabilité, facteurs qui influencent la date de
départ en retraite, retour a ’emploi des retraités, emplois de transition... Les derniéres années
ont ainsi vu une prolifération de recherches sur les implications socio-économiques du
vieillissement de la population et des problemes managériaux liés a ’emploi des seniors
(Armstrong-Stassen, 2008b; Barnes, Parry, & J., 2002; Barnes, Parry, & Taylor, 2004; Davis,
2003; Hirsch, 2005; Humphrey, Costigan, Pickering, Stratford, & Barnes, 2003; Ilmarinen,
Tuomi, & Seitsamo, 2005; Loretto & White, 2006; Molinié, 2003; Peltomaki, Husman, &
Vertio, 2002; Reday-Mulvey, 2005; Schils, 2005; Villosio, Di Pierro, Giordanengo, Pasqua,
& Richiardi, 2008; A. Walker, 1998; Zientara, 2008).
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Cependant, bien que ces études different entre elles par leur focale sur différents aspects de
I’emploi des seniors et par leur méthodologie, elles appellent globalement deux remargques.

a) Une préoccupation élevée au rang de cause nationale

La premiére remarque est que toutes ces études « posent comme prémisse qu'’il est de l’intérét
des gouvernements comme des organisations de persuader les travailleurs seniors de
continuer leur carriere professionnelle et/ou, de maniére cruciale, d encourager les retraités
a retourner au travail. » (Zientara, 2008). Ainsi, rares sont les auteurs qui s’insurgent contre
la focale exclusive sur les incitations a aller travailler et argumentent que la possibilité de
participer a la vie active aussi longtemps qu’ils le veulent serait pour les individus un élément
essentiel a une qualité de vie élevée. Certains argumentent en effet qu’une telle politique
permettrait aussi de contribuer a régler la crise de I’emploi et des pensions, mais ce serait plus
un effet collatéral important que 1’objectif premier du vieillissement actif (Schmid, Ester,
Muffels, Schippers, & Wilthagen, 2008). De tels avis restent extrémement marginaux, et
I’avis qui prévaut largement et se pose en prémisse de la quasi-totalité des études se résume
bien dans des formules telles que : « Il en va de l'intérét de la nation que les gens travaillent
plus longtemps...» (A. Walker, 1997).

b) Une focalisation sur I’emploi, notamment, ses taux...mais quid de I’employabilité ?

La deuxiéme remarque concerne 1’approche de I’emploi. Quantitativement, les études qui se
penchent sur les taux d’emploi -et uniquement ceux-ci- sont de loin les plus nombreuses.

Or, il nous semble que cette approche est incomplete. En effet, toutes les études concourent a
constater que non seulement les travailleurs agés sont trés vulnérables a la perte d’emploi,
mais qu’ils ont également la plus grande peine a en retrouver un lorsqu’ils I’ont perdu. La
question du vieillissement appellerait donc logiquement une réflexion sur 1’employabilité,
« fondamentalement entendue comme la capacité a étre employé » (Saint Germes, 2004). Or,
ce n’est pas 1’angle d’étude le plus fréquent ni le plus fouillé. Il faut dire que 1’employabilité,
en dépit de cette définition simple, est en fait un construit complexe et difficilement
opérationnalisable : ses nombreux avatars en témoignent.

E. Saint-Germes en retrace briévement I’histoire (Saint Germes, 2004), citant largement B.
Gazier (Gazier, 1999) et A. Finot (Finot, 2000). Apparu dans les sociétés anglo-saxonnes au
début du XXeme siecle, le concept d’employabilité aurait d’abord évolué selon trois grandes
phases de débat. « D ’employabilité dichotomique » (I'individu était employable, relevant d’un
emploi stable, ou inemployable, relevant de l’aide sociale), ce concept statique aurait été
raffiné dans une deuxieme phase. Une troisieme phase d’élaboration et de débats daterait de
la fin des années 1980. Elle développerait une approche contemporaine de [’employabilité,
dynamique et interactive, prenant en compte les dimensions individuelles et collectives du
concept. Une partie des débats s’organiserait toujours autour des probléematiques
descriptives et individuelles de [’employabilité, donnant ainsi naissance a une « employabilité
performance attendue sur le marché du travail » (Gazier, 1999) qui renvoie a une capacité a
extraire un revenu sur le marché du travail pour une période donnée. Le concept
« d’employabilité initiative » (Gazier, 1999) chercherait a matérialiser la capacité individuelle
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a vendre sur le marché du travail des qualifications évolutives et cumulatives. Sont alors
mises en avant la créativité et la responsabilité individuelles (Hategekimana & Roger, 2002),
ainsi que la capacité a construire et mobiliser des réseaux (Granovetter, 2000).

D’apreés E. Saint-Germes, afin de bien mettre les différentes dimensions du concept en
évidence, de nombreux auteurs travaillant sur le théme de I’employabilité adopteraient
dorénavant une définition du concept mélant les éléments individuels et organisationnels,
internes et externes (Finot, 2000; Hategekimana & Roger, 2002). L’employabilité deviendrait
alors « [’ensemble des compétences et des conditions de gestion des ressources humaines
nécessaires et suffisantes pour permettre au salarié de retrouver a tout moment un emploi, a
l’intérieur ou a [’extérieur de [’entreprise, dans des délais et des conditions raisonnables ». E.
Saint Germes remarque que cette définition met en avant les conditions d’émergence de
I’employabilit¢é méme si elle ne les explicite pas. Le gros atout de cette définition serait
qu’elle permet de considérer I’employabilité comme une véritable politique sociale des
entreprises, s’appuyant sur des caractéristiques individuelles et incluant I’état du marché du
travail. On y retrouverait par extension 1’idée de 1’employabilité initiative, mais interprétée au
plan organisationnel : il s’agirait d’obtenir la réunion des conditions nécessaires pour que
I’agent dispose réellement d’un pouvoir d’action et d’initiative sur sa trajectoire
professionnelle (Le Boterf, 1999).

Enfin, ’ultime étape de la généralisation et de la dynamisation du concept serait incarnée par
I’employabilité interactive, qui cherche a articuler explicitement les capacités individuelles
dynamiques a I’environnement avec lequel elles sont en interaction. Elle est entendue comme
« la capacité relative que possede un individu a obtenir un emploi satisfaisant compte tenu de
l'interaction entre ses propres caractéristiques personnelles et le marché du travail »
(Canadian Labour Force Development Board, 1994)(traduction E. Saint-Germes).
L’interactivité résiderait dans I’interaction entre I’employabilité collective, dépendante de
I’entreprise, du groupe de travail et de 1’économie en général, et les éléments individuels
d’employabilité.

E. Saint-Germes souligne que « [’approche contemporaine est généralisée, appliquée a toute
la population active, employée ou pas, et de nature systémique puisqu 'incluant des références
a l'individu, a [’organisation ainsi qu’au marché du travail. Cette nature systémique ainsi
que [’évolution de la notion d’emploi caractérisent une employabilité de nature dynamique,
veritable processus perpétuel et interactif d’adaptation au marché du travail ».

Cette derniere definition retient toute notre attention car elle contient la notion d’emploi
satisfaisant, introduisant 1’idée de qualité de I’emploi passablement oubliée dans la littérature,
a de rares et récentes exceptions prés (Welsh, Strazdins, Charlesworth, Kulik, & D'Este,
2018). Elle permet aussi d’appréhender les éléments individuels qui concourent a
I’employabilité, parmi lesquels notre préoccupation principale, a savoir la santé du travailleur,
qui dépend d’ailleurs de la qualité de ’emploi. Enfin, elle est cohérente avec notre conception
dynamique de la santé et du vieillissement. Malheureusement, ce n’est pas nécessairement
celle qui est retenue dans les définitions de la gestion des ages telle qu’elle a été €élaborée pour
répondre au « probléme » économique du vieillissement.
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a) Des options politiques unanimes, a rebours des précédentes : il faut augmenter les taux
d’emploi des seniors

Ce qui frappe dans la littérature est la remarquable homogénéité de la facon dont le probléme
se pose aux différents gouvernements : il faut pérenniser le financement de la protection
sociale en tenant compte de I’allongement de ’espérance de vie. Pour ce faire, il est
nécessaire d’augmenter les recettes issues de 1’épargne ou des cotisations liées au travail, et de
diminuer les dépenses liées au non-travail. Il faut transformer les pensionnés en cotisants.
Méme si le niveau de sous-emploi est variable, tous les gouvernements parviennent a la méme
conclusion : il faut augmenter le taux d’emploi de la fraction sous-employée de la main-
d’ceuvre, a savoir, la population senior.

Logiquement, les réponses des gouvernements semblent remarquablement homogenes dans
leur esprit. Dans le langage politique, le terme active ageing (i.e. « the process of optimizing
opportunities for health, participation and security in order to enhance quality of life as
people age » (World Health Organization, 2002)) a désormais remplacé la sortie précoce
(Taylor, 2008). Toutes les mesures, prises dans des contextes sociaux différents, visent les
mémes objectifs : allonger la durée de la vie professionnelle et améliorer la productivité de la
main-d’ceuvre.

Au niveau européen, cet objectif a été traduit de fagon on ne peut plus explicite. Plusieurs
Conseils européens ayant mis en lumiére le défi que représentent le vieillissement de la
population et ses implications pour le maintien de pensions viables et adéquates, les Conseils
de Lisbonne et de Stockholm ont fixé des objectifs ambitieux des 2000 et 2001. Ces Conseils
se sont alors focalisés sur l'augmentation des taux d'emploi dans I'Union, qui devaient étre
portés pour 2010 a pres de 70% pour la population en age de travailler dans son ensemble, a
plus de 60% pour les femmes et a 50% pour les travailleurs agés de 55 a 64 ans (ce taux était
de 38,7% en 2002). Les objectifs relevaient de de trois grands titres : préserver la capacité des
systemes a atteindre leurs objectifs sociaux, maintenir leur viabilité financiere (d’ou les
objectifs « Elever les niveaux d'emploi » et « Allonger la durée de vie professionnelle ») et
répondre a I’évolution des besoins de la société. (COR, 2003).

Au niveau local, les différents gouvernements ont décliné ces objectifs tels quels ou bien les
ont transposés au niveau local en respectant le méme esprit. Voici des exemples d’objectifs
auxquels les différents pays souhaitent parvenir (cf. Figure 3) :
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No
Change

Luxembourg
Norway
Sweden

Switzerland

Canada

Iceland

Figure 3 : objectifs d’dge de départ a la retraite dans les Etats Membres de I'UE et quelques autre pays (source : Fraser
Institute, 2017)

Il est & noter que ces nouveaux choix politiques contrastent singuliérement avec les choix
politiques et usages pratiques précédents, qui privilégiaient les départs précoces en retraite. Il
est surprenant de constater que si ce phénomene trouve ses justifications dans des motifs ou
événements variés, les conséquences ont été les mémes. En Allemagne, les dispositifs de
départ précoce en retraite ont été largement utilisés par les entreprises comme outils
permettant d’adapter le marché du travail aux transformations économiques issues de la
réunification et éviter les conflits sociaux sur le marché du travail. En Sloveénie, elles ont
permis de modérer les effets de la « dépression de transition » issue de la conversion de
I’économie socialiste en économie de marché. En France, les sorties précoces ont été
instaurées pour permettre de «faire place aux jeunes » et de lutter contre le chémage
endémique installé aprés le deuxieme choc pétrolier, comme aux USA aprés la Grande
Dépression, ou aux Pays-Bas dans les années 1970. L’Angleterre a trouvé le moyen par la
sortie précoce de faire accepter socialement les pertes d’emploi lors des récessions des années
1970 et 1980 (Brewington & Nassar-McMillan, 2000; Frerichs & Sporket, 2007; Leisink &
Knies, 2011; Marchand, 2004; TAEN, 2007; Znidarsic & Dimovski, 2009).

Dans tous les pays, gouvernements et entreprises se sont retrouvés dans un large consensus
social autour des schémas de départ précoces, considérés comme la facon la plus efficace, la
plus acceptable socialement, et par-dessus tout la moins chere de gérer la main-d’ceuvre sur
fond de défis économiques : un outil général de lutte contre le chémage (Frerichs & Sporket,
2007). L’autre utilit¢ de ces dispositifs était de soustraire au plus vite les salariés a la
pénibilité du travail (Tikkanen, 2008). Ceci explique trés bien que jusque récemment,
I’extension de la vie professionnelle des travailleurs seniors n’ait pas ¢ét¢ a I’agenda des
partenaires sociaux. Traditionnellement, la préoccupation majeure des syndicats était de
négocier des temps de travail plus courts et des voies de sortie précoce. Pour certains, les
origines de cette tradition seraient & rechercher dans le travail industriel lourd et les longues

-31-
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journees de travail, qui étaient physiquement trés exigeantes pour les travailleurs (Tikkanen &
Nyhan, 2006).

De temps a autre s’ajoutent d’autres arguments liés a des particularités historiques, en plus des
arguments classiques de la sortie précoce censée laisser place aux jeunes. En Pologne par
exemple, le sous-emploi des seniors a longtemps été alimenté par un régime de sortie précoce
tres généreux, soutenu par le pouvoir communiste (Zientara, 2008).

Au-dela des arguments invariants en faveur de la sortie précoce, auxquels s’ajoutent parfois
d’autres arguments issus de I’histoire locale, Taylor propose une explication générale a ce
phénomene. Dans I’ouvrage qu’il coordonne (« The promise of ageing labour forces »), qui
porte sur huit pays industrialisés, il fait I’hypothése que si le dernier quart du 20°™ siécle a vu
grandir le phénomene de la retraite précoce, c’est avant tout di a la restructuration massive de
I’industrie, qui a concerné la plupart des économies majeures. « Le résultat a été le bris du
modeéle en trois phases du cycle de vie : éducation, travail, repos. S’en est ensuivie
[’apparition d’une phase d’incertitude, d’instabilite, entre travail et retraite [...]. Les sociétés
préférant la jeunesse ont pratiqué la discrimination ; ensuite, jusque récemment, les
gouvernements cautionnaient, tacitement ou non, les employeurs désireux de se passer du
travail des seniors. Pour beaucoup d’individus, la possibilité d utiliser les chemins de sortie
précoce allégeait largement la détresse d’une recherche d’emploi illusoire. Mais ces
possibilités ont créé d’autres probléemes, contribuant a une dévaluation générale du travail
des seniors a des ages de plus en plus précoces. » (Taylor, 2008)

A travers ce rapide descriptif de I’esprit et des mesures qui régissaient précédemment la
présence des seniors sur le marché du travail, on comprend bien que les gouvernements qui
tentent maintenant de renverser les tendances aux départs précoces a la retraite, les attitudes
négatives envers I’emploi, la défense des intéréts des travailleurs seniors, aient fort a faire.
Au-dela du constat unanime qu’ils établissent et de la direction générale qui est la méme pour
tous, ce sont les stratégies mises en ceuvre qui vont pouvoir varier selon les pays et les
contextes. Ces initiatives sont principalement basées sur la réforme des régimes fiscaux et de
retraite, la législation et les régulations visant a lutter contre la discrimination liée a 1’age, et
des stratégies déployées sur les marchés du travail et visant a soutenir les demandeurs
d’emploi d’age mar (Billett, 2011).

b) Un constat et un esprit communs... pour un panel de réponses locales

Lorsqu’on examine les réponses apportées, des différences locales apparaissent. Elles
dépendent de la facon dont le probléeme se pose dans le pays concerné : ampleur du
vieillissement démographique, existence visible de pénuries de main-d’ccuvre. Elles
dépendent aussi de facteurs culturels, du modele social sous-jacent, des traditions de
négociation, du role de 1’Etat, par exemple. Parmi ces différences, on peut citer péle-méle
I’age 1égal de départ en retraite, I’existence et la prédominance relative des différentes formes
d’emploi, la valorisation ou non de la flexibilité¢, I’importance de la lutte contre les
discriminations, la possibilité de retour a I’emploi des retraités, I’existence de bridge-jobs ...
En effet, la signification du mot « retraite » n’est pas si univoque qu’on pourrait s’y attendre.
« ‘La retraite’ recouvre une gamme de significations, allant du retrait permanent de toute
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forme d’emploi payé jusqu’au glissement vers une mission moins exigeante, une mutation vers
un travail a temps partiel ou flexible, ou un changement d’employeur, de rdle ou de secteur. »
(McNair et al., 2007).

Il serait fastidieux de répertorier toutes les mesures existantes, d’autant plus qu’elles
répondent aux grandes catégories énoncées ci-dessus et qu’on les retrouve déclinées dans
chaque pays a des degrés variables. A titre d’exemple, on peut citer la grande catégorie des
régulations visant a lutter contre les discriminations liées a I’age. La littérature fait consensus
sur le fait qu’il s’agit d’un probléme majeur, d’un motif de plainte trés fréquent, et d’un état
de fait encore peu remis en cause (Australian Human Rights Commission, 2010). Les
régulations anti-discrimination se déclinent ainsi de facon homogeéne selon les pays et les
régions du globe : Age Discrimination in Employment Act aux Etats-Unis, Employment
Equality (Age) Regulations au Royaume-Uni, Age Discrimination Act en Australie, directive
européenne établissant un cadre général d’égalité de traitement dans I’emploi Employment
Directive 2000/78 EC dans 1’Union Européenne.

Il est enfin a noter que si les objectifs des gouvernements sont clairs et homogénes, leur mise
en ceuvre dépend largement du volontarisme et des moyens déployés. On observe donc des
politiques d’ampleur et de poids inégaux, servies par des moyens variables et un degré plus ou
moins important de coordination entre les acteurs. En Allemagne par exemple, Frerichs et al.
(Frerichs & Sporket, 2007) déplorent le fait que « les initiatives et mesures légales émanant
des différents ministeres impliqués ne soient pas coordonnées de facon centrale et se
contredisent méme parfois sur certains points »... A contrario, la Finlande et sa suite
d’initiatives gouvernementales cohérentes entre elles, impliquant plusieurs ministéres de
facon coordonnée, est souvent citée en exemple: «In Finland, a series of government
initiatives have developed age management practice to a fine art. » (TAEN, 2007).

c) Une des réponses institutionnelles : la gestion des ages au travail

Afin de remplir les objectifs politiques d’augmentation des taux d’emploi des travailleurs
agés, les institutions gouvernementales s’adressent aux entreprises et a leurs gestionnaires.
Elles leur fournissent des définitions officielles, assez comparables, de ce que devraient étre
selon elles le vieillissement actif ou la gestion des age».

Le concept de age management promu au niveau institutionnel vise ainsi a établir un lien
entre les orientations politiques et les entreprises. Une définition freqguemment rappelée est
celle de Walker dans son rapport de recherche pour la Fondation de Dublin : « Les diverses
dimensions par lesquelles les ressources humaines sont gérées a [’intérieur des
organisations avec une focale explicite sur l’dge, et aussi, plus généralement, sur la gestion
globale du vieillissement de la main-d’eeuvre via les politiques publiques ou la négociation
collective » (A. Walker, 1997).

S’appuyant sur cette définition, le réseau sur I’age et I’emploi britannique TAEN peut donner
une definition un peu plus pragmatique de la gestion des ages, dans une plaquette destinée aux
employeurs : « Maintenir la capacité et la volonté des travailleurs a/de rester au travail au-
dela de I’dge auquel ils prenaient précédemment leur retraite sera d’une importance
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centrale dans la gestion du vieillissement de la population. Ceci devra étre accompli tout en
s’assurant que les organisations atteignent bien leurs objectifs économiques. Le terme de

gestion des dges est inventé pour désigner une série d’interventions et d’approches
échafaudées dans ce but. » (TAEN, 2007)

Ces grands principes tendent donc bien a concilier deux visées a priori contradictoires :
assurer 1’équilibre des comptes publics, sans dégrader les performances des entreprises. Bien
conscients de la difficulté a les opérationnaliser, les auteurs du TAEN tentent ensuite de
descendre au plus prés du niveau de ’entreprise et citent une séric de champs d’action
concrets : le recrutement ; I’apprentissage, la formation, et ce tout au long de la vie; le
développement de carriére ; les pratiques de temps de travail flexible ; la protection de la
santé et la promotion des aménagements au poste de travail ; le redéploiement ; la sortie de
I’emploi et la transition vers la retraite ; les approches globalisantes. Le TAEN ajoute aux
catégories précédentes des catégories additionnelles qui ont été parfois évoquées, méme si
elles se chevauchent parfois avec les précédentes : le changement des attitudes ; 1’ergonomie
et ’adaptation du travail ; la politique salariale.

Etant donné la provenance institutionnelle de I’impulsion en faveur de la gestion des ages, il
est logique que ces «bonnes pratiques de gestion des ages » visent en tout premier lieu la
promotion de I’employabilité (mais dans quelle acception ?) des travailleurs au cours de leur
vie active, et en deuxieme lieu, la réduction et 1’¢élimination des problémes aigus d’emploi
dans les phases tardives de la vie professionnelle (Dublin Foundation for the Improvement of
Living Working Conditions, 2006; Leisink & Knies, 2011).

Pour la grande majorité des auteurs, il semble avant tout nécessaire de réajuster les pratiques
RH pour les adapter aux travailleurs seniors (A. Walker, 1998; Zientara, 2009). Le concept de
gestion des ages (age management) est en effet centré sur la définition et la mise en place de
pratiques favorisant le vieillissement actif sur le lieu de travail et cherche a améliorer les
opportunités d’emploi et les conditions de travail pour les travailleurs seniors en relation avec
des problématiques RH telles que le recrutement, la formation ou la flexibilit¢ (Molinié,
2003). Dans un sens plus large, la gestion des adges concerne 1’amélioration de la qualité des
emplois pour les employés seniors. Ceci parce que la qualité du travail joue un rdle pour
décourager les seniors de partir en retraite tot ou les attirer de nouveau sur le marché du
travail. Cet aspect est largement documenté, notamment par la Fondation de Dublin, qui a
créé un modele présentant les corrélations entre les conditions de travail et le vieillissement
comme une fonction de la notion de qualité du travail, ce qui inclut la sécurité de I’emploi, la
santé et le bien-étre, le développement des compétences, la réconciliation de la vie au travail
et hors travail (Villosio et al., 2008).

Les institutions fournissent donc un objectif et un cap, ainsi que des aires d’action, mais sont
rarement plus précises et 1’opérationnalisation laisse une trés grande place a I’interprétation.
Ce parti pris peut s’expliquer par 1’énorme importance des éléments de contexte dans la
gestion des ages. En effet, dans la littérature examinée, les auteurs s’accordent sur ce fait. Par
exemple, McNair et Flynn précisent bien que leur étude a été conduite durant une période de
croissance économique au cours de laquelle les employeurs avaient du mal a trouver de la
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main-d’ceuvre qualifiée ; ils ajoutent ensuite qu’il est probable que les résultats auraient été
différents si I’étude avait été menée durant une récession (McNair et al., 2007).

Les définitions institutionnelles de la gestion des ages centrées sur 1’emploi dominent tres
largement dans la littérature. Quelques rares autres définitions peuvent néanmoins s’y
retrouver. Elles se démarquent quelque peu des définitions institutionnelles qu’elles
complétent en y intégrant d’autres notions ou d’autres points de vue.

Certaines de ces autres définitions tentent de réintégrer les impératifs économiques de
I’entreprise, afin de réduire le décalage entre les niveaux macro et micro. Pour les auteurs,
« des questions comme celles-ci [les questions économiques, NDT] ont conduit un nombre
croissant d’entreprises a introduire ce qu’'on appelle la ‘gestion de la main-d ceuvre
vieillissante’. Ceci renvoie au développement, a la mise en place et a l’application d’outils et
de mesures pour soutenir et méme améliorer la compétitivité organisationnelle, en depit de
["augmentation de |’dge moyen de la main-d ceuvre et des défis qui en résultent. » Ces auteurs
identifient ainsi un gap dans la plupart des recherches : pour eux, elles échouent a identifier ce
qui constitue le réel défi derriere le vieillissement, et comment s’y attaquer en pratique. Ils
fournissent en conséquence un schéma conceptuel des éléments inter-reliés apparaissant dans
la gestion de la main-d’ceuvre vieillissante dans 1’industrie automobile, sur laquelle agissent
des forces: mesures visant a renforcer la compétitivité d’un coté, symptomes du
vieillissement de I’autre (C. Streb et al., 2009).

D’autres auteurs rappellent qu’on peut considérer la gestion des &ges depuis plusieurs points
de vue (llmarinen, 2006). « Du point de vue de [’individu, la gestion des dges implique de se
gérer soi-méme et de participer a la réalisation de la gestion des ages pour sa part. Du point
de vue des entreprises, la gestion des dges présente un lot d’actions pour répondre aux
besoins de gens d’dges différents. Et du point de vue de la société, la gestion des dges décrit
le controle des structures d’dges par la compilation d’actions efficaces dans des entités. »

L’auteur ajoute que les definitions de la gestion des ages sont globalement similaires, mais
peuvent mettre I’accent sur des points de vue 1égerement différents. Ainsi, une définition qui
met I’accent sur la santé au travail peut-elle selon IImarinen se formuler ainsi : « La gestion
des dges requiert qu’on prenne en compte [’age de [’employé et les facteurs liés a I’dge dans
la gestion quotidienne du travail, dans la planification et ['organisation du travail ; de fagon
a ce que chacun, indépendamment de son age, puisse atteindre les cibles personnelles et
organisationnelles en bonne santé et de facon sdre. »

A la lumiere des quelques lignes qui précedent, on comprend mieux pourquoi les promoteurs
institutionnels sont tellement mobilisés sur la question de la gestion des ages. C’est que le
vieillissement démographique perceptible dans tous les pays étudies se résume, dans sa
formulation la plus courante, a un probléme économique aigu, qu’il revient aux
gouvernements de traiter, qui plus est, de fagcon urgente. Le taux d’emploi des seniors, et lui
seul, devient une préoccupation cardinale, parfois explicitement élevée au rang de cause
nationale. En un bel unisson, malgré les différences historiques, sociales, culturelles, les
gouvernements concernés traduisent ce qu’ils interprétent comme un « probléme

économique » en options politiques, dont il est important de souligner qu’elles contrastent
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fortement avec les précédentes. Parmi d’autres mesures de toutes sortes, le concept de
« gestion des ages » est ainsi inventé par les gouvernements et proposé aux entreprises dans le
but de permettre un allongement de la vie professionnelle. Cependant, pour étre efficaces, ces
nouvelles options politiques doivent ensuite trouver une nouvelle traduction, cette fois dans
les pratiques des entreprises. Ce qui nous améne a nous poser les questions suivantes :
comment les entreprises sont-elles impactées au quotidien par le vieillissement
démographique ? Quel ordre établi les nouvelles options politiques viennent-elles bousculer,
autrement dit, quel était le mode de traitement du vieillissement des salariés jusqu’a ce
revirement politique ?

Nous avons balayé le point de vue des gouvernements, ce qui nous améne a évoquer le
possible décalage existant entre les niveaux de raisonnement macro et micro, entre le niveau
gouvernemental et le niveau de I’entreprise. C’est la raison pour laquelle nous nous
demandons ce que signifie concretement le vieillissement démographique, pour une
entreprise. Ensuite, nous interrogerons les modes de traitement du vieillissement qui ont
prévalu jusqu’alors (et prévalent encore) afin d’appréhender le chemin a parcourir jusqu’a la
réalisation des injonctions gouvernementales.

Au-dela du niveau macro-économique, les entreprises sont impactées au moins de deux
maniéres par le vieillissement démographique : par le fait que leur main-d’ceuvre vieillit, mais
aussi par la nécessité de s’adapter aux besoins d’une clientéle plus agée. (Znidarsic &
Dimovski, 2009).

En ce qui concerne le vieillissement de la main-d’ceuvre, Streb résume les conséquences pour
les entreprises de la fagon suivante : « Alors que la main-d eeuvre senior ne représente pas en
tant que telle un motif d’inquiétude pour le management, il y a des problemes pratiques et des
codts inhérents qui pourraient forcer les entreprises industrielles a s’engager dans ce qu’on
appelle la gestion de la main-d’eeuvre vieillissante. En effet, le vieillissement de la main-
d’eeuvre pourrait affecter les organisations de diverses manieres. D ’un coté, elles pourraient
perdre des travailleurs et des employés en raison des départs précoces, qui restent une
pratique courante dans certaines entreprises pour diminuer un age moyen élevé et gérer un
sureffectif global. » (C. K. Streb et al., 2008). Notons a cette occasion que ce fait perdure alors
méme que les dispositifs changent : en France, les ruptures conventionnelles ont remplacé les
pré-retraites. Streb poursuit : « Ceci pourrait conduire a une perte de compétences et de
savoirs importants, en fonction de [’endroit ou les ressources sont utilisées. Dans le méme
temps, on s attend a ce que la compétition pour une main-d ceuvre jeune et tres performante
provoque une ‘guerre des talents’ dans certaines industries (Burke & Ng, 2006, DeLong,
2004, Dychtwald et al., 2006). Du point de vue de [’entreprise, ¢ est exaCtement la pénurie de
main-d ceuvre jeune qui pourrait nécessiter que les travailleurs seniors restent vraiment plus
longtemps en emploi [...] (Rappaport, 2001). »
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Par ailleurs, les problémes nationaux issus du vieillissement de la population (retenir les
travailleurs seniors capables, optimiser la productivité de tous les travailleurs, assurer 1’équité
intergénérationnelle) se refletent au niveau des firmes individuelles. Des politiques
gouvernementales avisées tentent de se traduire en pratiques normales sur le lieu de travail
(Barrett & Bourke, 2013). Or, elles viennent se heurter a un mode de traitement du
vieillissement préexistant, trés différent, et bien installé depuis des décennies.

a) La vision du vieillissement comme processus de déclin

Le changement concerne en premier lieu la vision communément partagée du phénomene de
vieillissement, et des individus affectés. La discussion socio-économique sur le vieillissement
au-dela de la moitié de la vie serait historiquement colorée par une vision stéréotypée
« mythique » du vieillissement, caractérisée par la maladie, le déclin et la perte. Dans cette
optique, le défi posé au management serait de trouver une solution au probléme des
travailleurs vieillissants (Tikkanen, 2011).

Avec le nouveau millénaire, une nouvelle vision du vieillissement commencerait a émerger.
Progressivement, cette discussion attire I’attention sur les nouvelles opportunités offertes par
le vieillissement de la main-d’ccuvre (European Commission, 2006; Oecd, 2006) ainsi que sur
les capacités et le potentiel des travailleurs seniors (Harvey & Thurnwald, 2009; Tikkanen,
2008). Cependant, cette nouvelle vision viendrait heurter frontalement I’ancienne, encore bien
vivace dans les esprits.

b) Une forte discrimination fondée sur I’agisme

D’apres la revue de littérature internationale, les représentations négatives a 1’égard des
seniors seraient constantes a travers tous les pays, a I’exception de quelques pays d’Europe du
Nord. La conséquence directe de leur prégnance serait la discrimination sur 1’age ou agisme.
Ainsi les travailleurs seniors sont-ils parfois méme qualifiés « d’employés de dernier
recours » (« last resort employees »). Certains auteurs mettent en évidence un paradoxe né de
la différence de perception qu’auraient les employeurs et les employés de la méme question.
En effet, beaucoup des employeurs et managers qui ont de plus en plus besoin de leurs
services garderaient pourtant une vision négative de la performance au travail et de
I’adaptabilité des travailleurs seniors; ils les emploieraient et soutiendraient leur
développement seulement en dernier recours (Billett, Dymock, Johnson, & Martin, 2011a).
Pourtant, les travailleurs seniors se décriraient constamment eux-mémes comme autre chose
que des employés en dernier recours (Dymock, Billett, Martin, & Johnson, 2009; Tikkanen,
Lahn, Withnall, Ward, & Lyng, 2002). En lieu et place, ils se verraient souvent comme
compétents, capables de mener des vies professionnelles productives, et démontreraient une
capacité a s’adapter a de nouvelles exigences de travail (Billett, 2010). Cette vision est
soutenue par d’autres recherches, incluant celles sur les capacités physiques et cognitives des
travailleurs seniors.
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On comprend donc aisément que 1’'un des angles d’attaque les plus répandus en maticre
d’augmentation des taux d’emploi des seniors soit le changement des mentalités et la lutte
contre les attitudes discriminatoires. Les régulations visant a lutter contre les discriminations
sont homogenes et uniformément répandues. Mais leur efficacité reste douteuse. On peut voir
a ce sujet I’article de Rothenberg, qui passe en revue 42 ans d’existence de la loi contre la
discrimination sur I’dge dans I’emploi de 1967 aux Etats-Unis. Il acte 1’échec de cette loi, son
« efficacité limitée dans la protection des droits civils et économiques des travailleurs seniors
» (Rothenberg & Gardner, 2011). A cela, on peut avancer plusieurs raisons. Premierement,
ces lois anti-discrimination peuvent exercer une forte pression coercitive sur les organisations,
mais cette pression n’est pas isolée, et elle peut étre contrecarrée par des pressions d’autres
types. La pression de la loi anti-discrimination va alors se méler a toutes les forces dont la
résultante se retrouve dans les politiques ou pratiques de gestion des ages. Parry et al.
montrent ainsi que l'introduction d'une nouvelle Iégislation a créé une pression coercitive forte
sur les organisations. Néanmoins, les résultats montrent aussi I'existence de pressions
mimétiques et normatives a l'intérieur des organisations. L’éventail des facteurs qui
influencent les changements de politiques et de pratiques est complexe (Parry & Tyson,
2009). Deuxiemement, ces législations ont parfois des effets pervers plus ou moins inattendus,
qui se retournent contre les salariés qu’elles sont censées protéger. Dans le domaine de la
santé, par exemple, H. Arnold indique que certains des préventeurs qu’elle interroge
n’appliquent pas les recommandations de I’OMS (une visite annuelle a partir de 45 ans pour
tous les travailleurs) de peur d’étre accusés de pratiques discriminatoires. Elle souligne par
ailleurs le fait que certains peuvent considérer le terme « older workers » comme
discriminatoire et refuser de prendre des mesures spécifiques, considérant par exemple que
leurs besoins en termes de santé sont les mémes que ceux d’une personne plus jeune. Ils
peuvent ainsi en arriver a véhiculer des conceptions erronées aupres des entreprises et mettre
en danger la santé de ceux qu’ils voulaient protéger (Arnold, 2008). Bref, « le fait de former
des cohortes peut étre un moyen bien intentionné de créer accidentellement des
discriminations. » (Barrett & Bourke, 2013).

c) Des stéréotypes négatifs dominants et similaires d’une région a I’autre

L’agisme ou préférence pour la jeunesse est relevé dans tous les pays et semble avoir
gouverné jusqu’alors les comportements des entreprises. Ce phénoméne pourrait découler de
I’'usage immodéré des retraites précoces, des options politiques ayant pu se transformer
progressivement en normes culturelles (Guillemard, 2004b). Quoi qu’il en soit, ce phénoméne
est ancien : Lucas remarquait déja en 1993 que les tendances « modernes » de la GRH dans
I’industrie hoteliére favorisaient une main-d’ceuvre plus jeune (Lucas, 1993). Il existe un
consensus dans la littérature pour dénoncer les pratiques RH en défaveur des travailleurs
seniors. Il semblerait que I’agisme se manifeste trés tot dans la relation d’emploi, dés le stade
du recrutement, les candidats adgés n’obtenant tout simplement pas d’entretien (Dychtwald,
Erickson, & Morison, 2004; Zientara, 2008).

L’agisme repose en grande partie sur des stéréotypes négatifs a 1’égard des seniors. Ici,
I’étonnement provient du fait que ces stéréotypes semblent identiques d’un pays a I’autre : on
peut voir par exemple la liste (non exhaustive) des stéréotypes négatifs le plus souvent
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rencontrés établie par Barrett (Barrett & Bourke, 2013) : déclin des capacités et de la
performance, colts d’emploi augmentés, incapacité a s’adapter aux nouvelles technologies et
réticences a se former, manque d’innovation et de créativité, manque d’énergie et de capacités
physiques, retour sur investissement plus faible que chez les salariés plus jeunes lors d’une
formation, résistance au changement... Ces listes se retrouvent presque a I’identique dans un
tres grand nombre de travaux (Chiu, Chan, Snape, & Redman, 2001; Finkelstein & Burke,
1998; Karpinska, Henkens, & Schippers, 2012; Lee & Clemons, 1985; Loretto, Duncan, &
White, 2000; McCann & Giles, 2003; Oecd, 2006; Taylor & Walker, 1998; Van Dalen,
Henkens, Henderikse, & Schippers, 2010). Les dates des publications permettent d’attester de
la constance des stéréotypes au fil du temps.

De facon surprenante, les stéréotypes négatifs semblent également constants dans de
nombreuses régions du monde, fort différentes les unes des autres, et mettent parfois en échec
les stéréotypes conventionnels. Ainsi par exemple, les sociétés assez proches de la société
chinoise avec leurs systéemes de croyances confucéennes sont fréquemment stéréotypées dans
les études occidentales comme étant déférentes envers les personnes agées, et donc, moins
discriminatoires en termes d’age. Et pourtant, les études comparatives ont révélé que les
stéréotypes négatifs a I’encontre des travailleurs vieillissants étaient plus forts & Hong-Kong
qu’aux USA (Chiu et al., 2001; Wood, Wilkinson, & Harcourt, 2008).

Ce qui est surprenant, outre la remarquable constance des stéréotypes négatifs dans le temps
et dans différentes régions, c’est de constater que les raisonnements sous-tendant ces
stéréotypes sont parfois différents, mais aboutissent au méme résultat. Par exemple, I’idée
selon laquelle les seniors codtent trop cher est également répandue dans des pays pratiquant
des mode¢les différents. En France, elle découle de la rémunération & 1’ancienneté, qui est
issue du modele de la carriére directement hérité des Trente Glorieuses, donc d’une histoire
locale. Aux Etats-Unis, c’est le surcoit des primes d’assurance versées par I’employeur pour
son salarié, ou bien le supposé manque de retour sur investissement par rapport aux salariés
plus jeunes apres une action de formation qui va justifier ce stéréotype (Barrett & Bourke,
2013; Gray & McGregor, 2003). Cependant, quel que soit le mécanisme qui 1’étaye, le
stéréotype reste intrinséquement le méme.

Tout comme les usages de départs précoces, les stéréotypes négatifs sont parfois aussi
renforcés par les circonstances historiques, comme dans la Pologne postcommuniste : les plus
de 45 ans y sont réputés inemployables. Ayant commencé leur éducation et leur carriere
professionnelle sous 1’ancien régime, ils sont considérés non seulement comme manquant de
compétences, mais aussi comme des porteurs d’un ethos socialiste au travail caractérisé par
un engagement organisationnel insuffisant, une faible implication dans le travail, de
I’absentéisme. Comme les vieilles habitudes meurent difficilement, 1’argument court qu’il est
simplement rationnel d’embaucher des individus plus jeunes dont I’esprit « tabula rasa » ne
serait pas « entaché » par la pensée communiste (Zientara, 2008).

Aux effets des stéréotypes viendraient ensuite logiquement s’ajouter ceux des normes d’age.
Les normes d’age sur le lieu de travail illustrent aussi les attitudes envers les travailleurs
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seniors. Les agendas basés sur I’age indiquent le bon age pour prendre sa retraite, suggérant
que le travail au-dela de cet 4ge n’est pas souhaitable (Karpinska et al., 2012).

Parmi les stéréotypes les plus répandus et les plus déléteres figure le deéséquilibre colt-
productivite, qui fait le lien avec les préoccupations économiques majeures dans le débat. Une
étude a été menée par des chercheurs néerlandais sous 1’égide du Network for Studies on
Pensions, Aging and Retirement, un think tank qui s’intéresse a ces questions aux Pays-Bas et
en Europe. Ces chercheurs ont analysé les données comparatives d’études menées au
Danemark, en Allemagne, en France, en ltalie, en Hollande, en Pologne, en Suéde et au
Royaume-Uni. Leurs résultats montrent qu’une proportion considérable d’employeurs, bien
qu’a des degrés différents selon les pays Européens, associent le vieillissement de leurs
équipes a un fosse croissant entre les codts du travail et la productivité. Mais les employeurs
qui s’attendent au décalage le plus grand n’appliquent pas plus de mesures organisationnelles
pour augmenter la productivit¢é ou bien ajuster 1’équilibre cott-productivité. D’apres les
auteurs de ces travaux, les employeurs pourraient penser que le probléme de 1’équilibre entre
cout et productivité est partiellement un probléme qu’il revient aux gouvernements de
résoudre : les employeurs qui s’attendent a un gap codt-productivité plus large considérent
que des subventions aux salaires sont une mesure efficace pour étendre la vie professionnelle.
Dans une autre publication portant sur le méme jeu de données, les auteurs constatent
qu’approximativement la moitié des employeurs associent le vieillissement du personnel a un
décalage croissant entre les codts et la productivité, et que la probabilité de cette perception
est renforcée par la titularisation et la protection de I’emploi. Mais méme lorsque ces éléments
sont absents, 40% des employeurs s’attendent encore a une augmentation nette des cofts
(Conen, Henkens, & Schippers, 2012; Conen, van Dalen, et al., 2012).

On note d’ailleurs avec étonnement que les représentations négatives seraient autant le fait des
employeurs que des salariés eux-mémes. Certaines recherches récentes suggeérent en effet que
beaucoup d’employés manifestent des stéréotypes a I’encontre des travailleurs seniors plus
forts encore que ceux que manifestent les managers seniors (Brewington & Nassar-McMillan,
2000; Van Dalen & Henkens, 2005).

Concernant la nature des stéréotypes, il semble que les stéréotypes positifs et négatifs puissent
tout a fait co-exister (Fuertes, Egdell, & McQuaid, 2013). Les stéréotypes positifs seraient en
effet également courants. Ils aboutiraient souvent a la perception d’une meilleure performance
des agés en termes de professionnalisme, d’aptitude a prendre des décisions, de volonté de
travailler dur, de fiabilité, d’honnéteté et d’intégrité, d’attention, de loyauté, ou encore
d’engagement (Banai & Reisel, 1993; Ograjensek, Redek, & Domadenik, 2009; Zientara,
2009). D’aprés de rares études, les traits attribués aux seniors et nourrissant habituellement les
stéréotypes négatifs pourraient méme parfois jouer en leur faveur, en fonction de ce dont les
employeurs ont besoin (Bittman, Flick, & Rice, 2001). Cependant, les stéréotypes positifs
semblent influer beaucoup moins sur les comportements que les stéréotypes négatifs.

Enfin, les stéreotypes négatifs persistent malgré de nombreuses études qui nuancent voire
démentent purement leur étayage scientifique. Citons par exemple celle de Kunze et al. sur la
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résistance au changement, ou la revue de littérature de Pelletan et al. sur la productivité dans
une économie vieillissante (Kunze, Boehm, & Bruch, 2010; Pelletan & Villemeur, 2012).

Les auteurs ont beau alerter sur le « colt élevé de la sous-évaluation des talents des seniors »
(Risher, 2019), certains se demandent si 1’age n’est pas « le dernier tabou » sur le lieu de
travail (Kirton, 2018). En effet, les stéréotypes négatifs influent toujours largement sur les
pratiques, dans le sens de 1’exclusion, et le phénomene s’auto-entretient en retour. C’est ainsi
que Villosio peut arriver a la conclusion suivante : les pratiques renforceraient a leur tour un
stéréotype selon lequel « les travailleurs agés sont ceux dont on peut le plus facilement se
dispenser dans une main-d eeuvre. » (Villosio et al., 2008).

d) Des considérations économiques qui entretiennent 1’agisme

S’il est largement admis que la discrimination sur 1’dge prévaut, ses causes font en revanche
I’objet de plus de controverses. En effet, si elle était due aux seuls stéréotypes négatifs,
comment expliquer qu’elle perdure au-dela de leur neutralisation ? De fait, un theme commun
au travers de la plus rigoureuse littérature est qu’il y a peu de justification a la discrimination
sur I’age en termes de capacités physiques et de colts salariaux plus élevés. Les emplois
pourraient étre redessinés pour correspondre aux exigences spécifiques des personnes en
place, tandis que les codts salariaux plus élevés pourraient étre contrebalancés par une
meilleure organisation, une sagesse spécifique et une implication organisationnelle plus forte
(Wood et al., 2008). De telles attitudes iraient certes contre les normes et valeurs culturelles
historiquement enracinées mais seraient envisageables. Or, ce ne semble pas étre le cas.

Partant, des causes économiques se font jour, et la discrimination sur 1’age a pu étre
diversement attribuée aux imperfections du marché, au produit de choix rationnels et aux
effets de changements a long terme dans la nature de I’économie. Les causes ne résideraient
pas nécessairement dans une distorsion du marché ou des causes irrationnelles. Beaucoup
d’économies nationales libérales de marché sont fortement dépendantes du travail peu
codteux, a bas salaire, et a bas niveau de sécurité, pour fournir en main-d’ccuvre des domaines
de travail a faible valeur ajoutée dans le secteur des services et les aires contigués de ’activité
économique : les avantages immédiats en termes de codts et les opportunités de retour rapide
pourraient dissuader les managers d’adopter une perspective a long-terme, méme si cette
derniére peut étre mutuellement bénéfique (Dore, 2000).

Enfin, la discrimination par 1’dge résulterait aussi d’interventions politiques, elles-mémes
impulsées par la pression économique, les changements démographiques ou les glissements
culturels et qui induisent la production de codes volontaires aussi bien qu’une production
législative (Wood et al., 2008).

Ainsi ces mémes auteurs en viennent-ils a s’interroger sur les motivations profondes, donc sur
la sincérité de la lutte contre les discriminations, qu’ils considérent d’ailleurs comme récente.
Ils se demandent si ce soudain besoin d’équité intergénérationnelle n’est pas lui-méme motive
par d’autres raisons moins nobles. Par exemple, le récent agenda de la lutte contre la
discrimination serait largement motivé par les pénuries de main-d’ceuvre et les coits
croissants de la protection sociale (Chou & Chow, 2005). Les inquiétudes concernant les taux
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importants de sortie et les taux faibles de ré-entrée sur le marché du travail des travailleurs
seniors seraient souvent suscitées par le montant croissant des sommes versées par la sécurité
sociale, particulierement par les régimes publics de retraite (Duncan & Loretto, 2004;
Gunderson & Pesando, 1988). Les appels a 1’équité générationnelle pourraient souvent
simplement refléter la volonté de couper dans les dépenses sociales, plutét qu’un authentique
souci de réponse aux besoins spécifiques générés par I’emploi des travailleurs seniors
(Garstka, Hummert, & Branscombe, 2005; Patrickson & Ranzijin, 2004). Ces aspects
pourraient relativiser la sincérité des appels a la lutte contre les discriminations et en expliquer
au moins partiellement I’inefficacité relative.

Quoi qu’il en soit, la persistance des pratiques agistes a des effets dramatiques sur les
travailleurs. Taylor expose sa vision de la situation de la facon suivante : « Bien sdr, les
pratiques agistes perdurent au 21eme siecle. Ceci étant, la littérature abonde en exemples de
bonnes pratiques visant a promouvoir l’emploi des travailleurs seniors, d’entreprises ayant
compris qu’ils représentaient un avantage compétitif. Néanmoins, ce qui n’est généralement
pas reconnu, c’est la pression continue sous laquelle se trouvent les travailleurs seniors
lorsqu’ils sont confrontés a ce que Sennett décrit comme ‘le spectre de l'inutilité’, tandis que
les forces de la globalisation minent leur position sur les marchés du travail, alors que les
emplois qu’ils pourraient occuper bougent ailleurs et que les employeurs ne désirent pas
investir dans le niveau de formation qui pourrait leur donner un solide ancrage sur le marché
du travail. » (Sennett, 2006; Taylor, 2008). On peut craindre que ces effets ne contribuent en
retour a entretenir les pratiques agistes : par exemple, la sous-formation permet d’étayer le
stéréotype négatif d’incompétence.

Dans ce contexte, rien d’étonnant a ce que Wood craigne qu’un « nouvel agisme », plus subtil,
ne se fasse jour malgré les dispositions législatives, agisme dans lequel la discrimination
serait camouflée derriére le langage des « equal opportunities » (Wood et al., 2008).

La littérature disponible sur le sujet de la gestion des ages émane trés souvent d’auteurs
appartenant a des institutions gouvernementales ou étatiques, chargées de réfléchir aux
moyens de préserver I’équilibre des systeémes de protection sociale. Il est donc logique qu’ils
adoptent les préoccupations des commanditaires et qu’ils étudient massivement la facon dont
les politiques publiques et les dispositifs qui en découlent, qu’ils soient incitatifs ou coercitifs,
sont traduits en pratique sur le terrain.

Nous avons commencé cette revue de littérature en étudiant ce qu’elle révele du concept de
gestion des ages, plus particulierement, de sa genese. 1l apparait rapidement que les différents
gouvernements des pays concernés ont tous posé le méme diagnostic: la question du
vieillissement est toujours assimilée a un probléme de nature économique, et le reméde
proposé est toujours le méme, consistant a allonger la durée de la vie professionnelle. En dépit
d’environnements historiques, culturels, politiques, sociaux tres différents, les gouvernements
prennent tous des options politiques qui ont deux choses en commun : premierement, le fait
de se centrer uniquement sur I’emploi, et deuxiemement, le fait de prendre le contrepied des
options politiques précédentes, ce qui provoque un effet de revirement saisissant. Les
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gouvernements regroupent ces mesures autour d’un concept-phare appelé « gestion des ages »
et créé pour 1’occasion. Ils en fournissent des définitions centrées sur 1’emploi, qui différent a
la marge dans leurs déclinaisons mais qui ont en commun le fait de ne pas prendre en compte
la santé au travail, a I’exception notable de I’approche finlandaise. Les grandes orientations
politiques en faveur de la gestion des &ges vont alors devoir trouver leur traduction pratique
au sein des organisations.

Celles-ci, naturellement, ne sont pas préservées des effets du vieillissement déemographique.
Vieillissement de leur main-d’ceuvre mais aussi clientéle plus agée, perte de compétences et
guerre des talents, surtout en cas de pénurie de main-d’ceuvre jeune...la revue de littérature
fait apparaitre un certain nombre de conséquences déja visibles ou prévisibles du
vieillissement démographique sur les entreprises. Néanmoins, les auteurs soulignent bien le
fait que les injonctions gouvernementales a allonger la vie professionnelle viennent aussi
percuter des modes de traitement du vieillissement anciens et bien ancrés, qu’elles peinent a
contrecarrer. Ainsi, 1’agisme fondé sur une vision décliniste du vieillissement et étayé par de
puissants stéréotypes négatifs, eux-mémes confortés par des arguments de nature économique,
sous-tendraient encore bien des choix de la part des employeurs. Le probleme de nature
économique vient donc se doubler d’un probléme socio-culturel. Cependant, les injonctions
sont 1a, plus ou moins coercitives, et les entreprises se doivent de les prendre en considération.
Malheureusement, le probléme n’est pas si simple qu’il y parait, et la gestion des ages pose
aux entreprises un certain nombre de questions concrétes auxquelles il n’est pas aisé de
répondre.
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Issus de multiples disciplines, les auteurs qui s’expriment sur la gestion des ages
appartiennent souvent a des institutions gouvernementales ou étatiques qui les ont chargés de
réfléchir aux moyens de préserver I’équilibre des systémes de protection sociale. Adoptant les
préoccupations de leurs commanditaires, ils étudient donc massivement la facon dont les
politiques publiques et les dispositifs qui en découlent, qu’ils soient incitatifs ou coercitifs,
sont traduits en pratique sur le terrain.

L’étude de la genése du concept méme de « gestion des ages » montre que celui-ci découle
d’une méme analyse, posée par les différents gouvernements des pays concernés. Partout, la
question du vieillissement est assimilée & un probleme de nature économique. Partout, le
remeéde proposé est le méme : allonger la durée de la vie professionnelle. Partant, en dépit
d’environnements historiques, culturels, politiques, sociaux trés différents, les gouvernements
prennent tous des options politiques qui ont deux choses en commun : premiérement, le fait
de se centrer uniquement sur I’emploi, et deuxiémement, le fait de prendre le contrepied des
options politiques précédentes, ce qui provoque un effet de revirement saisissant. Les
gouvernements regroupent ces mesures autour d’un concept-phare appelé « gestion des
ages », créé pour ’occasion. Ils en fournissent des définitions centrées sur 1’emploi, qui
différent a la marge dans leurs déclinaisons mais ont en commun le fait d’ignorer peu ou prou
la question de la santé au travail, a I’exception notable de 1’approche finlandaise.

Les grandes orientations politiques en faveur de la gestion des ages vont ensuite devoir
trouver leur traduction pratique au sein des organisations. Celles-ci, naturellement, ne sont pas
préservées des effets du vieillissement démographique. Vieillissement de leur main-d’ceuvre
mais aussi clientele plus agée, perte de compétences et guerre des talents, surtout en cas de
pénurie de main-d’ceuvre jeune...la revue de littérature fait apparaitre un certain nombre de
conséquences deja visibles ou prévisibles du vieillissement demographique sur les entreprises.
Néanmoins, les auteurs soulignent bien le fait que les injonctions gouvernementales a allonger
la vie professionnelle viennent aussi percuter des modes de traitement du vieillissement
anciens et bien ancrés, qu’elles peinent a contrecarrer. Ainsi, I’agisme fondé sur une vision
décliniste du vieillissement, étayé par de puissants stéréotypes négatifs, eux-mémes confortés
par des arguments de nature économique, sous-tendraient encore bien des choix de la part des
employeurs. Le probléme de nature économique vient donc se doubler d’un probléme socio-
culturel. Cependant, les injonctions sont la, plus ou moins coercitives, et les entreprises se
doivent de les prendre en considération. Malheureusement, le probléme n’est pas si simple
qu’il y parait, et la gestion des dges pose aux entreprises un certain nombre de questions
concretes auxquelles il n’est pas aisé de répondre.
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Notre revue bibliographique nous a permis d’étudier 1’origine du concept de gestion des ages :
celle-ci est clairement institutionnelle, née de 1’analyse du vieillissement démographique que
produisent les gouvernements qui y sont confrontés. Ces derniers le considérent comme un
probléme dans la mesure ou il provoque des désequilibres économiques. La gestion des ages
est donc congue par les acteurs gouvernementaux, qui I’entendent comme un outil permettant
aux entreprises de prendre conscience de ce probléme, puis d’y remédier. Nous avons
souligné que cette injonction venait percuter des modes de traitement du vieillissement
anciens et solidement ancrés. Il est donc utile, maintenant, de s’interroger sur les modalités de
passage de ce concept aux pratiques. Nous verrons d’abord que I’irruption de ce concept dans
la vie des entreprises souléve de nombreuses questions puis qu’aucune de ces questions ne
trouve de réponse simple ou univoque. Enfin, nous constaterons que les résultats de tant
d’efforts restent maigres et tenterons d’émettre des hypothéses pour expliquer cet échec.

Le changement démographique s’impose aujourd’hui dans les entreprises, et cela en dépit
d’éventuelles réticences face aux faits observables. Les entreprises qui en ont conscience
formulent souvent la question dans ces termes : « Alors que dans la mentalité managériale
traditionnelle, la globalisation impose aux organisations de concourir perpétuellement en
termes d’indicateurs de performance tels que la productivité, [’efficience, |’augmentation des
avantages en termes de cotits, aussi bien que des produits supérieurs, c’est-a-dire qu’elles
doivent lutter pour une compétitivité accrue, le vieillissement de la main-d’euvre ajoute un
défi supplémentaire : le management s’inquiéte maintenant de la performance physique et
mentale des travailleurs, spécifiquement des plus de 45 ans. Les chercheurs académiques se
demandent aussi si une main-d’euvre plus dgée peut effectuer des tdches physiques et
mentales exigeantes de maniére aussi productive et efficace qu’une main-d’ceuvre
relativement plus jeune. » (Krugman, 1995; C. Streb et al., 2009).

On notera a toutes fins utiles qu’ici le probleme se formule en termes de « performance », de
« productivité » et « d efficacité », ¢’est-a-dire des termes renvoyant a des considérations de
nature économique. Cependant, ces préoccupations sont rapidement reliées aux possibilités
« physiques et mentales » des travailleurs. On pourrait s’attendre a ce que de tels discours
Iégitiment une importante préoccupation pour la santé des travailleurs de la part des instances
concernées par la gestion des ages, puisque la santé représente un risque majeur de limitation
de leur performance « physique et mentale ». Nous verrons que ce n’est pas nécessairement le
cas.

A la décharge des gestionnaires, il faut reconnaitre que 1’individu « travailleur senior » est un
sujet complexe. S. Spedale en vient a appliquer des « stratégies de déconstruction » pour
« deévoiler la variété de discours et d affirmations toutes faites qui régulent la formation de
’identité individuelle et contribuent a perpétuer la marginalisation du sujet organisationnel
vieillissant. » Son analyse 1’améne a montrer comment « le positionnement unique du sujet de
recherche émerge a [’intersection de discours complexes mélant dge, entreprise, famille,
mort, et santé mentale et physique. » (Spedale, 2019).
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Rien d’étonnant dés lors que les entreprises auxquelles le régulateur impose de se saisir de ce
sujet complexe se trouvent décontenancées. Ainsi, une fois méme qu’une entreprise se montre
désireuse d’étudier la question, une foule de questions vont s’imposer a elle. La premiere
question, la plus immédiatement évidente, est sans doute « Qu’est-ce que la ‘gestion des
ages’?». On I’a vu, des définitions existent, elles sont fournies par les gouvernements
désireux de voir s’enclencher une dynamique considérée comme vertueuse. Mais avant méme
de penser répondre a cette question, d’autres s’imposent, qui remettent en cause des concepts
pas si simples qu’il y parait :

e (Qu’est-ce que I’age ?
e (Qu’est-ce qu’un travailleur senior ?

o Sur quels criteres le définir ?

o Quelles sont les modifications induites par le vieillissement, cette main-
d’ceuvre a-t-elle des spécificités physiologiques ?

o Quelles en sont les consequences sur la performance, la compétence, la
motivation, I’engagement ?

o Comment 1’équilibre cott-productivité évolue-t-il quand la main-d’ccuvre
vieillit ?

o La population des seniors peut-elle étre considérée comme une population
homogeéne ?

e Par qui la gestion des ages doit-elle étre élaborée puis mise en ceuvre ?

Naturellement, le probleme se pose de fagon trés différente selon le contexte de 1’entreprise,
la nature du travail et la nature des pressions de toutes sortes qui s’exercent. Ces pressions
Iégitiment ou non les craintes et les stéréotypes négatifs qui sous-tendent les décisions prises
en matiére de gestion des &ges. Pour Streb et al., certains des stéréotypes d’age comme la
moindre flexibilit¢é ou ouverture au changement, ’incapacité ou la lenteur a apprendre,
seraient souvent injustifiés. Cette affirmation est bien étayée, en particulier par les travaux
issus de la psychologie (Beier & Ackerman, 2005). Cependant, ces auteurs notent également
que d’autres inquiétudes concernant la performance physique des travailleurs seniors peuvent
étre pleinement justifiées dans d’autres contextes, par exemple, dans certaines industries qui
reposent sur un travail physique dur. (Chiu et al., 2001; C. K. Streb et al., 2008).

Dans ce qui suit, par commodité, nous utiliserons le terme « le DRH » pour nous référer a la
fonction RH. Nous parlerons donc de DRH en tant qu’individu épistémique jusqu’a ce que
notre cheminement nous meéne a préciser davantage 1’objet de notre étude.

Le DRH est chargé d’assurer 1’adéquation entre la composition de la main-d’ceuvre de son
entreprise et ses besoins productifs. Il doit également assurer la mise en conformité de son
entreprise par rapport aux exigences réglementaires en matiere de gestion des ressources
humaines. On peut donc logiquement penser qu’il est en premiere ligne pour recevoir et
mettre en ccuvre les mesures demandées par le politique. Il doit aussi analyser et gérer la



Partie | — Revue de littérature. Chapitre 2 : Du concept aux pratiques : une « gestion des ages » qui ne permet pas de gérer les ages

mutation démographique en cours dans son entreprise. Enfin et surtout, il est concerné au
premier chef par ce qu’il est coutume d’appeler « les pratiques de gestion des ressources
humaines », qui sont trés fréquemment invoquées deés lors qu’on parle de gestion des ages.

Le DRH, individu épistémique, n’est pas nécessairement le seul concerné par les pratiques de
GRH. Nous y reviendrons. Cependant, il est un interlocuteur incontournable dés lors que la
question de la gestion des ages est posée.

Les questions qui s’imposent a lui en matiére de main-d’ceuvre vieillissante sont alors
multiples. Par exemple, pour le management des entreprises affectées, le changement ne
signifie pas seulement qu’elles doivent préserver leur organisation de la perte de
connaissances si de larges cohortes de gens expérimentés venaient a partir en retraite, mais
aussi qu’elles doivent faire face aux nouveaux défis posés par une diversité accrue en termes
d’age sur le lieu de travail (C. K. Streb et al., 2008).

Malheureusement, les connaissances sur ces questions sont souvent parcellaires ou
controversées ; les réponses sont souvent entachées de séveres préjugés ou idees recues (en
matiére d’équilibre cott-productivité, par exemple). Aux questions précédentes qui
s’imposent au DRH comme a tous, viennent s’ajouter les questions suivantes, plus spécifiques
a sa fonction.

e La main-d’ceuvre agée a-t-elle des besoins/attentes spécifiques en termes de RH ?
Si oui, quels sont-ils ?

e Inversement, 1I’age influe-t-il sur I’impact des pratiques RH ? C’est une question qu’on
peut se poser. Certaines études montrent par exemple que 1’dge modere la relation
entre les pratiques RH et le comportement d’innovation (Slagter, 2009).
Faut-il tenir compte d’éventuels besoins/attentes spécifiques dans la gestion, comment
le faire ? Doit-on considérer cette catégorie de population comme une catégorie a
part ?

e Doit-on gérer les ages de facon collective ou individuelle ?
e Comment prendre en compte le caractére toujours mouvant d’une telle population ?

e Quelle est la meilleure structure de population pour une entreprise en général, pour
telle entreprise en particulier? Comment 1’obtenir? (age, compétences)
Aux USA, Clark et Ghent posent clairement une question, qui n’apparait nulle part
ailleurs de facon aussi directe mais dont on peut raisonnablement supposer qu’elle
préoccupe tous les GRH de toutes les entreprises : comment adapter en permanence
I’age et la taille de sa population aux exigences changeantes de production ? (Clark &
Ghent, 2010).
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Partant, faut-il retenir cette main-d’ceuvre, et si oui, pourquoi le faire, comment ?
Quels acteurs mobiliser ? Quels outils ? Quels recours ? Quels sont les déterminants
de I’intention de partir ou de rester ?

Que faire dans wune conjoncture mouvante (restructurations, compressions,
récession...) ?

Quel est le contexte légal ?

Le contexte légal est un élément déterminant de 1’environnement. Or, les travaux
montrent que la GRH est modelée par des pressions multiples et contradictoires en
provenance des environnements institutionnels nationaux et internationaux (Schroder,
Hofacker, & Muller-Camen, 2009).

Comment articuler cette question aux autres politiqgues RH, notamment, aux questions
de diversité, d’équité, comment éviter la discrimination (positive ou négative) ?
Peut-on par exemple gérer les &ges sans se rendre soi-méme coupable de
discrimination?

Comment lutter contre la discrimination liée a 1’dge (4gisme), toujours trés présente
dans de nombreux pays, et objet de nombreuses plaintes ?

Comment faire travailler ensemble des salariés qui peuvent s’étaler jusqu’a quatre
générations et 60 ans d’étendue (Crumpacker & Crumpacker, 2007) ?

Une fois ces questions posées, se pose la question ultime, et non la moindre : comment faire
pour traduire la gestion des ages en pratiques ?

Nous résumons I’ensemble de ces questions dans un tableau (cf. Tableau 3).
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Le DRH, individu
épistémique, doit mettre
en pratique la « GDA »

/1 - De quels salariés parle-t-on? \

*Qu'est-ce que 'dge?
* Qu'est-ce qu'étre vieux au travail ?

*Une population ou une collection de singularités?
*Si populationil y a : est-elle homogéne? 4 — Comment faire en pratique???
*Population et individus font 'objet de processus

\dynamiques (« ever-changing »)

_/ *A qui s'adresser prioritairement? Faut-il traiter une population a
part?

*Quels acteurs mobiliser? Comment? Quelle légitimité

\ morale/pragmatique pour convaincre?

*Quelle approche adopter? (préventive/curative? « Age aware »
ou « age free »?...)

*Comment articuler la GDA avec les autres politiques/pratiques

(2 — Qu’est-ce qui change par rapport & la GRH
« habituelle » ?

*Que modifie le vieillissement chez un salarié?

. . . RH?
*Quel impact sur le travail? (personnel, collectif) fe GRH: . . . .
*Des attentes/besoins spécifiques ? Sur quelles connaissances théoriques/issues de la pratique
* s‘appuyer?

Impact différentiel des pratiques RH selon age? o . . oo
\ ,/ *Des politiques, des pratigues, des outils? Spécifiques ou non?

*Quel contenu?
( \ - Tous les champs d’action concrets de la GRH peuvent étre
3 — Comment concilier GDA et intéréts de impactés/réajustés/adaptés. Lesquels investir?

I'entreprise? - Sur quels leviers d’employabilité choisir d'agir?
Ex : la santé ...entre autres
*Qui est responsable de quaoi en matiére de

GDA?
*Quels sont les colits/les bénéfices de la GDA

pour Pentreprise? PRATIQUE (Le Petit Robert)
. . 1/ Activités volontaires visant des résultats concrets (opposé a
*Comment articuler GDA et stratégie? théoric)
*Quel est le contexte légal? 2/ (qualifié) Maniére concréte d’exercer une activité (opposé a
*Quelle est la meilleure structure de population régle, principe)(la pratique d’un art, d’une science, d’une technique)
\Qour mon entreprise? /

Tableau 3 : les questions qui se posent au « DRH » (individAu épistémique) quand il s agit de mettre en place la « gestion des
ages »

Aujourd’hui, qu’elles y viennent en raison des conséquences visibles du vieillissement
démographique de leur propre main-d’ceuvre ou bien sous I’impulsion des injonctions
politiques, les entreprises sont contraintes de repenser leurs modes de traitement du
vieillissement au travail. Cependant, avant méme de penser application pratique, la question
du vieillissement souléve de nombreuses questions. Ces questions se posent en premier lieu
au DRH, puisqu’il est chargé de mettre en adéquation la composition de 1la main-d’ceuvre
d’une entreprise avec ses exigences productives, comme de mettre 1’entreprise en conformité
avec la loi. Cependant, il est loin d’étre le seul a devoir réfléchir a des questions qui paraissent
simples a premiére vue, mais dont les réponses, au deuxieme examen, se révelent subtiles,
nuancees, equivoques, se prétant mal a une interprétation simpliste ou a une traduction facile
dans les pratiques.
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Qu’est-ce que I’age ? Qui sont les travailleurs seniors ? La question de la gestion des ages ne
se pose-t-elle qu’au seul DRH ? Autant de question dont aucune n’appelle de réponse simple
ou univoque.

La notion chronologique semble apparemment simple, numérique, vérifiable et incontestable.
Elle est d’ailleurs utilisée telle quelle et sans remise en cause dans la grande majorité des
publications. Parfois, les auteurs en soulignent I’importance...pour mieux la neutraliser et
I’oublier par la suite, raisonnant « toutes choses égales par ailleurs ». Or, cette notion se
révéle finalement floue et sujette a discussion.

Certains auteurs adoptent en effet une approche tres détaillée de 1’age lors de leurs analyses.
Ils montrent ce qu’il y a de réducteur a assimiler 1’age a la seule chronologie et incitent a en
relativiser le réle. lls en proposent diverses conceptualisations (Kooij, De Lange, Jansen, &
Dikkers, 2008). Certains, comme Cleveland et McFarlane Shore, vont plus loin et appliquent
cette approche détaillée lorsqu’ils analysent la relation entre 1’age et la performance. Ils
effectuent des catégorisations du facteur &ge: en age chronologique, age subjectif de
I’employé, age social (I’dge pergu par les autres), mais aussi perception propre qu’ont
I’employ¢ et son superviseur de 1’age de I’employé par comparaison avec celui de ses
collegues. Ces considérations trouvent des applications directes en GRH. En effet, d’apres les
résultats de ces auteurs, « il semblerait que [’dge chronologique puisse étre utilisé pour
déterminer des variables liées au travail comme la performance uniquement quand il est
utilisé parallelement avec d’autres fagons de mesurer 1’dge, des facons qui tiennent compte
du contexte. » (Cleveland & McFarlane Shore, 1992; C. K. Streb et al., 2008). Cleveland et
McFarlane Shore recensent en effet un certain nombre de facteurs qui caractérisent le contexte
dans lequel la personne opére et influenceraient la perception de 1’age : type d’emploi,
nombre et caractéristiques des collégues de travail, &ge du supérieur hiérarchique, normes
d’age en vigueur en matiére de progression de carriere. Ces variables seraient identifiées
comme des modérateurs potentiels importants, voire comme des médiateurs des relations
entre les construits liés a I’dge et les attitudes et décisions constatées au travail. D’autres
auteurs contestent pour leur part la détermination biologique de 1’Age pour en faire un
construit social (Bohlinger & Van Loo, 2010; Znidarsic, 2012). Quant aux chercheurs
finlandais llmarinen et Tuomi, ils ne contestent pas le rdle de la chronologie, mais ses
modalités d’application : partant du constat que 1’age chronologique débute a la naissance et
se termine a la mort, ils estiment que n’importe qui dans la main-d’ceuvre, donc entre 15 et 64
ans, peut étre considéré comme un travailleur vieillissant (llmarinen & Tuomi, 2004;
Znidarsic, 2012).

Cependant, ces auteurs mis a part, il est bien rare que les auteurs rencontres dans la littérature
internationale remettent en cause ou tout au moins relativisent la notion méme d’age
chronologique qu’ils utilisent.



Partie | — Revue de littérature. Chapitre 2 : Du concept aux pratiques : une « gestion des ages » qui ne permet pas de gérer les ages

Dans la littérature étudiée, les termes pour désigner les travailleurs concernés par la gestion
des &ges ne sont pas trés nombreux. Rarement, on trouve « mature worker » (littéralement,
“travailleur mdr”) (Armstrong-Stassen, 2008a) ou « mature-age workers » (« travailleur
d’dge mur ») (Billett, 2010). Mais le terme qui domine largement est « older workers »,
littéralement : « des travailleurs plus vieux ». On note cependant 1’absence de chiffre
consensuel précis a partir duquel le terme pourrait s’appliquer. On note aussi que cette
locution, qui se réfeére uniquement a un age chronologique, s’inscrit dans une logique
comparative. Mais le deuxieme terme de la comparaison n’est jamais précisé : plus vieux que
qui ? Il se trouve que globalement, la question est parfois posée, principalement lorsque les
auteurs opposent les seniors aux juniors, tout aussi peu définis. Mais la réponse n’est jamais
tranchée. Par ailleurs, si I’on manque d’une borne inférieure, on manque tout autant d’une
borne supérieure. Bytheway qui scrute les travaux effectués en gérontologie remarque
judicieusement que les catégories « fondées sur les anniversaires » n’ont généralement pas
d’extrémité supérieure... on peut faire la méme remarque au sujet de la gestion des ages
(Bytheway, 2005).

De plus, les définitions peuvent rapidement étre frappées d’obsolescence au regard des
réformes successives et rapprochées sur le recul de 1’age de la retraite dans de nombreux pays
économiquement développés. Pourtant, quelques auteurs se sont risqués a une définition
chiffrée. « La définition généralement acceptée d’un travailleur dgé concerne quelqu’un qui a
plus de 45 ans. » (Brooke, 2003; Price & Colley, 2007). Cependant, méme une définition
aussi «simple » car chiffrée est loin de faire consensus. H. Arnold (2008) par exemple
souligne les débats qui ont eu lieu en Angleterre autour de la question de « gu’est-ce qu'un
‘older worker’ ? ». D’autres acteurs du débat avancent en effet d’autres chiffres. Ici, ’auteur
rappelle que le Department for Work Pensions and Conciliation Service britannique a fini par
définir un «older worker » comme « un travailleur de plus de 50 ans. ». De plus, au-dela
méme de la question du chiffre, se pose celle du caractére opérant ou non de ces limites d’age,
et de leur pertinence par rapport a la problématique du travail. Ainsi, les professionnels de la
santé au travail a qui H. Arnold demande a quel age un travailleur est vieux avancent des ages
différents de I’dge de 50 ans, donc différents de 1’dge qu’on pourrait qualifier « d’officiel ».
De plus, les ages avancés varient selon les répondants (Arnold, 2008). Tikkanen a peut-étre
une approche plus parlante pour le gestionnaire, puisqu’il relie 1’age chronologique et les
conséquences pour le gestionnaire. « Nous définissons ici les ‘older workers’ comme des gens
qui approchent leur cinquantieme anniversaire et au-dela. En substance, ainsi, nous parlons
de gens qui ont un tiers ou méme plus de leur carriere devant eux. » (Tikkanen, 2012).

De fait, dans le cadre particulier du vieillissement au travail, les tentatives d’avancer un
chiffre semblent davantage interroger 1’équilibre entre les capacités du travailleur et les
exigences du travail que 1’age du travailleur stricto sensu. Intuitivement, il parait par exemple
logique de se demander si ’ancienneté dans un emploi physique pénible n’est pas plus
pertinente que 1’age lui-méme quand il s’agit d’interroger cet équilibre. Ce qui montre bien les
limites et la fragilité de ce critere, au-dela du flou qui entoure sa définition: 1’age
chronologique, ses conséquences et la signification qu’on lui donne varient grandement selon
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les contextes, et ne peuvent pas s’interpréter en dehors. Ainsi, par exemple, 1’un des critéres a
I’aune desquels doit s’interpréter 1’age chronologique est le secteur, ce qui constitue un
«older worker » variant grandement d’un secteur a l’autre. « Dans la publicité et les
nouvelles technologies, un travailleur qui n’a que 40 ans peut étre considéré comme ‘trop
vieux'. » (Duncan & Loretto, 2004; Wood et al., 2008). Incidemment, on peut d’ailleurs
s’interroger quant a ce que change la tertiarisation montante des économies occidentales dans
la facon dont se pose la question du vieillissement au travail : le fait que le travail soit
physiquement moins pénible implique-t-il une amélioration systématique de leur situation sur
le marché de I’emploi ? Rien n’est moins sir. En lien avec cette constatation, on note un autre
¢lément qui peut moduler dans un sens ou dans ’autre 1’effet de 1’age chronologique : 1’age
des connaissances détenues par un travailleur. Pour certains auteurs, ce ne serait pas tant
I’age des travailleurs seniors qui détermine leur employabilité, que 1’age des connaissances
qu’ils posseédent (Znidarsic, 2012). Nous notons que cette approche, qui a deja le mérite de
dépasser la simple dimension de 1’dge chronologique, en oublie pourtant d’autres, comme la
dimension des compétences. D’aucuns vont encore plus loin dans le refus d’une définition
forcément réductrice : « Ce qui constitue I’dge de la retraite et ce qui constitue un ‘older
worker’ devrait étre personne-dépendant, et non fixé ou imposé par la société. » (Billett,
2010).

S’ajoute a ces difficultés de définition le fait que le vieillissement, par essence, est un
processus dynamique. Ce caractére dynamique est peu souvent pris en considération, alors
qu’il est essentiel. Ainsi, dans le domaine de la santé au travail, llmarinen préconise de
s’intéresser aux travailleurs vieillissants (soit, pour lui, dés 45 ans) plutdt qu’aux travailleurs
agés, ce qui permet d’adopter une perspective de prévention (llmarinen, 2006). Dans ce
domaine, nombre d’auteurs estiment en effet que les questions posées doivent s’appréhender
tout au long de la vie, dans un continuum (McDermott, Kazi, Munir, & Haslam, 2010).

Par ailleurs, ces grandes difficultés de définition entrainent des problemes pratiques dans la
conduite des recherches dans ce champ. McNair et Flynn engagent le chercheur a étre
particulierement vigilant. En effet, ils identifient des acceptions différentes entre intervenants
du monde de la recherche et praticiens dans les entreprises. « L étude a révélé un certain
nombre de problemes cruciaux au sujet des termes ‘older’ et ‘retirement’, qui sont
d’importance significative pour la recherche dans ce champ, car les gens interrogés
utilisaient parfois les termes dans des sens différents de celui des chercheurs. Bien que le
terme ‘older’ soit communément compris chez les chercheurs comme permettant de qualifier
des gens dans la cinquantaine ou la soixantaine, pour beaucoup de répondants la distinction
critique se faisait dans [’étude entre les gens qui venaient de quitter [’école, et les gens qui
avaient dépassé la vingtaine, et les discussions pouvaient s’en trouver remplies de
confusion. » (McNair et al., 2007).

Les difficultés de définition et de prise en compte du caractére dynamique du vieillissement
chez un individu se retrouvent logiquement a 1’échelle du groupe, ajoutant un échelon de
complexité a qui tente de s’emparer du probléme. Le groupe serait en effet hétérogéne dans de
nombreuses dimensions. Certains auteurs mentionnent cette hétérogénéité et tentent de la
qualifier, mais généralement sans aller plus loin, c’est-a-dire sans la prendre ultérieurement en
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compte dans leurs analyses. Il faut dire que les facteurs d’hétérogénéité sont nombreux (genre,
handicap, qualifications...). Par ailleurs, a ’intérieur méme d’un groupe older, on peut aussi
établir des sous-groupes selon 1’4ge chronologique : entre 45 et 70 ans, les individus sont en
effet trés différents entre eux. Mais un individu change aussi : on peut tenter d’appréhender sa
singularité, partant du principe que le temps qui permet 1’accumulation d’expériences
forcement singulieres accentue la variabilité interindividuelle. Au final, on comprend bien que
certains auteurs puissent qualifier le groupe des « senior workers » d’« ever-changing » : en
perpétuel changement (Hedge, Borman, & Lammlein, 2006).

La littérature illustre logiquement la difficulté qu’ont les auteurs a saisir une telle
hétérogénéité du groupe « older workers » et a la prendre en compte dans leurs travaux. Elle
est de fait trés largement ignorée. La littérature en gestion sur les travailleurs seniors les
considere souvent comme un groupe homogene, malgre sa considérable diversité (Armstrong-
Stassen, 2008a). Quelques rares auteurs tentent quand méme d’appréhender la diversité de
cette population senior (Brun-Hurtado & Mosse, 2010). Parfois méme, ils ont proposé une
typologie, par exemple selon leur mode de réaction a leur situation de travail actuelle.

Les questions sous-jacentes qui se posent en matiere de gestion refletent a leur tour les mémes
difficultés. Faut-il considérer la population des older workers comme un groupe ? Faut-il
prendre des mesures différentes pour chaque groupe ou sous-groupe ? Leurs attentes, leurs
besoins sont-ils différents ? Et en quoi leur appartenance a tel sous-groupe influe-t-elle sur
leur réaction aux mesures prises ? En I’absence de consensus, les approches divergent selon
les auteurs. Ainsi par exemple Znidarsik distingue-t-elle deux catégories de travailleurs
seniors, selon leur profil de « susceptibilité » aux mesures que peut prendre leur employeur
pour influer sur leur décision de partir au plus tot et les inciter a prolonger leur vie
professionnelle. Pour elle, les «susceptibles » sont sensibles aux mesures prises par
I’employeur pour les inciter a prolonger leur vie professionnelle, tandis que les «non-
susceptibles » ont déja décidé de prendre leur retraite le plus tét possible et ne peuvent plus
étre influencés par quelque mesure que ce soit de la part de ’employeur (Znidarsic, 2010). A
contrario, Brewington considere que les « older workers » sont un groupe hétérogéene avec
une variété de besoins et de préférences. Elle souligne que chaque travailleur agé a son propre
jeu d’expériences et de préférences, ne fait donc pas de sous-groupes a I’intérieur du groupe,
et revient a la singularité de chaque individu (Brewington & Nassar-McMillan, 2000).

Les caractéristiques des travailleurs seniors vont ensuite se croiser avec d’autres ¢léments du
contexte, par exemple, les caractéristiques du marché du travail. Ce sont (entre autres) ces
croisements qui vont déterminer les pratiques en termes de gestion des ages. McNair et Flynn
I’expérimentent concretement : « Dans [’étude, la nature et le comportement du marché du
travail varient grandement entre les entreprises, les secteurs et les emplois des entreprises.
Deux facteurs clés interagissent ici : le niveau et la nature des qualifications, et le facteur
géographique. En général, plus le niveau de qualification du poste est elevé, et plus les
employeurs déploient une forme de stratégie pour le recrutement, la rétention, les plans de
succession, plus ils recrutent sur le plan national ou international. La ou les niveaux de
qualification sont plus bas, les plans stratégiques sont plus rares et le recrutement plus
susceptible de rester local. » (McNair et al., 2007)
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Etant donné la complexité¢ de ce probléme de définition, rien d’étonnant a ce que certains
auteurs proposent des solutions alternatives pour en sortir. 1ls proposent de changer cette
facon de dénommer et de raisonner par groupes d’age prétendument homogénes. Par exemple,
ils proposent des initiatives consistant a arréter de mettre I’accent sur le terme « older
workers » et de s’engager dans un intitulé plus positif et plus contributif pour désigner les
travailleurs de plus de 45 ans. lls peuvent aussi proposer un réalignement de la classification
existante des « older workers », pour s’adapter de fagon plus utile a I’éventail des besoins de
travailleurs dont I’age se situe n’importe ou entre 45 et 70 ans (Billett, 2011). D’autres, plus
nombreux, relient le probleme des seniors a celui des juniors. Selon eux, pour promouvoir un
meilleur déploiement des individus les plus jeunes et les plus vieux dans des organisations en
transformation rapide, les politiques, employeurs et employés doivent étre attentifs aux
relations intergroupes d’ages qui imprégnent actuellement les pratiques sur le lieu de travail.
Les organisations ne peuvent pas ignorer ces dynamiques d’age, mais devraient adopter des
pratiques « age aware » plutdt que des pratiques « age free » (Brooke & Taylor, 2005).
L’approche RH recommandée par ces auteurs viserait a se concentrer sur les capacités des
individus au lieu de les stéréotyper par age. Cependant, la plupart des auteurs continuent de
considérer la population des older workers comme une population une et indivisible, souvent
faute de mieux, mais parfois aussi pour des raisons méthodologiques, par exemple pour
pouvoir appliquer des modeles démographiques a la gestion des ages en entreprise (Clark &
Ghent, 2010).

Le propos de ce travail n’étant pas de résoudre les différentes controverses portant sur la
définition d’un « older worker » ou de la population a laquelle il appartient, pour la suite,
nous avons résolu d’utiliser le terme « travailleur vieillissant » pour désigner les travailleurs

vus sous I’angle de leur vieillissement. Bien sir, on ne se risquera pas a avancer un age
pouvant servir de borne supérieure ou inférieure.

Le DRH est nécessairement sollicité par la gestion des ages. Cependant, nombre d’autres
acteurs vont également étre convoqués dans la réflexion.

a) Pratiques et DRH. Le DRH, acteur nécessaire mais pas suffisant

Revenons un instant sur les pratiques RH et leur lien avec le DRH (entendu comme individu
épistémique) dont le role, quoiqu’incontournable, pourrait étre plus nuancé voire relatif qu’il
n’y parait.

Dans la littérature internationale, il semble exister un large consensus chez les auteurs quant
au rble majeur que joueraient une entité appelée couramment « pratiques RH » dans le
traitement de la question de I’emploi des seniors. On peut le constater quels que soient les
aspects étudiés : recrutement, maintien de I’employabilité, influence sur les intentions de
départ en retraite, etc. De fagon surprenante, il est a noter que si les « pratiques RH » sont
constamment évoquées, elles ne sont jamais définies. Eludant la question de la définition, les
auteurs s’entendent en revanche a reconnaitre leur importance cruciale et font des
préconisations, en fonction du théme relatif a I’emploi des seniors considéré. On peut voir par
exemple a ce sujet la revue de littérature faite par Armstrong-Stassen sur leur role dans le
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recrutement et la rétention des travailleurs seniors (Armstrong-Stassen, 2008a).
Concrétement, en termes d’amélioration du taux d’emploi des seniors, les auteurs définissent
généralement des axes de travail dans lesquels devraient s’inscrire ces pratiques, en fonction
de I’aspect concerné. Par exemple, étudiant les éléments majeurs qui influencent le choix de
partir en retraite, Price et al. citent la santé, la situation financiere et la motivation au travail.
Se prévalant d’un consensus dans la littérature a ce sujet, ces auteurs recommandent ensuite
au DRH de garder ces influences a 1’esprit lorsqu’il établit les orientations politiques qui
guideront ensuite les pratiques a destination des travailleurs vieillissants (Patrickson &
Ranzijin, 2004; Price & Colley, 2007).

Cependant, si I’importance des pratiques RH dans la gestion du vieillissement démographique
au travail ne semble guere faire de doute, un certain nombre de nuances et bémols se font
rapidement jour dans la littérature quant au positionnement du DRH par rapport a ces
pratiques. Ces discussions questionnent entre autres la fagon dont I’orientation de ces
pratiques est définie, voire les marges de manceuvre réelles du DRH, les connaissances
théoriques qui sous-tendent leur construction et leur choix, les outils, voire 1’efficacité méme
de ces pratiques.

En effet, on peut commencer par souligner le fait que les options stratégiques et politiques
aboutissant a la mobilisation de ce type d’outillage ne sont pas toujours trés claires. Ce qui est
clair en revanche, c’est qu’elles ne vont pas toujours dans le sens souhaité par les
gouvernements. A I’extréme, on peut penser que les politiques elles-mémes pourraient n’étre
qu’un ¢lément d’influence parmi d’autres, voire un outil parmi d’autres a la disposition du
DRH. Bien sir, ce discours n’est pas celui que développent la majorité des auteurs, mais il
faut rappeler que beaucoup d’entre eux sont d’origine institutionnelle ou financés par des
institutions. Ceci étant, reste que le positionnement méme de la fonction RH sur le sujet de la
gestion des ages est complexe et répond a des pressions, des influences multiples, variées,
parfois antagonistes. Les auteurs les plus directs a ce sujet sont Clark et Ghent. Insistant par
ailleurs sur I’importance du role du DRH dans la gestion des ages, ils développent un aspect
de ce réle assez différent de ceux qui sont habituellement exposés dans ce cadre. Pour eux, le
réle du DRH consiste a jouer avec les différents politiques et dispositifs existants (sortie
précoce, ...) pour adapter en permanence la structure (age et taille) de sa population aux
exigences productives de I’entreprise. En effet, «a moins que les travailleurs d’dges
différents n’aient les mémes compétences et productivité, les managers doivent aussi décider
de la meilleure structure d’dge de leur main-d’ceuvre et adopter des politiques de
compensation et d’emploi pour atteindre ces objectifs. Les réponses des employeurs aux
changements dans les exigences (de la clientéle, NDT) quant a leur produit de sortie
impactent la distribution d’dge de la main-d’eeuvre, tandis que les politiques d’emploi et de
compensation influencent les taux d’embauche, de rétention et de départ en retraite
spécifiquement liés a [’dge » (Clark & Ghent, 2010). On voit ici se dessiner une des
nombreuses influences qui pourront expliquer la maniére dont le droit est finalement
endogénéisé (Edelman, 2011). Un peu plus loin, les auteurs notent explicitement que les deux
préoccupations du manager RH en ce qui concerne la population vieillissante sont: la
productivite et le colt. Ces auteurs préconisent 1’utilisation de modéles démographiques pour
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faire une projection de la future structure d’age d’une main-d’ceuvre, comparant par exemple
les taux de départs en retraites, démissions, décés, licenciements... a un taux de mortalité. Et
ils placent le role des politiques dans ce jeu, une fois réalisées ces projections : « De plus,
nous décrivons comment les politiques de compensation peuvent étre utilisées pour altérer les
tendances dans la distribution par age des employés. Ainsi, les employeurs peuvent
développer des plans stratégiques pour obtenir la main-d’euvre désirée. » (Clark & Ghent,
2010).

On peut ensuite s’interroger longuement sur la nature des pratiques évoquées dans la
littérature. Que sont-elles ? Elles sont tres souvent évoquées, mais jamais définies. Dans la
littérature, sont cités péle-méle des outils (le plus souvent issus des outils traditionnels du
management, et appliqués pour l’occasion a la problématique du vieillissement), des
« pratiques » jamais définies, des « politiques » contenant essentiellement des axes de
réflexion, sans plus de détails quant a la mise en ceuvre. De ce fait, on doit certainement étre
également attentif & ne pas associer systématiquement ces éléments a la seule fonction RH :
ils peuvent certainement étre le fait de personnes qui ne sont pas explicitement dédiées a cette
fonction. Inversement, la premiére raison pour laquelle les grandes organisations ont plus
souvent une politigue des ages pourrait tenir a la présence de personnel RH dédié
(Arrowsmith & McGoldrick, 1997; Midtsundstad, 2011). De fait, cette présence induit
certainement une plus grande formalisation et une plus grande mise en visibilité des actions
engagées, mais ne préjuge en rien de leur adéquation a la problématique spécifique de
I’entreprise, ni de leur application, ni de 1’évaluation de leur efficacité.

La mise en pratique de cette gestion est en effet manifestement difficile. La littérature est
assez unanime pour dénoncer un manque de connaissance théorique par la fonction RH des
spécificités, besoins et attentes de ces populations (si tant est qu’elles soient homogenes, ce
qui n’est pas le cas). Pourtant les travaux ne manquent pas. « Alors qu’il y a eu de multiples
études et recherches sur les capacités physiques et mentales d’une main-d’ceuvre senior [par
exemple (Delgoulet & Marquie, 2002; Freudenthal, 2001; Reed, Doty, & May, 2005)], notre
revue de littérature indique qu’il existe un fossé substantiel a la fois dans la pratique
managériale et dans la recherche quant a ce que le fait de gérer une main-d’euvre dgée
implique en réalité. Le vieillissement semble encore représenter une énigme pour la plupart
des organisations et elles appliquent par conséquent les outils traditionnels du management a
ces défis anticipés. » (C. Streb et al., 2009). Par ailleurs, et de facon logique, la littérature
permet de relever un manque criant de connaissances issues de la pratique. (Billett, Dymock,
Johnson, & Martin, 2011b).

Il n’est des lors sans doute pas étonnant que certains auteurs en arrivent a relativiser tout
simplement ’efficacité des pratiques RH mises en ceuvre. C’est la conclusion que tirent par
exemple Hennekam et al. de leur étude expérimentale, démontrant au moins que les liens
entre les indicateurs habituels d’efficacité des pratiques RH avec ceux relatifs a I’emploi des
travailleurs seniors ne sont pas forcement évidents : « Ces résultats montrent que le fait de
mettre en place des pratiques RH augmente la performance au travail et [’engagement affectif
organisationnel. Néanmoins, par contraste avec l'idée commune que les pratiques RH
influenceraient la décision de partir en retraite dans le sens d’un retard du départ, elles
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pourraient ne pas étre un outil utile pour garder les employés plus longtemps dans la main-
d’ceuvre. » (Hennekam & Herrbach, 2013). Price et al. parviennent & des conclusions assez
similaires. Etudiant la mise en ceuvre dans le secteur public des stratégies RH recommandées
dans la littérature pour retenir les travailleurs seniors apres les avoir passées en revue, ils en
viennent a la conclusion que ces politiques ne sont pas susceptibles d’avoir un effet positif sur
la rétention des travailleurs seniors a moins que les employés ne soient activement encourages
a les utiliser (Price & Colley, 2007). Ces résultats contraignent a minima a s’interroger sur les
conditions de I’efficacité des stratégies RH, ainsi que sur la pertinence des indicateurs utilisés
pour évaluer cette efficacite. Peut-étre la réflexion sur les pratiqgues RH en matiere de gestion
du vieillissement doit-elle conduire & une remise en cause des pratiques et indicateurs usuels,
voire a une réflexion sur 1’¢élaboration de pratiques et d’indicateurs spécifiques ?

D’autres auteurs relativisent enfin I’impact de la présence méme des professionnels RH, tels
McNair et al. : « I/ est bien connu que la capacité d’une entreprise a répondre a de nouvelles
législations sur [’emploi est affectée par la présence de professionnels RH, présence qui elle-
méme refléte la taille de [’entreprise. Néanmoins, on ne doit pas partir du principe que
[’existence de professionnels RH fournit une garantie de bonne pratique. Un des répondants
d’une grande entreprise de construction a fait le commentaire que, en dépit d’une politique
éclairée a [’échelle de [’entreprise, et du fait que la responsabilité de la surveillance était
confiée au département RH, en pratique ils étaient trop occupés avec des priorités plus
urgentes et laissaient les managers de proximité utiliser leur (impreévisible) pouvoir
discrétionnaire. » (McNair et al., 2007). On peut dans un cas pareil se demander si 1’activité
réelle des professionnels RH n’a pas consisté davantage a concevoir les dispositifs censés
incarner les orientations politiques prises par la direction générale, puis a assurer la
maintenance et le reporting de ces dispositifs, qu’a s’enquérir de leur application réelle et
plus, a évaluer leurs effets. Le DRH parait dans ce cas bien €éloigné de I’activité réelle des
salariés et de la réalité¢ du travail. Ce constat méne a s’interroger sur 1’éventualité de
convoquer d’autres acteurs dans la réflexion, ce qui est d’autant plus légitime que la question
du vieillissement concerne tout un chacun, a un titre ou a un autre.

b) De nombreux autres acteurs peuvent étre convoqueés dans la réflexion

- Recensement : des acteurs concernés a tous les niveaux, dans I’entreprise mais aussi
au dehors

Les gouvernements semblent avoir décidé que I’entreprise était le lieu majeur ou procéder a la
correction des déseéquilibres macro-économiques liés au vieillissement démographique.
Cependant, les auteurs convergent pour affirmer que le probleme ne peut pas étre réglé
uniquement par I’intervention, méme conjointe, de ces deux niveaux, niveau gouvernemental
et niveau de I’entreprise. Pour éclairer notre propos, nous donnerons 1I’exemple des politiques
publiques, qui ne peuvent suffire. En effet, elles participent d’un systéme de pressions parfois
contradictoires dans lequel sont prises les entreprises. Frerichs et al. vont méme plus loin,
puisqu’ils observent que les raisons pour initier des mesures et des initiatives dans les
entreprises sont tres hétérogenes et doivent globalement plutdt étre recherchées dans les
conditions opérationnelles et organisationnelles respectives que dans des facteurs externes
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comme les politiques publiques (Frerichs & Sporket, 2007). D’autres auteurs corroborent ce
point de vue en affirmant que les initiatives peuvent varier, mais qu’elles seraient plus souvent
reliees aux conditions internes et de marché prédominantes, comme la performance
¢conomique et le maintien d’avantages compétitifs, qu’a des facteurs comme les politiques
publiques (Midtsundstad, 2011; Taylor, 2006).

Quels sont alors les acteurs qui devraient s’investir dans le traitement de la question ? 1Is sont
nombreux, et situés tout au long de la chaine entre le gouvernement et le salarié lui-méme. Ce
qui fait consensus, c’est qu’aucun acteur ne détient a lui seul le pouvoir de résoudre les
problemes posés par le vieillissement démographique. Le DRH n’est donc qu’un acteur parmi
d’autres : il est certes nécessaire, mais pas suffisant. Les acteurs dont 1’implication et le
soutien actif sont constamment invoqués sont les gouvernements, bien sdr, mais aussi les
syndicats, et au niveau des entreprises, les employeurs et ... les salariés eux-mémes.
(Henkens, Remery, & Schippers, 2008; VVon Nordheim Nielsen, 2005). Ce sont ces acteurs
qui sont souvent visés par les recommandations des rapports officiels et autres guides de
bonnes pratiques (Loretto, Vickerstaff, & White, 2007). D’autres acteurs, d’autres niveaux
sont parfois invoqués, plus diffus, ils font I’objet de moins de sollicitations directes. Billett
note ainsi par exemple, parlant du probléme connexe de I’employabilité : « So, employability
is a responsibility shared across residents, community, workplaces and educational
institutions »  (Billett, 2010). IImarinen étend encore la gamme des acteurs concernés. «
L’employeur et le salarié ensemble forment une équipe qui peut changer les pratiques d’dge
et les modes opératoires. La coopération internationale, les Etats, les gouvernements, les
ministeres et les organisations locales, la recherche, les assurances, les institutions de
formation et de réhabilitation, les professionnels de la santé et de la sécurité au travail créent
les conditions requises pour aider la main-d’euvre vieillissante a s’en sortir et la motivation
pour se maintenir au travail. » (Ilmarinen et al., 2005). On ajoutera pour étre complet que
dans quelques pays ou ces acteurs sont présents et actifs, on trouve trace de I’implication
d’associations ou de groupes de pression qui peuvent financer des travaux, comme la
« Canada’s association for the 50 Plus » (Armstrong-Stassen, 2008a). En Grande-Bretagne,
des ONG aident également 1’Etat et les entreprises a développer de nouvelles options (Muller-
Camen, Croucher, Flynn, & Schroder, 2011). Quoi qu’il en soit, le grand nombre de ces
acteurs et leur caractere disparate rend certainement leur mobilisation moins aisée, sur un plan
technique d’abord, mais aussi parce que leurs intéréts peuvent plus aisément diverger.

Une remarque incidente concerne le fait que les auteurs mentionnent trés souvent la
nécessaire intervention des gouvernements ou de la puissance publique dans le traitement de
la question, quel qu’en soit le niveau. Les attentes concernent les politiques de retraite, de
formation, de lutte contre les discriminations, programmes de retour a I’emploi des retraités
(Armstrong-Stassen, 2008a). Ces attentes peuvent parfois surprendre dans des contextes
socioculturels ou [D’intervention de I’Etat est volontairement limitée pour des raisons
idéologiques, comme aux USA. « Offering incentives to employers to hire older workers [...]
merit further study... » (Brewington & Nassar-McMillan, 2000).

- Les acteurs les plus sollicités sont dans I’entreprise : employeurs, managers de
proximité, salariés
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A D’intérieur de I’entreprise, les premiers acteurs évoqués comme devant s’impliquer de fagon
forte dans la prise en compte du vieillissement au travail sont les employeurs. Cependant,
assez curieusement, on manque de données sur leur opinion quant a 1’allongement de la vie
professionnelle en général, aux politiques gouvernementales, ainsi que sur leurs attentes par
rapport aux gouvernements. La perception des employeurs est peu documentée, alors que le
consensus indique que tout changement significatif dans les comportements de départ en
retraite viendra prioritairement de modifications survenant dans les politiques des employeurs
(Conen, Henkens, et al., 2012; Conen, van Dalen, et al., 2012; Van Dalen et al., 2009;
Vickerstaff, Cox, & Keen, 2003). Pourtant I’implication de ces acteurs est loin d’étre
évidente. On peut par exemple se poser la question de la responsabilité : les employeurs se
sentent-ils responsables de la prise en compte du vieillissement de leurs salariés ? La question
mériterait de plus amples études. Les rares études existantes montrent que la réponse n’est pas
univoque (Van Dalen et al., 2009).

Le role des managers de proximité a I’intérieur de I’entreprise est essentiel selon certains
travaux. En termes de formation par exemple, ils occupent une position centrale dans le
processus de décision, au travers de leur participation aux discussions qui permettent
d’identifier les besoins en formation, et ce sont eux qui décident le plus souvent s’il faut ou
non promouvoir et encourager la formation (Leisink & Knies, 2011; McNair et al., 2007).
Pourtant, si le role crucial de ces acteurs n’est pas contesté, il n’est que trés peu documenté
dans la littérature.

L’implication des salariés est aussi considérée comme nécessaire par la plupart des auteurs.
D’aprés certains auteurs, les politiques n’ont que peu de chance d’avoir un effet positif sur la
rétention des travailleurs ages a moins que les employeés ne soient activement encouragés a les
utiliser (Price & Colley, 2007). D’autres vont plus loin et soulignent que les travailleurs
seniors doivent devenir des participants actifs, agissants, sur le lieu de travail. Ils doivent
« prendre soin d’eux-mémes, individuellement et collectivement. » (Billett et al., 2011b).
Cependant, si une telle implication est fortement souhaitée, les mobiles qui peuvent la sous-
tendre sont peu explicités, peu documentés. Tres majoritairement, les auteurs évoquent la
nécessité économique, qui contraindra a travailler plus longtemps en raison de la faiblesse des
revenus en cas de cessation d’activité. Logiquement, les travailleurs devront trouver les
moyens d’y parvenir ; mais est-ce suffisant pour forcer 1I’implication des salariés ? Seul
Schmid adopte une position un peu originale, puisque selon lui le fait de pouvoir participer au
marché du travail aussi longtemps qu’on le veut est avant tout un facteur essentiel de qualité
de vie élevée. La solution du probléeme d’emploi et de crise des pensions devient alors un effet
bénéfique collatéral, certes important (Schmid et al., 2008). Cependant, sa position est
marginale. Quant a la nécessité, si elle commence a s’imposer, elle n’est pas pour autant
synonyme d’implication. Les recherches récentes montrent que les travailleurs en Europe
s'attendent progressivement a travailler plus longtemps que ce n'est actuellement le cas
(Henkens et al., 2008; Velladics, Henkens, & Van Dalen, 2006). Néanmoins dans le méme
temps il est aussi démontré que la vaste majorité des travailleurs seniors eux-mémes
continuent d'apprécier et d'espérer prendre leur retraite des années avant I'age officiel (Van
Dalen & Henkens, 2002; Van Dalen & Henkens, 2005).
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En guise de synthése, on peut imaginer la perplexité du gestionnaire auquel on demande
d’élaborer rapidement une gestion des ages sur le modéle d’une boite a outils. Si le
gestionnaire est directement concerné par 1’exigence réglementaire, il ne devrait d’ailleurs pas
étre le seul a étre interpellé sur cette question, dans la mesure ou il n’est pas seul a participer a
I’¢laboration des pratiques quotidiennes de GRH. En effet, la littérature identifie une foule
d’autres acteurs, a tous les niveaux, dans 1’entreprise mais aussi au-dehors, dont I’implication
s’avére indispensable si 1’on veut espérer traiter le « probléeme de la gestion des ages ». Au
premier rang de ces acteurs, dans 1’entreprise, on trouverait les employeurs, les managers de
proximité et les salariés eux-mémes. Cependant, il semble que tous soient assez démunis pour
I’instant face aux injonctions gouvernementales a « gérer les &ges ». Pour nous en convaincre,
examinons le tableau que brosse la littérature du résultat des efforts du régulateur.

Trés nombreuses sont les recherches qui rendent compte de la réaction actuelle des entreprises
aux diverses pressions, notamment légales, visant a faire augmenter d’une fagon ou d’une
autre la participation des seniors au marché de I’emploi. Leurs conclusions sont trés souvent
convergentes : dans le pire des cas, I’exclusion somme toute assez consensuelle qui prévalait
jusqu’alors se poursuit ; dans le cas le plus fréquent, les entreprises semblent ignorer les
enjeux mis en exergue par les gouvernements et faire preuve d’une grande indifférence. Dans
quelques rares cas, les entreprises semblent se saisir de la question et tentent de mettre des
mesures en place, mais ces mesures sont elles-mémes sujettes a discussion.

Parmi les trés nombreux travaux qui décrivent la réaction des entreprises aux injonctions des
divers gouvernements, on peut citer ceux de Conen et al. (Conen, Henkens, et al., 2012). Ces
auteurs meénent des études dans plusieurs pays européens simultanément. Selon eux, « une
minorité d’employeurs ont mis en place des mesures pour recruter ou retenir les salariés
seniors, et quand ils le font, ils retiennent plutot qu’ils ne recrutent. [...] Des recherches
antérieures menées chez les employeurs, aux Etats-Unis et dans des pays européens, montrent
que de nombreux employeurs tendent a étre partiaux envers les travailleurs seniors, et qu’il y
a souvent un manque d’attention des entreprises envers les employés seniors, ce qui se reflete
par une absence de programmes pour les retenir et les former. » (Barth, McNaught, & Rizzi,
1993; Chiu et al., 2001; Guillemard, Taylor, & Walker, 1996; Henkens, 2005; Taylor &
Walker, 1998). Les bonnes pratiques dans 1’emploi des travailleurs seniors semblent rester
I’intention d’une minorité, et peu d’organisations envisagent le vieillissement démographique
comme un probléme stratégique (Taylor, 2006; A. Walker, 2006). Ce qui ne laisse pas
d’étonner au regard de I’importance des enjeux au niveau national tels qu’énoncés par les
divers gouvernements. Van Dalen rappelle que la position des travailleurs seniors est d’autant
plus vulnérable que les perspectives économiques sont faibles, car la retraite précoce est
souvent vue comme une facon de réduire la main-d’ceuvre moins douloureuse qu’un plan de
licenciements massifs. Ce méme auteur compare les attitudes et actions des employeurs
concernant les travailleurs agés en Grece, Espagne, Pays-Bas et Royaume-Uni. Ses résultats
montrent qu’en dépit de 1’existence d’une perception des défis a venir (vieillissement de la
main-d’ceuvre : possibles pénuries, méme dans les pays a fort taux de chomage...), les
employeurs ne prennent pas de mesures substantielles pour recruter et retenir les travailleurs
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agés, ni pour augmenter leur productivité. L’auteur conclut a un énorme fossé entre les défis
futurs percus et les politiques réelles dans les organisations explorées. Il enjoint les politiques
de réfléchir a ce qu’il appelle « le fossé entre la micro et la macro rationalité. » (Van Dalen et
al., 2009).

Quelles explications possibles a I’existence de ce « fossé » ? Pour Verworn et al., beaucoup
d’entreprises ne réalisent pas encore que les changements démographiques survenant dans la
main-d’ceuvre nécessitent de nouvelles stratégies de GRH. L’une des raisons pourrait étre que
le changement démographique a 1’intérieur d’une entreprise est un processus insidieux. Ainsi,
I’augmentation évidente de 1’Age moyen des employés pourrait ne pas apparaitre comme
inquiétante, tant qu’il n’y a pas d’effet sur I’activité économique quotidienne. Méme si, pour
ces auteurs, cette vision a court terme, focalisée sur le jour-le-jour, pourrait étre bientdt mise
en échec par les problemes montants de perte de compétence, de penuries de main-d’ceuvre. ..
évoqués plus haut (Verworn, Schwarz, & Herstatt, 2009). Une autre hypothese peut étre celle
de I’étendue de la responsabilité¢ de I’employeur dans la gestion du vieillissement au travail :
la réponse ne va pas forcément de soi. D’apres les résultats de Van Dalen et al., en Grande-
Bretagne, seule une tres faible minorité d’employeurs se sentiraient responsables de la
formation tout au long de la vie de leurs employés (Van Dalen et al., 2009). Aux Pays-Bas,
d’apres Conen et al., les employeurs qui s’attendent au décalage le plus grand entre colit et
productivité des travailleurs seniors n’appliqueraient pas pour autant plus de mesures
organisationnelles pour ajuster cet équilibre ; ils penseraient en effet que cette question doit
étre résolue par le gouvernement, par le biais de subventions aux salaires, par exemple
(Conen, van Dalen, et al., 2012). Armstrong-Stassen interroge elle aussi les acteurs de
I’entreprise sur les raisons du non-engagement des entreprises dans I’instauration de pratiques
de gestion des ages. Outre les stéréotypes négatifs et le manque de connaissances sur les
pratiques a mettre en ceuvre, les employés seniors évoquent le colit financier et le fait que ce
n’est pas une priorité. De fagcon remarquable, les répondants RH indiquent quant a eux que
leur organisation ne s’engage pas parce que les employés ne s’y intéressent pas et ne le
demandent pas (Armstrong-Stassen, 2008a). La, au-dela de I’implication des entreprises, on
peut raisonnablement se demander si I’intérét de travailler plus longtemps est réellement
devenu une conviction chez les salariés eux-mémes. Rappelons que si la vaste majorité des
travailleurs s’attendent a devoir travailler plus longtemps que ce n’est actuellement le cas, ils
ne souscrivent pas nécessairement de gaieté¢ de cceur a cette nouvelle obligation, et nombre
d’entre eux espérent encore pouvoir prendre leur retraite avant 1’age officiel (Van Dalen &
Henkens, 2002; Van Dalen & Henkens, 2005; Velladics et al., 2006). Ce qui a des
implications en termes de problématique manageériale. Ainsi Znidarsic conseille-t-elle méme
aux employeurs de s’intéresser prioritairement a ceux des salariés qui souhaitent prolonger
leur vie professionnelle (Znidarsic, 2010).

Quel serait le role des politiques publiques dans ce cadre ? Pour les auteurs qui ont étudié ce
lien, il semblerait exister une certaine décorrélation entre 1’action politique publique et son
résultat au niveau de I’entreprise. Ainsi Frerichs et al. fournissent-ils pour le compte
d’Eurofound une revue nationale des politiques d’emploi et du marché du travail pour une
main-d’ceuvre vieillissante, ainsi que des initiatives prises sur le lieu de travail. On a vu que
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pour eux, les raisons d’initier des mesures et des initiatives dans les entreprises étaient tres
hétérogénes et devaient plutdt étre recherchées dans les conditions opérationnelles et
organisationnelles respectives que dans des facteurs externes comme les politiques publiques.
Parmi les facteurs internes, ils identifient : les mesures de rationalisation et réorganisation, les
aspects de colts (particulierement, dus a la maladie et aux départs en retraite précoces), la
culture d’entreprise et la responsabilité sociale, les avantages compétitifs (utilisation et
sécurisation de 1’expérience et de la connaissance pratiques des employés seniors), le manque
de main-d’ceuvre qualifiée, les accords collectifs (visant a sécuriser 1’emploi), le processus de
développement démographique (Frerichs & Sporket, 2007).

Par ailleurs, nous nous demandons si le modus operandi de I’injonction gouvernementale a
gérer les ages n’est pas aussi en lui-méme source de confusion. Arrétons-nous un instant sur
cette question : nous interrogerons d’abord les enjeux et les moyens, puis la construction
méme des définitions censées trouver une traduction dans les pratiques.

Les plus courantes des définitions rencontrées dans la littérature sont pensées et proposees
pour servir de base de travail aux acteurs chargés de mettre en place la gestion des ages
demandée par le régulateur. Cependant, la faiblesse constatée de I’engagement des entreprises
sur le sujet n’est peut-étre pas entierement a mettre sur le compte de la mauvaise volonté des
acteurs, ni du fait que ceux-ci font I’objet de pressions contradictoires et nombreuses de la
part de leur environnement. Il nous semble intéressant d’examiner ces définitions et de les
comparer afin d’identifier d’éventuelles raisons au manque d’opérationnalisation effective qui
est leur sort, de fait.

a) Définitions les plus courantes de la « gestion des ages » dans la littérature

Examinons les définitions les plus courantes de la gestion des ages en cours dans la littérature
(cf. Tableau 4). Ce sont elles qui sont diffusées par les gouvernements aux fins de guider les
entreprises dans toutes les démarches visant a allonger la vie professionnelle. Elles expriment
donc des enjeux, adoptent un angle pour aborder la question du vieillissement au travail,
visent des acteurs et fournissent des moyens d’action.
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Ceci étant posé, nous pouvons nous livrer a une analyse comparative de ces définitions et de
leurs contenus.

b) Seul I’enjeu économique est partagé d’une définition a ’autre ; tout le reste diverge

« Gérer la main-d’eeuvre vieillissante », « obtenir que les travailleurs restent plus longtemps
sur le marché », «faire en sorte que les organisations atteignent leurs objectifs
économiques », «ameliorer la compétitivite organisationnelle en dépit des défis »,
« maintenir les seniors sur le marché», «que chacun puisse atteindre les cibles
organisationnelles » : toutes les définitions sans exception ont pour force commune de tenter
une réponse aux préoccupations majeures des divers gouvernements comme des entreprises, a
savoir, des préoccupations de nature économique. Ces réponses passent évidemment par une
augmentation de la participation des travailleurs vieillissants au marché du travail, donc par
un traitement par I’emploi de la question du vieillissement de la main-d’ceuvre.

Seul le Finlandais Ilmarinen nuance son propos et associe 1’objectif d’atteindre les cibles
organisationnelles a 1’objectif d’atteindre ses cibles personnelles. Il est également le seul a ne
pas rester sur 1’atteinte de ces objectifs colite que colite, mais a conditionner la réussite de la
démarche a une atteinte des objectifs « de facon sdre et en bonne santé. »

Si les définitions épousent les préoccupations des gouvernements, en revanche, la majeure
partie d’entre elles proposent des focus, des acteurs cibles et des moyens divergents, voire
inexistants. De plus, lorsqu’ils existent, les focus et moyens nous paraissent parfois constituer
des faiblesses et empécher les concepts de jouer leur role, a savoir, aider a « gérer les ages »
sur le terrain. En effet, ils mettent ’accent sur certaines dimensions qui vont selon nous obérer
leurs chances d’étre adoptées et opérationnalisées par les acteurs.

a) Homo economicus : une approche économique exclusive qui dessert

Chacune de ces définitions refléte la prégnance des aspects économiques dans le débat. 1ls y
sont évoqués par des termes univoques: «objectifs économiques », « compétitivité
organisationnelle », « cibles organisationnelles ». Or, il nous semble que situer le débat sur
ce plan implique la encore un désavantage des le départ, car les arguments économiques en
défaveur de I’emploi des seniors sont bien plus audibles que ceux qui plaident en leur faveur.

De fait, la prégnance, voire la prédominance des aspects économiques nous semble un tres
grand obstacle a toutes les tentatives d’augmentation de la participation des seniors au marché
du travail. En effet, les avantages d’une approche positive envers les travailleurs seniors ne
sont pas toujours évidents pour les entreprises, parce que la question des codts est toujours
décisive (Midtsundstad, 2011; Vickerstaff, Loretto, & White, 2009). Midtsundstad défend par
ailleurs la these selon laquelle la mise en place d’une politique favorable aux seniors reléve de
la responsabilité sociale de I’entreprise ; se référant a Friedman (Friedman, 1970, 1962), il fait
I’hypothese que les entreprises assumeront cette responsabilité sociale uniquement si elles
jugent qu’elle peut étre rentable, parce qu’elle ameéne, d’une facon ou d’une autre, les
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employés a étre plus productifs, et/ou permet d’éviter certains cofits. La responsabilité sociale
interne de la main-d’ceuvre deviendrait alors une partie intégrante de la stratégie de gestion du
personnel de I’entreprise. Plus généralement, en dehors de toute référence a la responsabilité
sociale, certains soutiennent que les entreprises qui introduisent une politique de
vieillissement actif le font pour éviter les colts associés a la perte de compétences
(Karppinen, 2008).

Partant, il est logique que la défense de I’emploi des seniors puisse également se placer sur le
terrain économique. Cependant, les arguments présentés pour faire valoir I’intérét du maintien
dans I’emploi des seniors sont souvent peu quantifiés car peu quantifiables. On parle de
« gains réciproques », «d’apports d’expérience et de connaissances, de savoir-faire ».
Parfois, les arguments sont méme des arguments en creux : on fait valoir que les seniors ne
présentent pas les mémes inconvenients que les juniors. Par exemple, ils n’ont plus a
supporter le colt de I’éducation de leurs enfants, ils peuvent travailler hors des heures
habituelles ... (Arrowsmith & McGoldrick, 1997; Department for Work and Pensions, 2011).
Autant de considérations qui ne sont pas susceptibles d’évaluation chiffrée. Or, 1’évaluation
chiffrée est parfois considérée comme plus convaincante. Certains tentent de remedier a ce
manque en calculant les colts du recrutement, de la formation, de 1’absentéisme et des
accidents du travail chez les seniors et en les comparant a ceux relevés chez les juniors
(Brooke, 2003). D’autres chiffrent le surcott lié au vieillissement de la main-d’ceuvre, aux
employés restreints dans leurs capacités d’action et incapables de réaliser les taches attendues,
au co(t de la main-d’ceuvre de renfort appelée pour remplacer les travailleurs qui sont en arrét
maladie (C. K. Streb et al., 2008).

L’argument économique semble de loin le plus fédérateur. Il est donc largement utilisé¢ dans
les discours institutionnels pour tenter de convaincre. Par exemple, Walker (D. Walker, 2007)
rappelle le fait que l’intérét économique de I’allongement de la vie professionnelle serait
partagé par chacun des acteurs: travailleurs seniors qui pourront renforcer 1’épargne
constituée pour leur retraite, employeurs qui pourront faire face aux pénuries de main-
d’ceuvre annoncées, croissance économique et accroissement des revenus au niveau fédéral. Il
est d’ailleurs a noter que ces approches économiques peuvent tout aussi bien s’appliquer a la
question de la santé, les trés rares fois ou elle est abordée. Les auteurs s’intéressent alors aux
aspects économiques de la perte de santé pour les individus, affectant leur capacité de travail.
L’application des préconisations serait bénéfique a 1’économie comme a I’individu (V. Beck
& Quinn, 2012).

La tres forte influence des facteurs économiques explique enfin la grande susceptibilité de la
gestion des ages a ces facteurs. Les contraintes économiques fortes (comme la nécessité de
réduire ses effectifs, ou la perspective d’une croissance importante) ou les caractéristiques du
marché de I’emploi (pénuries de main-d’ceuvre) sont des déterminants importants de la mise
en ceuvre d’une politique favorable aux travailleurs seniors (Midtsundstad, 2011).
Inversement, par exemple, les compressions de personnel auraient un effet négatif sur les
pratiques organisationnelles que la littérature sur le vieillissement de la main-d’ceuvre
identifie comme particulierement importantes pour les travailleurs vieillissants (Armstrong-
Stassen & Cattaneo, 2010).
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b) La focalisation sur 1’age chronologique

Les définitions se focalisent sur 1’dge, entendu dans sa dimension chronologique, et
uniquement dans celle-ci. Or, nous avons vu qu’il en existait d’autres et que la notion d’age
n’est pas si simple qu’il y parait. Le vieillissement est une dynamique, il est en interaction
permanente avec |’environnement. Il s’agit d’un processus complexe qu’on ne peut
absolument pas réduire & un simple nombre. Par ailleurs, cette référence entraine une
stratification des populations par 1’age, la référence a des « structures d’dge », qui doivent
étre « contrdlées » (llmarinen). Quant a la référence fréquente au terme « vieillissement », il
renvoie essentiellement a 1’age chronologique avancé, que ce soit celui d’un individu ou
d’une population. Or, nous avons vu qu’il existait toute une rhétorique décliniste liée a ces
concepts de vieillissement et qu’y faire référence, c’est déja se situer dans un champ
d’interprétation particulier du « probleme », comme en témoigne la formule de Streb:
« soutenir la compétitivité organisationnelle en dépit de /’augmentation de 1’dge moyen... ».
Ensuite, les définitions du TAEN, de Walker et de Streb appellent toutes a « gérer » ces ages
chronologiques, ce vieillissement. Le terme de «gestion », associé au terme de « main-
d’ceuvre », de «ressources humaines », renvoie inéluctablement au « gestionnaire », au
DRH: mais le DRH est-il en mesure de «gérer » un age chronologique, qui est un
phénomeéne inéluctable résultant du passage du temps, et non un risque ou un danger ?

c) Le décalage des points de vue entre I’entreprise et le régulateur

On remarquera que ces définitions sont assez claires mais se situent sur un plan tres
surplombant, et que les entreprises peuvent a juste titre ressentir une certaine perplexité
lorsqu’il s’agit de les opérationnaliser et de les traduire en pratiques.

D’apres la littérature, I’articulation entre I’intérét général et les intéréts particuliers semble
poser un probléme majeur, et étre a I’origine d’un décalage massif. Il semble exister dans de
nombreux pays une importante contradiction entre les affirmations officielles des
gouvernements, des syndicats de salariés ou d’employeurs sollicités pour briser les consensus
sociaux autour des sorties précoces, et le traitement réel des travailleurs seniors dans les
entreprises (Frerichs & Sporket, 2007). Au niveau général, la santé économique de la
protection sociale nécessite le maintien en emploi des salariés &gés ; au niveau local, 1’ intérét
particulier de ’entreprise ne le nécessite pas toujours, voire peut paraitre nécessiter (aux yeux
des dirigeants) leur éviction pour des raisons d’ajustement des effectifs, de renouvellement
des compétences, etc.

Ainsi, les entreprises ne se sentent pas toujours directement concernées par les problemes de
financement de la protection sociale ou des maladies émergentes, trop éloignés de leurs
préoccupations quotidiennes. Manifestement, 1’approche macro-économique n’est pas
suffisante (Znidarsic & Dimovski, 2009). Quant aux pénuries de main-d’ceuvre annoncées,
elles peuvent en effet étre bien visibles a certains endroits et dans certains secteurs, comme
dans le secteur de la santé ou de I’éducation au Canada, par exemple (Armstrong-Stassen,
2008b). Mais elles sont aussi extrémement variables selon le secteur et le degré de
qualification du personnel. Ainsi la pénurie de main d’ceuvre en Thuringe, état d’ex-
Allemagne de I’Est frappé par un fort taux de chomage et le vieillissement rapide de sa
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population, n’est-elle perceptible que sur le marché de la main-d’ceuvre qualifiée (Buscher,
Dettmann, Sunder, & Trocka, 2009). Ces pénuries peuvent aussi étre partiellement masquées
par la crise, et méme si la question des tensions sur le marché reste entiere a plus long terme,
les entreprises peuvent ne pas la considérer comme une préoccupation immédiate (Conen,
Henkens, et al., 2012). Enfin, il existe bien des facons de gérer les pénuries, et le recours aux
travailleurs seniors n’est qu’une solution parmi d’autres. Il est aussi possible d’augmenter la
quantité de travail fournie par les travailleurs existants, externaliser le travail pour gérer des
pics temporaires, substituer la technologie/le capital au travail... (Henkens et al., 2008).

Le décalage est bien documenté dans la littérature. Les opinions et attentes des employeurs
concernant I'age de départ en retraite des travailleurs ne sont pas toujours en phase avec les
idées des gouvernements des Etats membres de I'Union Européenne, qui souhaitent augmenter
la participation des travailleurs seniors et repousser la transition entre le travail salarié et la
retraite a la fin de la carriére sur le marché du travail. Dans une étude comparative aupres
d'employeurs de cing pays européens, Gréce, Hongrie, Espagne, Pays-Bas, Royaume-Uni, les
auteurs concluent que la plupart des employeurs sont réticents a promouvoir les départs a la
retraite tardifs. Une partie de cette réticence est due a la perception selon laquelle une main-
d’ceuvre vieillissante est un fardeau plutét qu'un facteur de prospérité pour les organisations
(Van Dalen et al., 2010). La croyance commune est que le fait d’assumer une responsabilité
sociale a I’égard des travailleurs seniors n’est pas source de profit pour les employeurs
(Midtsundstad, 2011; A. Walker, 2006). D’autres auteurs, étudiant la réaction des employeurs
a l’introduction des régulations anti-discrimination, concluent que si la connaissance des
régulations est bonne parmi les employeurs, et si, en général, la plupart sont enclins a éviter la
discrimination sur 1’age sur le lieu de travail, nombre d’entre eux ne font pas le lien entre ceci
et les besoins de leur activité économique (McNair et al., 2007).

Afin d’explorer ce phénoméne de « fossé entre la micro et la macro rationalité », il sera utile
de revenir plus loin sur le concept méme de rationalité, qui semble en effet sous-tendre les
choix des différents acteurs en matiere de traitement de la question du vieillissement au
travail. Nous le prendrons donc largement en compte dans 1’élaboration de notre méthode de
recherche.

La gestion des ages est issue d’un récent et profond changement dans le mode de traitement
du vieillissement démographique mis en ceuvre dans les sociétés occidentales (cf. Tableau 5).
En effet, le besoin de flexibilité sur le marché du travail s’est longtemps traduit dans les
politiques publigues par la promotion de la sortie précoce. La conséquence ? La prééminence
d’une gestion par [’dge, centrée sur le seul critere d’age chronologique. Economiquement
efficace, consensuelle, celle-ci a insidieusement engendré un agisme qui a rapidement été
intériorisé et intégre dans les cultures des pays concernés. Le vieillissement démographique
est venu bousculer ce consensus tacite, en provoquant 1’émergence d’un probleme macro-
économique dont tous ont maintenant conscience. Soucieux d’assurer 1’équilibre des comptes
publics a long terme, les gouvernements ont alors tous opéré un changement de cap
spectaculaire. En rupture totale avec les politiques précédentes, les dispositifs de sortie
précoce ont été supprimés et de nombreuses mesures ont été prises pour promouvoir
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I’allongement de la durée de vie au travail. C’est ainsi que le concept de « gestion des ages »
a vu le jour, sous la plume du régulateur, comme un discours visant & convaincre salariés et
entreprises d’aller dans ce sens, mais ¢galement comme un moyen de les y aider, puisque sous
ce terme fourre-tout sont regroupeés des états d’esprit, des outils, des propositions d’actions...

Les entreprises ainsi stimulées sont aussi fréquemment mues par des inquiétudes de nature
économique quant a la performance d’une main-d’ceuvre vieillissante. Elles sont amenées a
réfléchir sur la meilleure fagon de gérer leurs salariés vieillissants. Cependant, alors que
I’exclusion fondée sur le critere d’age chronologique était simple et consensuelle, tout se
complique quand on envisage au contraire de gérer les ages. Des questions nombreuses et trés
concretes se posent immediatement. A qui se posent-elles ? Les acteurs RH sont bien sir
concernés, mais ils sont loin d’étre les seuls : parmi les plus importants, les managers de
proximité, les préventeurs, les salariés eux-mémes. Tous sont appelés a réfléchir. Quelles sont
ces questions ? Elles concernent aussi bien la définition de 1’age que celle des travailleurs
agés, le retentissement de 1’4ge sur les travailleurs, ...sans parler de ce que peut bien étre une
« gestion des ages » d’un point de vue opérationnel, sachant qu’il faut toujours 1’envisager
dans le contexte d’une entreprise particuliére. Rien n’est simple et aucune de ces questions ne
trouve de réponse rapide ou univoque.

Wailker (1997) - « Age management »
« Les différentes dimensions par lesquelles les ressources humaines sont gérées a |'intérieur des organisations avec une focale explicite sur ['dge, et aussi, plus
geénéralement, sur la gestion globale du vieillissement de la main-d’ervre via les politiques publiques ou la négociation collective. »

Besoin de flexibilité sur le
marché du travail
(chémage, motifs
historiques...)

Politiques faverisant la sortie précoce I%l
Gestion du vieillissement = des départs
= gestion par |'dge
*Un seul critére : I'dge chronologique
*Facile : dispositifs cohérents
*Considéré comme légitime,

(fourniture de dispositifs...)

consensuel
*Economigquement efficace
Vieillissement *Engendre 3gisme et discrimination
démographique
+ taux emploi seniors faible , Exclusion fondée sur I'dge

chronologique

= pb macro-économique

L.

Changement de cap : politiques visant 3
augmenter le taux d'emploi des seniors n
Invention du concept de « GDA »

Temps
Vieillissement démographique

*Forte incitation & participer
au marché du travail des
individus auparavant exclus

*Acteur chargé de la mise en
conformité de I'entreprise avec les
nouvelles régles et injonctions =

« DRH » {individu épistémique)

J

Pas de dispositif clé en mains, et de
nombreuses questions :

Pas de dispositif clé en mains,
nombreuses questions :
*Pourquoi?

*Comment faire?

TAEN (2007)

« Maintenir la capacité et la volonté des travailleurs a/de rester au
travail au-dela de I'dge auquel ils prenaient précédemment leur
retraite [[...]. Le terme de gestion des dges a été inventé pour
désigner une série d interventions et d approches échafaudées dans
ce but. »

*De quels salariés parle-t-on?

*Quelle différence par rapport a la
GRH « classique »?

*Comment faire?

*Comment concilier GDA et intéréts de
I'entreprise?

Tableau 5 : genése de la « gestion des ag
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Au travers du chapitre 2, on constate que bien des questions soulevées par la gestion des ages
restent sans reéponse. Les acteurs sollicités, qui sont nombreux et plus ou moins bien
identifiés, se trouvent incités a mettre en place une hypothétique « gestion », qui concerne une
population mal connue, mal définie, mouvante, en interaction permanente avec
I’environnement. Ce ne sont que les premiers ¢léments d’explication du résultat décevant — au
regard de I’enjeu et du point de vue des gouvernements - des incitations gouvernementales a
« gérer les ages ». Car c’est ici que réside le nceud du probléme : comment les injonctions
gouvernementales plus ou moins fortes prennent-elles part a I’ensemble des pressions que
subissent les entreprises, les acteurs ? Quelle est la résultante de cet ensemble de pressions
parfois contradictoires et de questions sans réponses ? D’apres la littérature, le constat est sans
appel : le résultat de tant d’efforts resterait fort mince. La réaction des entreprises aux diverses
pressions ne serait pas conforme aux attentes des différents gouvernements et 1’engagement
dans la « gestion des ages » resterait faible. A cela, nous proposons plusieurs causes possibles,
au premier rang desquelles les difficultés de définition. Le premier obstacle résiderait dans la
mauvaise définition des acteurs concernés. Le deuxiéme tiendrait aux définitions méme de la
« gestion des &ges » proposées par les régulateurs a 1’origine du concept. En effet, si ces
définitions ont en commun le fait de faire référence a 1’enjeu majeur partagé par tous les
acteurs, a savoir, 1’objectif économique, la plupart d’entre elles souffrent de gros défauts
structurels.

Commencons par les plus évidents de ces défauts. Premierement, les définitions courantes de
la gestion des ages adoptent dans leur grande majorité un point de vue exclusivement
économique ; or cette approche dessert clairement les travailleurs vieillissants, réputés moins
productifs et plus chers. Deuxiémement, elles se focalisent sur 1’age chronologique, alors que
cette dimension ne suffit pas a rendre compte de la complexité du probleme si elle n’est pas a
minima mise en balance avec les exigences du travail. Troisiémement, elles n’intégrent pas le
décalage des points de vue qui peut exister entre 1’entreprise et le régulateur, le fossé entre la
«micro-» et la « macro-rationalité ». Or, ce décalage apparait tres nettement quand les
entreprises doivent mettre en place, a leur niveau, des mesures qui ne leur paraissent pas aller
dans le sens de leurs interéts.

Plus grave encore, I’analyse de la littérature nous amene a penser que les définitions de la
gestion des ages mises a disposition des entreprises par les régulateurs présentent deux autres
défauts majeurs, a type d’omission. Premiérement, elles ne prennent pas en compte les
facteurs de contexte, internes ou externes a I’entreprise, qui seraient susceptibles d’influer sur
la facon dont les politiques publiques sont traduites en pratiques concrétes au sein des
entreprises, a savoir, sur la forme finale des pratiques de gestion des ages. Or, on ne peut pas
s’abstraire de ces contextes car les entreprises ne sont pas des organismes « hors sol » abrités
de toutes influence contextuelle de marché, de culture... Deuxiémement : ces défninitions ne
permettent pas (a I’exception notable de la définition finlandaise) de prendre en compte la
question de la santé dans la gestion du vieillissement au travail. Or, cette question est tout sauf
anecdotique. Ces deux défauts sont selon nous largement responsables de I’échec de toute
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politique de gestion des ages servies par de tels concepts. lls nous semblent meériter a eux
seuls un chapitre.
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Le changement demographique en cours impose maintenant une réflexion dans les
entreprises. Méme si elles formulent la question en termes de performance et de productivité,
les entreprises sont contraintes de questionner leurs modes de traitement du vieillissement au
travail. Or, avant méme de se demander ce qu’est la gestion des ages, elles sont amenées a se
poser des questions beaucoup plus fondamentales : qu’est-ce que 1’age ? Qu’est-ce qu’un
travailleur senior ? Cependant, aucune de ces questions n’appelle de réponse simple ou
univoque. Ainsi, les acteurs qui doivent y répondre, au premier rang desquels on trouve (mais
pas seulement) les acteurs de la fonction RH, s’en trouvent parfois bien désargonnés.

Le concept de « gestion des ages » nous parait venir s’adresser de manicre inadaptée a des
acteurs mal identifiés. Rien d’étonnant dans ce cas a ce qu’on obtienne une gestion des ages
...qui ne permet pas de gérer les ages. Or, il nous semble que bien d’autres dimensions
auraient pu étre convoquees par le régulateur, plus prés des préoccupations de terrain qui
occupent les acteurs des entreprises aux prises avec le vieillissement démographique. Nous en
identifions deux : la prise en compte des contextes dans lesquels évoluent les entreprises ; et
la dimension majeure de la santé au travail.
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Chapitre 3 — Les contextes, mais aussi la santé : les grandes dimensions oubliées de la
gestion des ages

Partie | :
'I‘::“a: la Chapitre 1 - « Gestion des dges », I'invention d'un concept pour faire face a une
ar; re PR PR -
en gestion. réalité économique
La
« ggstion Chapitre 2 - Du concept aux pratiques : une « gestion des dges » qui ne permet
des 3ges o pas de gérer les ges
une idée
mal congue . N
qui oublis Chapitre 3 — Les contextes, mais aussi la santé : les grandes dimensions oubliges
la question de la « gestion des dges »
cruciale de
la santé
Conclusion de la partie | - nous proposons de tester un nouveau concept : la &« gestion
de Femployabilité par la santé au fil du temps » {GEST)
Partie I :
méthoda, ] _ . -
Terrains, Chapitre 4 — Un cas francais : les ripeurs
ancrages
et Chapitre 5 — Ancrages épistémologiques, méthodologigues et théoriques
instrumen
tation du N N -
projet Chapitre & — Instrumentation du projet de recherche
Conclusion de la partie il :
QR 1 : peut-on caractériser et décrire des pratigues de GEST #
QR2 : peut-on en identifier des ensembles cohérents 7
QR3 : guelles peuvent étre les conditions de réussite ou d'échec de la GEST ?
Partie I :
résultats. Chapitre 7 - Application de la démarche de Pichault et Nizet a I'analyse des
pratiques « classigues » de GRH. Recherche de traces de GEST
Chapitre 8 — Au-dela de la démarche de Pichault et Nizet : des pratiques
« classiques » ... ou non
Partie IV :
discussion Chapitre 9 — Limites, apports théoriques, apports managériaux et perspectives.
La GEPaST.
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Les grandes définitions de la gestion des ages sur lesquelles s’appuient les acteurs
gouvernementaux pour tenter d’inciter les entreprises a changer leurs pratiques de GRH
présentent toutes des défauts communs. Premiérement, elles semblent ignorer les contextes
internes et externes des entreprises. Pourtant, la littérature est unanime a souligner le role
crucial des contextes, sans toutefois les étudier en tant que tels, peut-étre en raison de leur
extréme complexité. Nous nous livrerons au moins a un recensement de ces facteurs
contextuels susceptibles de structurer I’environnement des pratiques de GRH, pour pouvoir
ensuite éclairer nos analyses de terrain. Deuxiémement, les définitions de la « gestion des
ages » ne posent que peu la question des acteurs concernés, susceptibles de faconner les
pratiques de GRH. Au mieux, ils sont cités, mais sans faire 1I’objet d’une adresse spécifique.
La encore, la littérature nous permet de les recenser. Cependant, nous pourrons constater que
s’il existe un relatif consensus sur la nature des acteurs a impliquer, aucun consensus n’existe
sur les solutions a proposer a chacun. Troisiemement, la santé, élément pourtant crucial de la
problématique du vieillissement au travail, est quasiment absente des définitions de la gestion
des ages, comme des pratiques proposées en déclinaison de celles-ci dans la littérature
gestionnaire. Aprés avoir démontré que cet élément était pourtant incontournable dans une
réflexion sur le vieillissement au travail, nous nous livrerons a un examen des acceptions
courantes des termes « santé », « santé au travail », « vieillissement » : en effet, il s’agit de
notions polysémiques. Or, nous nous devons d’étre précise dans notre travail d’élaboration, en
conclusion de cette partie, d’'une nouvelle notion, jugée plus apte a répondre a la
problématique que ne ’est I’actuelle « gestion des ages ».

Une grande caractéristique de la gestion des ages (GDA) est pointée de fagon unanime dans la
littérature : le fait qu’elle est largement structurée par les éléments de contexte. Ces éléments
auraient, d’aprés la littérature, une influence au moins aussi importante que les influences
d’origine gouvernementale, voire, pour certains, supérieure.

Les entreprises subissent un ensemble de pressions parfois contradictoires, dont leurs
pratiques en matiére de gestion des ages se ressentent largement. La nature des mesures de
GDA a mettre en ceuvre en entreprise dans tel ou tel cas est largement discutée dans la
littérature, mais personne ne conteste le fait qu’elle doit faire 1’objet d’une approche
contextuelle.

Il serait fastidieux de se pencher sur chacun de ces facteurs : aucun n’est jamais étudié en tant
que tel et chacun mérite une étude en soi. Nous nous limiterons a un recensement. Dans un
souci de clarification, on tentera ici de distinguer les éléments de facon un peu artificielle,
selon la distinction classique eéléments du contexte externe / éléments du contexte interne. A
I’intérieur de ces sous-groupes, d’autres catégorisations sont opérées. Cependant, on peut
supposer que certains sont interdépendants dans les faits (ex. influence des éléments du
contexte économique sur 1’évolution du contexte 1égal...).
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En matiére de contexte externe, nous avons identifié dans la littérature cing grandes familles
d’éléments susceptibles d’influer plus ou moins directement sur la gestion des ages au sens
large, sur la facon dont elle est définie, la facon dont elle est diffusée, et partant, sur les
pratiques qui vont en incarner la mise en ceuvre.

a) L’ampleur du vieillissement démographique

11 s’agit tres clairement de 1’élément déclencheur de tout le changement. En effet, les sorties
précoces faisaient 1’objet d’un consensus social largement admis. Les gouvernements en
avaient fait un instrument de lutte contre le chdmage, en particlier le chémage des jeunes. Les
entreprises utilisaient les dispositifs abondants et favorables pour se donner la flexibilité dont
elles avaient besoin et éviter de gérer les inaptitudes partielles ou totales, ainsi que
I’absentéisme, dans certains secteurs d’activité. Les syndicats y voyaient un moyen de
soustraire les salariés a la pénibilité assez tot pour qu’une longue retraite vienne en quelque
sorte en compensation. Enfin, les salariés avaient fini par considérer le fait de partir tét
comme un droit a une nouvelle vie apreés le travail.

Il a donc fallu qu’un moteur puissant vienne remettre en cause ce consensus : il s’agit du
vieillissement démographique de grande ampleur qui touche tous les pays économiquement
développés. Principalement dd a une augmentation de 1I’espérance de vie a la naissance, celui-
ci a entrainé une explosion des codts de la protection sociale, que ce soient des codts liés a la
prise en charge des pathologies dont la fréquence augmente avec 1’age ou des colts des
pensions de retraite. En France, le premier Livre Blanc sur les retraites date de 1991 et
concluait a la nécessité d’augmenter la durée de la vie professionnelle en se basant sur la
dégradation du ratio actifs/inactifs. Conséquence directe du vieillissement démographique,
cette dégradation est toujours présentée comme la justification de toutes les politiques visant a
augmenter les taux de participation des seniors au marché de I’emploi. Si la littérature
mentionne bien quelques autres justifications, comme la vertu du travail en termes d’inclusion
sociale ou de qualité de vie, ces voix sont marginales et ne semblent rapporter qu’une
justification a posteriori, bien moins puissante en termes de Ilégitimation que les
considérations macro-économiques largement dominantes.

b) Eléments du contexte macro-économique général

L’évolution des parameétres macro-économiques liés au vieillissement démographique et a ses
conséquences s’interprete bien sir au regard de I’évolution des autres parametres caractérisant
le contexte économique général du pays. Au nombre de ces éléments, on trouve 1’état général
des comptes de la protection sociale, et pas seulement des caisses dédiées au vieillissement.
Cet état est lui-méme corrélé a celui du marché de 1’emploi, via les cotisations payées par les
salariés et les employeurs. Et 1’état du marché de 1’emploi est lui-méme corrélé avec les
grandes mutations économiques et sociales. Ainsi, la littérature fait apparaitre le fait que le
sous-emploi des seniors est aussi largement d0 a la désindustrialisation née de la
mondialisation, qui aurait entrainé la disparition des pans entiers de I’industrie dite
« ancienne », donc de nombreux emplois industriels «anciens » sur lesquels les seniors
¢taient qualifiés. S’en serait suivie une mutation (de 1’économie) vers une économie
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globalement plus tertiarisée, requérant une main-d’ceuvre rompue aux nouvelles technologies,
et fournissant donc un tout autre type d’emplois auxquels les seniors auraient plus de mal a
prétendre. Méme si certains secteurs peuvent apparaitre comme des contre-exemples, comme
le secteur de I’aide et des soins a la personne, la tendance globale serait bien celle-la.
L’emploi des seniors est aussi dépendant du contexte général en termes de croissance, de
chomage... Aisement discriminés, les seniors sont en effet les premieres victimes de toute
dégradation de la conjoncture générale.

En bref, dans certains pays, la relation s’énonce clairement de la fagcon suivante : les
politiques de gestion des travailleurs vieillissants dépendent du rapport colts/bénéfices pour la
societé du vieillissement demographique dans son ensemble, au regard du contexte
économique général.

c) Eléments culturels, modéle de société

Avant d’étre traduits en politiques publiques, tous les paramétres économiques liés au
vieillissement démographique en relation avec le contexte économique général vont étre
interprétés au prisme du modele de société qui prévaut dans le pays considéré. Le politique
opeére ses choix en fonction de la variété de capitalisme qui prévaut, du systéme de protection
sociale en vigueur (ex. retraite par répartition ou capitalisation), et plus largement, en fonction
de ce qu’on peut appeler, sans doute abusivement, la «culture » du pays considére,
I’ensemble des valeurs et des normes partagés qui y régissent les rapports sociaux.

Sous ce label, on peut rattacher le modéle social sous-jacent, qui lui-méme va déterminer les
modes de négociation sociale et I’importance du réle de I’Etat, entre autres. Par ailleurs, on
peut y rattacher la vision partagée - plus ou moins « décliniste » ou au contraire « optimiste » -
du vieillissement, les normes ainsi que les stéréotypes, qui semblent d’apres la littérature
influencer tres largement les pratiques de gestion des ages. Négatifs, ils dominent largement,
et concernent entre autres le déséquilibre supposé entre le codt des seniors et leur productivité.
Positifs, ils valorisent 1’expérience, 1’engagement. Si 1’on en croit la sociologue A.M.
Guillemard, «Les choix collectifs opérés [en Europe Continentale, par rapport aux pays
scandinaves et au Japon, NDLR] ont engagé des définitions différentes de I’dge et de ses
rapports a [’emploi et des conceptions distinctes du salarié dgé. Ils ont donné naissance a des
‘cultures de 1’dge’ spécifiques [...]: ensemble de valeurs et de normes partagées sur les
manieres de problématiser la question de l’avancée en dge et sur les droits et obligations
attachés a [’dge. Une fois produites, ces cultures de l’dge offrent un réseau de motifs,
justifications et références qui vont modeler les comportements de tous les acteurs du marché
du travail dans chaque contexte. » (Guillemard, 2004a). 1l parait donc raisonnable d’y
rattacher les stéréotypes. Partant, entre I’exemple de la France et de sa « culture de la sortie
précoce » et celui de la Finlande avec sa « culture du droit au travail a tout age » (idem), on
peut raisonnablement estimer que I’impact des divers stéréotypes positifs ou négatifs, qui sont
pourtant intrins€équement les mémes d’un pays a ’autre, sera pondéré de maniere différente
d’une culture a I’autre.
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Les politiques publiques restituées en fin de compte refleteront donc dans leur forme et dans
leur contenu les pratiques de négociation sociale en vigueur dans le pays, ainsi que
I’importance du réle de 1’Etat, plus ou moins interventionniste selon les cas.

d) Logiques d’action des acteurs externes a 1’entreprise

Les gouvernements sont des acteurs majeurs influencant la facon dont les travailleurs
vieillissants sont gérés. Ils imposent une vision de la question du vieillissement, actuellement
posée comme un probleme. lls conditionnent la focale choisie pour le traitement de la
question : I’emploi. Ils diffusent un discours dominant sur une compréhension du
vieillissement, une appréhension particuliére de ce que peut/doit étre la contribution sociale
des seniors : en I’occurrence, la majorité des discours rapportés dans la littérature valorisent
une contribution productive au sens économique courant du terme, et réduisent la contribution
sociale des personnes vieillissantes a cette dimension.

Les acteurs gouvernementaux vont promouvoir ce qu’ils estiment étre 1’intérét de la société
dans laquelle ils évoluent : s’ils veulent conserver leur modéle social a I’identique, ils vont
agir pour assurer sa pérennité économique. lls vont donc logiqguement influer dans le sens
d’une augmentation du taux d’emploi des seniors. Cependant, la littérature indique bien que
ce sens global va étre modulé par le plus ou moins grand volontarisme des acteurs
gouvernementaux. Ancienneté des actions engagées, moyens qui leur sont alloués, cohérence
des plans entre eux et dans le temps, adéquation des mesures proposées aux problématiques
de terrain... sont autant d’éléments qui vont peser sur I’efficacité de 1’influence escomptée.
Les auteurs s’interrogent aussi pour certains d’entre eux sur la sincérité de 1’intervention
politique, et surtout des justifications qu’elle avance. Ils s’interrogent ainsi sur les discours de
légitimation fondés sur le rejet de la discrimination, 1’augmentation de la qualité de la vie et
de I’inclusion sociale qu’on peut retirer du travail, lorsque ces discours sont avancés pour
cacher une véritable motivation de nature économique. Doubles discours, volontarisme
affiché mais trahi par la faiblesse des moyens engagés, sont autant d’éléments qui vont
refléter ’ambiguité de la position de certains acteurs gouvernementaux et moduler leur
influence.

Si les acteurs gouvernementaux sont des moteurs importants de la transition en cours
(d’aucuns évoquent méme la coopération internationale !), ils ne sont pas les seuls acteurs
externes a ’entreprise dont les positions peuvent influer sur la fagon dont le vieillissement y
sera géré. Les syndicats représentent une autre catégorie d’acteurs importants. La littérature
indique bien que leur position est souvent ambigué (Flynn, Upchurch, Muller-Camen, &
Schroder, 2013). Ils peuvent étre pris entre la rationalité économique imposant d’allonger la
durée de la vie professionnelle et la tentation de protéger pensions et schémas de retraite
précoce, pour protéger leurs salariés de la pénibilité et des affres d’une quéte illusoire d’un
emploi aprés un certain age, ce que d’aucuns décrivent comme « le spectre de [’inutilité »
(Sennett, 2006). Les structures institutionnelles préexistantes, les propres orientations des
syndicats les soumettent a des pressions contradictoires qui vont moduler leur comportement
final et la fagon dont celui-ci pesera dans le débat.
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Enfin, d’autres acteurs externes a 1’entreprise jouent un role dans la gestion du vieillissement
en entreprise. Plus divers, plus diffus, ce sont les acteurs des branches professionnelles, les
assurances, les associations de quinquagénaires, certaines organisations non
gouvernementales... tous ces acteurs influent en fonction de leur logique d’action propre sur
le résultat final.

e) Etat de la réglementation du marché du travail

Résultante d’un débat entre les tenants des options politiques retenues, les intervenants du
dialogue social avec les syndicats et les divers acteurs intervenant sur la question du
vieillissement en général, la réglementation qui régit le marché du travail va influencer
largement la fagon dont le vicillissement est géré en entreprise, puisqu’elle représente
I’expression méme de la pression coercitive.

Il s’agit bien sir de la réglementation spécifiquement liée a la question du vieillissement au
travail. Elle se compose essentiellement de regles issues des politiques de retraite et de
transitions entre activité et retraite, de soutien a 1’emploi des « seniors », de lutte contre les
discriminations. Elle peut toucher des domaines aussi divers que la formation, les regles de
rémunération, les emplois aidés...

Cependant, il ne faut pas oublier que I’emploi des seniors est aussi encadré par la
réglementation générale du marché du travail dans le pays considéré. Ainsi, la facon dont le
vieillissement est géré en entreprise va aussi dépendre de 1’existence et de la prééminence
relative des différentes formes d’emploi, des politiques de flexibilisation du marché de
I’emploi, des politiques générales de formation, de la fiscalité du travail...

Tous ces facteurs forment un contexte externe complexe, qui va venir struturer les pratiques
de GDA dans les entreprises (cf. Tableau 6).
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Récapitulatif des principaux éléments du contexte externe venant

structurer les pratiques de « gestion des ages » dans les entreprises

Eléments externes 3
I'entreprise

1 - Ampleur du vieillissement démographique influencant les pratiques
organisationnelles de

« GDA » : nature, forme,

2 - Eléments du contexte économique général, en particulier : SN

* Ftat des comptes de la protection sociale
* Etat du marché de I'emploi
» Rapport colits/bénéfices du vieillissement démographique pour la société (au travail et ailleurs)

3 — Eléments culturels, modéle de société

= Variéte de capitalisme, systéme de protection sociale
* Role de I'Etat, tradition de négociation

« Stéréotypes sur le vieillissement, normes d’age

4 - Logiques d’action des acteurs externes a I’entreprise

* Gouvernements
*Vision de la question du vieillissement (« probléme ») conditionnant la focale choisie (« emploi ») et le discours dominant diffusé
(compréhension du vieillissement et de la contribution sociale des « seniors »)
*Options retenues selon la focale (« augmenter le taux d'emploi des seniors »)
*Volontarisme des actions engagées (ampleur, moyens, cohérence, poids, adéquation des mesures aux problématiques terrain...)
*Sincérité de l'intervention politique, conditionnant I'efficacité de la Iégitimation des mesures (motivation réelle? Intérét subit
pour les seniors? Justification maorale?...)

*Syndicats
*Position ambigué

*Autres acteurs : branches professionnelles, associations, ONG...

5 — Etat de la réglementation du marché du travail
« Spécifiquement liée & I'dge : politiques de retraite, de soutien aux emplois seniors, lutte contre discriminations
= Générale (non spécifique a I'age) : formes d’emploi, valorisation de la flexibilité, politiques d’emploi, de formation, fiscalité du travail...

Tableau 6 : d’apreés la littérature, de nombreux éléments du contexte externe a [’entreprise vont venir structurer les pratiques
de « gestion des ages » qui y seront finalement mises en place en réponse a l'injonction réglementaire

3.1.2. Les éléments du contexte interne

D’apres la littérature, les premiers éléments du contexte interne a influencer la fagon dont le
vieillissement au travail est géré répondent exactement, en miroir et en version locale, a ceux
qu’on a identifiés dans le contexte externe: ampleur du vieillissement démographique,
¢léments du contexte économique spécifique a D’entreprise, éléments culturels internes a
I’entreprise, logiques d’action de ses acteurs internes, état de sa réglementation interne. S’y
ajoutent ensuite des éléments plus spécifiques, comme la nature et les caractéristiques mémes
de I’entreprise, ainsi que ses conditions organisationnelles et opérationnelles.

a) L’ampleur du vieillissement démographique

Le vieillissement démographique est un phénomeéne lent et insidieux. L’augmentation lente de
I’age des salariés d’une entreprise peut ne pas paraitre inquiétante tant qu’il n’y a pas d’effet
sur ’activité quotidienne. Mais une pyramide des ages vieillissante peut aussi entrainer des
problémes directement observables, entrainant une prise de conscience de 1’entreprise. Par
exemple, des vagues de départs en retraite simultanés peuvent entrainer des pertes de
compétences dommageables. Autre exemple, une main-d’ceuvre agée exercant des métiers
pénibles va souvent de pair avec une forte augmentation de I’absentéisme et des dossiers
d’inaptitude, casse-téte du DRH. L’ampleur du vieillissement de sa main-d’ceuvre et les
problémes spécifiques que ce vieillissement pose a I’entreprise est donc indéniablement
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d’apres la littérature un élément de contexte interne qui va influer sur la facon dont le
vieillissement au travail y est géré.

De facon peut-étre plus marginale, I’entreprise peut étre influencée par le fait que sa clientéle
vieillit, et qu’elle fait face a la nécessité d’adapter sa main-d’ceuvre a des besoins différents.

b) Eléments du contexte micro-économique de I’entreprise

L’entreprise est positionnée sur son marché. Elle doit entretenir et améliorer sa productivité
quelle que soit la composition de sa main-d’ceuvre. D’aprés la littérature, unanime a ce sujet,
la fagcon dont cette main-d’ceuvre est gérée dépendra largement de la situation économique de
I’entreprise. Selon qu’elle connait une phase de croissance ou qu’elle est dans la nécessité de
réduire les effectifs, selon la visibilité qu’elle a sur son avenir et le terme de celle-ci, selon
I’état de la concurrence, selon la présence ou non de changements rapides sur son marché...
I’entreprise n’aura pas les mémes besoins de main-d’ceuvre, ni la méme facon d’obtenir la
configuration de main-d’ceuvre désirée. On voit ici se structurer 1’un des grands conflits qui
traversent la question du vieillissement au travail : le conflit de temporalité existant entre la
gestion du vieillissement de la main-d’ceuvre, donc, par définition, une gestion a long terme,
et la gestion des impératifs économiques de I’entreprise, qui sont souvent a trés court terme
voire immédiats. Gérer le vieillissement consiste entre autres a résoudre cette contradiction.

c) Eléments culturels internes a I’entreprise

De la méme facon que les impératifs macro-économiques s’interprétent au regard du modéle
de société choisi dans un pays, de ses valeurs et de ses normes, les impératifs en matiere de
composition de main-d’ceuvre de 1’entreprise vont s’interpréter au regard de sa culture, elle-
méme issue de son histoire. Si cette culture est fondée sur des valeurs, ou bien si elle est
fondée sur le pragmatisme, la gestion du vieillissement des travailleurs pourra étre
sensiblement différente. Ces filtres appliqués a la réalité économique pourront en effet aboutir
a des options de gestion du personnel variables, par exemple dans la maniére de gérer une
pénurie de personnel : demande-t-on un effort supplémentaire au personnel en place ?
Recrute-t-on des intérimaires ? Ou retient-on les travailleurs vieillissants ? Le choix d’une
stratégie ou d’une autre résultera aussi sans doute des pressions exercées par les syndicats en
interne, et plus généralement, du dialogue social, le tout étant influencé par les stéréotypes sur
le vieillissement et les travailleurs vieillissants, ainsi que sur les normes d’age en vigueur dans
I’entreprise (agendas fondés sur 1’age chronologique).

d) Logiques d’action des acteurs internes a I’entreprise

Les destinataires des regles, guides de bonnes pratiques et autres éléments de nature variable
visant a permettre I’augmentation du taux d’emploi des travailleurs vieillissants sont avant
tout les employeurs. Cependant, d’apreés la littérature, ces acteurs ne sont pas nécessairement
aussi facilement convaincus de la nécessité, voire de la légitimité de la démarche. En effet, ils
sont eux-mémes pris dans leur propre systeme de contraintes. Leur perception (ou non) des
défis a venir parait trés importante. Une fois I’importance des enjeux pergus, il semble que la
premiére question qu’ils se posent concerne la responsabilité : qui est responsable du
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traitement de la question du vieillissement au travail ? D’aprés les travaux publiés, il semble
qu’un bon nombre d’entre eux estiment que cette responsabilité n’est pas seulement la leur. Ils
expriment en effet de fortes attentes, notamment vis-a-vis des gouvernements, qui devraient,
par exemple, compenser financiérement la baisse de productivité des travailleurs vieillissants,
ou financer leur formation, leur passage a temps partiel en fin de carriére dans le cadre d’une
retraite progressive...ceci, quel que soit le pays et le modéle social considérés, ce qui mérite
d’étre signalé. D’aprés la littérature, les employeurs sont ensuite nhombreux a se poser la
question du rapport bénéfice/risque de la mise en place d’une GDA. Quelles sont les
contraintes légales, les démarches minimum ? Quel cott financier I’entreprise devra-t-elle
supporter ? Quelles ressources pourra-t-on mobiliser ? Quel bénéfice pour 1’entreprise peut-on
attendre ? Or, d’aprés la littérature, il semble que toutes ces questions n’aient pas encore
trouvé de réponse favorable univoque aupres des employeurs, ce qui peut expliquer
partiellement des positions réticentes et des efforts minimalistes voire inexistants.

Une autre catégorie d’acteurs visés par les efforts gouvernementaux concerne les salariés eux-
mémes. Ceux-ci sont naturellement a considérer dans leur hétérogénéité : de catégorie socio-
professionnelle, de qualification, de genre, de secteur...La littérature s’accorde a affirmer que
rien ne sera possible sans leur propre engagement dans une démarche d’allongement de la
durée de vie professionnelle. Mais comment obtenir cet engagement ? D’aprés la littérature,
les entreprises ne font pas vraiment 1’objet d’une demande de la part des salariés en faveur de
la mise en place d’une GDA ; au contraire, les salariés sont encore nombreux & espérer
pouvoir partir au plus tot en retraite. lls sont eux aussi pris dans leur propre systeme de
contraintes. Les auteurs consultés s’interrogent notamment sur leurs possibilités réelles de
choix. Celles-ci dépendraient de la nature et du niveau des qualifications du salarié, de
I’adéquation de ses compétences et habiletés aux exigences du travail voire du marché, de sa
situation financiére propre donc de sa rémunération, de sa volonté de partir en retraite au plus
tot ou au contraire de sa motivation a continuer a travailler, de la rigidité de ses conditions de
travail, de ses conditions de santé. On peut y ajouter les questions relatives au sens trouveé
dans le travail et a la satisfaction que celui-ci procure, a la qualité de ce travail. On peut
encore citer les considérations privées comme les contraintes familiales, au premier rang
desquelles on trouve la dépendance des ascendants ou descendants... Pour résumer, les
caractéristiques des salariés et le systeme complexe de ressources et de contraintes dans lequel
ils sont pris structurent largement la fagcon dont ces salaraiés vont influencer la gestion des
ages qui sera mise en place dans une entreprise.

Enfin, d’autres catégories d’acteurs sont parfois citées. D’abord, les managers de proximité.
La littérature est unanime a reconnaitre leur réle crucial dans la gestion des ages, mais les
messages gouvernementaux ne les prennent paradoxalement pas souvent pour cibles. Il existe
apparemment un manque criant de recherche sur leur positionnement, leurs marges de
manceuvre, leurs propres ressources et contraintes, alors que ces acteurs sont au plus pres des
salariés concernes.

Ensuite, les instances représentatives du personnel de I’entreprise : dans certains pays, comme
en France, ces représentants sont certes sous 1’influence de leur centrale, mais ils adaptent ces
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orientations au contexte local, et se positionnent au sein du dialogue social de leur entreprise
pour influencer le contenu des pratiques finales.

Enfin, d’autres acteurs de 1’entreprise sont susceptibles d’influer sur la forme et la nature de la
GDA : ce sont les acteurs de la santé au travail, le CHSCT/CSE...

Tous ces acteurs sont autant de sources de pressions, parfois contradictoires, dont la résultante
se matérialisera dans les politiques et pratiques de GDA mises en place dans I’entreprise,
c¢’est-a-dire dans la facon dont les influences externes, coercitives ou autres, vont elles-mémes
se trouver interprétées et déclinées.

e) Etat de la réglementation interne a 1’entreprise

La résultante de I’internalisation des pressions externes via le dialogue social va en partie se
retrouver formalisée dans des regles internes a I’entreprise, comme les accords collectifs.
Comme au niveau macro, les accords collectifs peuvent encadrer les pratiques spécifiquement
relatives a 1’age, quand il s’agit d’accords « seniors » spécifiques. Ils peuvent aussi s’y
rapporter de facon plus ou moins directe, quand il s’agit d’accords sur la gestion de la
diversité ou du handicap. Mais ils peuvent aussi encadrer le travail de tout un chacun de fagon
non spécifique et influencer largement les pratiques de gestion des dges, quand il s’agit
d’accords sur le temps de travail par exemple...

Enfin, il ne faut pas oublier que la résultante des pressions contradictoires externes et internes
se retrouve aussi dans les regles informelles ou anciennes. Le cas exploratoire relaté en
préambule (Salmon & Lapoire-Chasset, 2013) nous a montré que parfois une regle relevant
d’un cadre ancien était capable de venir invalider totalement les efforts menés dans le cadre
d’une politique de « gestion des ages » pourtant bien élaborée. Dans ce cas, les opérateurs de
collecte de déchets ménagers pratiquaient de longue date le fini-quitte. Ils avaient I’habitude
de partir une fois leur tache achevée, quelle que soit I’heure, ce qui engendrait un travail
presse trés préjudiciable a leur santé. Pourtant les bénéfices secondaires leur paraissaient plus
importants que ce préjudice, et ils refusaient d’abandonner cette pratique ancienne au profit
du travail moins pressé préconisé dans le cadre d’une gestion des dges bien menée. Nous
voyons la que ces régles anciennes, méme parfois informelles, peuvent se révéler
extraordinairement puissantes, et qu’il est pertinent de ne pas les négliger. La figure suivante
récapitule I’ensemble des éléments listés ci-dessus (cf. Tableau 7).
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Certains éléments du contexte interne a I'entreprise répondent en

miroir, a I'échelle locale, a ceux de son contexte externe

1 - Ampleur du vieillissement démographigue et ses conséquences sur I'entreprise
sStructure démographique de la main-d'ceuvre et problémes posés spécifiqguement a l'entreprise (ex. :
inaptitudes) ; impact du vieillissement démographique sur la clientéle et nécessité de s'adapter

2 — Eléments du contexte économique spécifique a I'entreprise
*Positionnement économique de Pentreprise sur son marché, sa performance économique : elle doit entretenir et
ameéliorer sa productivité quelle que soit la structure de sa main-d'ceuvre

B oD +Croissance /nécessité de réduire les effectifs? Visibilité, terme? Concurrence? Changements sur son marché?...

a entreprise

influencant les 3 — Eléments culturels internes a I'entreprise

pratiques *Culture fondée sur les valeurs ou le pragmatisme, histoire (ex. : RSE) ; syndicalisation, tradition de négociation
orgjmsatlonnelles = Stéréotypes sur le vieillissement et ses travailleurs, normes d'age propres a I'entreprise
« B o) . . ' . . .
2 (e *Stratégie, options retenues dans la gestion du personnel (ex. maniére de gérer les pénuries...)
nature, forme,

contenu i ) . . )
4 — Logiques d’action des acteurs internes a I'entreprise

* Employeurs
*Perception des défis & venir — attentes : qui est responsable? Qui doit gérer la question du vieillissement au
travail? Quel intérét? Quel colit financier? Quelles contraintes (Iégales...)? Quelles ressources?
*Salariés
*Quelle demande d'une « GDA »? Quelles attentes?
*Quelles possibilités réelles de choix? (fonction de : qualification, adéquation des compétences et habiletés,
situation financiére, volonté de partir/motivation au travail, santé, rigidité de I'organisation du travail...)
*Managers de proximite
*Syndicats : Influence de leur centrale, adaptation au contexte local
= Autres acteurs : acteurs de |a santé au travail, CHSCT...

5 — Etat de la réglementation interne a l'entreprise
* Accords collectifs ...mais aussi régles informelles ou anciennes résiduelles

Tableau 7 : éléments du contexte interne a [’entreprise qui répondent en miroir aux éléments de son contexte externe

Au-dela de ces éléments internes a 1’entreprise qui répondent un peu en miroir aux éléments
du contexte externe, la revue de littérature a permis d’identifier deux catégories
supplémentaires d’éléments caractéristiques de 1’entreprise et qui influencent au moins autant,
sinon plus selon certains auteurs, la forme et le contenu de la gestion des &ges que les lois et
politiques publiques.

f) Nature et caractéristiques mémes de I’entreprise

La littérature est unanime sur ce point : les caractéristiques intrinséques de 1’entreprise sont
fondamentales pour expliquer la nature et la forme prises par la gestion des &ges. Par
caractéristiques intrinseques, on entend en premier lieu le secteur sur lequel elle opere et la
nature des produits de sortie, leur niveau de valeur ajoutée, leur sensibilité aux variations
saisonniéres, etc. Ces €léments déterminent la nature des métiers au ceeur de I’activité. Celle-
ci conditionne ensuite la plus ou moins grande pénibilité des emplois proposés, ou encore la
nature de la main-d’ceuvre requise : niveau et nature des qualifications, formes d’emploi,
types de contrats, et méme plus ou moins directement, genre. De facon plus générale, le
secteur est régulierement cité comme facteur d’influence, pas seulement en raison de la
pénibilité liée aux métiers, mais aussi, par exemple, en raison de leur lien avec la technologie
et ses changements rapides entrainant I’obsolescence des compétences, ou encore une culture
de secteur tolérant mal le vieillissement (ex.: cas des métiers de la publicité). Ces
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caractéristiques conditionnent donc le type de main-d’ceuvre a trouver, et éventuellement, la
difficulté a les recruter/retenir.

Le risque de pénurie apparait en effet lorsque ces caractéristiques des emplois proposés se
combinent avec d’autres caractéristiques de I’entreprise, comme son implantation
géographique, donc, son accés au bassin d’emploi environnant. Or, la littérature est unanime a
souligner le réle potentiellement important des pénuries de main-d’ceuvre qualifiée dans la
forme et la nature de la « gestion des ages », bien que ces influences ne soient pas univoques
et qu’il existe diverses fagon de gérer la pénurie.

Enfin, la taille de I’entreprise, son appartenance au Secteur public ou au secteur privé, son
degré de syndicalisation et la nature de son dialogue social sont autant d’éléments susceptibles
d’influer sur la fagcon dont le vieillissement au travail va étre géreé.

g) « Conditions organisationnelles et opérationnelles »

La littérature évoque enfin un dernier type d’¢éléments de contexte interne a I’entreprise
susceptibles d’influencer la gestion du vieillissement en entreprise : il s’agit de ce que certains
appellent les « conditions organisationnelles et opérationnelles. » (Frerichs & Sporket, 2007).
La plupart des auteurs y font référence, de maniére plus ou moins explicite : la demande de
flexibilité véhiculée par beaucoup évoque en creux la plus ou moins grande rigidité de
I’organisation du travail ; les mesures d’dge dénoncées renvoient aux mesures de
rationalisation, de réorganisation... L’importance de ces conditions, par ailleurs mal définies,
est abondamment soulignée dans la littérature. Pour les auteurs cités préecédemment, les
raisons pour initier des mesures et des initiatives dans les entreprises sont trés hétérogenes et
doivent globalement plutdt étre recherchées dans les conditions opérationnelles et
organisationnelles respectives que dans des facteurs externes comme les politiques publiques.

Cependant, et peut-étre du fait de leur importante hétérogénéité, justement, on note que la
littérature ne se penche pas plus sur le lien entre différents schémas de « conditions
organisationnelles et opérationnelles » et la fagon dont le vieillissement au travail est géré, ce
qui, au regard de I’importance de ce lien, peut sembler paradoxal. 1l y a sans doute 1a un autre
gap de recherche.

Le tableau suivant récapitule 1’ensemble des €éléments de contexte externe spécifiques a
I’entreprise (cf. Tableau 8).



Partie | — Revue de littérature. Chapitre 3 : Les contextes, mais aussi la santé : les grandes dimensions oubliées de la « gestion des ages »

Les éléments du contexte interne specifiques a I'entreprise

6 — Nature et caractéristiqgues mémes de I'entreprise \
*Secteur de 'entreprise, nature des produits (ex. produits a faible ou forte valeur ajoutée...)

*Secteur d'implantation géographique, taille, public/privé, syndicalisation

*Ceeur de métier, caractéristiques des emplois (pénibilité...)

*Déterminant la nature de la main-d’ceuvre requise : genre, niveau et nature des qualifications, formes d’emploi, types de
contrats ; et la difficulté a la recruter/retenir (risque de pénuries...)

Eléments
internes &
I'entreprise
influengant les
pratigues
organisationnelle
sde « GDA»:
nature, forme,
contenu

7 — « Conditions organisationnelles et opérationnelles »
*Organisation du travail (plus ou moins rigide...)
*Mesures de rationalisation, de réorganisation... /

Tableau 8 : éléments du contexte interne a [’entreprise qui dépendent de ses caractéristiques propres, de sa « personnalité »

3.2.  Un relatif consensus sur les acteurs a impliquer... mais pas sur les actions a mettre en
ceuvre

Si les acteurs recensés dans la littérature comme susceptibles de contribuer a I’élaboration de

pratiques de gestion des dges font I’objet d’un consensus relatif, sur la question des moyens a

mettre en ceuvre, €n revanche, les opinions différent.

3.2.1. Solutions proposées dans la littérature a destination des gouvernements

Les préconisations faites aux gouvernements par les auteurs rencontrés dans la littérature
concernent souvent la modification des possibilités de départ précoce en retraite, et le
financement de la formation. Ces sujets sont a peu pres consensuels quant il s’agit de trouver
des moyens de différer les départs en retraite et d’améliorer ’employabilité des seniors. En
revanche, dans la littérature, un autre sujet, largement traité mais n’aboutissant a aucun
consensus, est celui de la flexibilité du travail. De nombreux auteurs préconisent en effet
d’introduire davantage de flexibilité dans la régulation du marché du travail comme dans les
formes d’emploi. Les formes de travail flexible sont multiples : temps partiel, horaires
variables et annualisés, saisonniers, contrats « zéro heure » (McNair et al., 2007). Mais la
possibilité de travail flexible permet-elle de mieux répondre aux besoins des travailleurs
vieillissants et donc, son introduction est-elle une pratique qui peut permettre d’améliorer leur
taux de participation au marché de ’emploi ? Cette idée est discutée, méme si les auteurs
favorables a la flexibilité du travail semblent les plus nombreux. En effet, ces pratiques sont
souvent identifiées comme un moyen de rendre I’extension de la vie professionnelle attractive
pour les travailleurs vieillissants (Arrowsmith & McGoldrick, 1997; Barrett & Bourke, 2013;
Gielen, 2008; Zientara, 2008). La disponibilité ou non d’options de travail flexible jouerait un
role important dans le jeu de variables qui conditionnent la décision finale de partir ou non en
retraite. Il faudrait ainsi réduire un décalage existant entre cette disponibilité et les attentes des
travailleurs (Christensen, 2005). Certains auteurs utilisent méme le degré de disponibilité des
options de travail flexible pour les employés comme un indicateur de I’étendue réelle de la
réponse des organisations aux besoins de la main-d’ceuvre, incluant ceux liés a son
vieillissement (Matz-Costa & Pitt-Catsouphes, 2010). La flexibilité permettrait par ailleurs de
mieux atténuer les conséquences des contraintes externes : Beck affirme que les options de
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travail flexible ont bénéficié aux travailleurs vieillissants pendant la deuxiéme récession,
moins delétére pour leur emploi que la premiére gréace a ces choix (V. Beck, 2013).

Cependant, d’autres auteurs se montrent beaucoup plus réservés quant aux bienfaits de la
flexibilité a outrance. Ils la jugent en effet responsable d’une fragilisation encore accrue des
travailleurs seniors sur le marché du travail. IIs émettent d’abord des doutes sur son efficacité,
notant que les options de travail flexible n’ont pas toujours I’'impact escompté sur les départs
en retraite précoce volontaires (Herrbach, Mignonac, Vandenberghe, & Negrini, 2009). Ils
peuvent ensuite mettre en garde contre certains effets pervers : ’emploi a temps partiel, s’il
peut encourager les travailleurs a rester sur le marché du travail, comporte aussi des risques
d’affecter la « maintenance de la capacité de travail », en raison d’un faible accés a la
formation, et de la mauvaise qualité de celle-ci (Zientara, 2009). Concernant la relative
protection que procurerait la flexibilité en période de récession, Reynolds et al. s’opposent a
Beck. D’aprés leurs résultats, durant la récession de 2007, les taux de chomage ont augmenté
en méme temps que les taux de temps partiel involontaire dans I’industrie, et ce,
particulierement chez les travailleurs seniors. Ils en concluent que le fait de réduire les heures
de travail en utilisant le travail a temps partiel n’améliore pas les effets des récessions sur les
travailleurs. Pour eux, ce serait plutt un signe avant-coureur de chémage, particuliérement
chez les plus de 55 ans (Reynolds & Wenger, 2010). Quant a Billett et al., ils considerent que
la flexibilisation a outrance peut se révéler franchement défavorable a une main-d’ceuvre agée
qui doit par ailleurs toujours faire face a des représentations négatives tenaces, support de
pratiques discriminatoires. La dérégulation et la flexibilisation a outrance du marché du travail
pourraient alors donner naissance a deux types d’emplois, les « bons » emplois des secteurs «
centraux » (« core sector jobs »), dans lesquels une main-d’ceuvre qualifiée dont on a besoin
est bien traitée, et les emplois du secteur « périphérique» (« peripheral sector jobs »), qui
emploient une main-d’ceuvre peu qualifiée qu’on ne se soucie pas de bien traiter. Les
travailleurs agés risqueraient alors d’étre considérés comme employables uniquement dans le
secteur dévalorisé (Billett et al., 2011a; Kossen & Pedersen, 2008). Kossen et al. sont plus
séveres encore. Pour eux, la dérégulation du marché du travail menée par le gouvernement
(australien) sous le nom de « flexibilisation » serait tout simplement la résultante de la mise en
ceuvre d’une idéologie néo-libérale pure. Cette dérégulation aurait pour effet de dévaluer le
capital humain détenu par les travailleurs seniors, entre autres, en ne permettant pas les
investissements nécessaires & son maintien. Par ailleurs, cette tendance entrainerait une
dégradation des conditions d’emploi et de rémunération dont les travailleurs vieillissants
seraient les premieres victimes.

En fait, une fois de plus, il semble que 1’opportunité d’introduire des pratiques de flexibilité
au travail et ses effets sur la participation des seniors au marché de I’emploi soit soumis a
I’influence de nombreuses variables issues du contexte, rendant toute généralisation
impossible. 11 semble que ce soit par exemple 1'une des questions pour lesquelles les
différences sectorielles sont les plus marquées (McNair et al., 2007). Le rapport a la flexibilité
pourrait par ailleurs varier en fonction du profil des travailleurs, susceptibles d’entretenir des
relations differentes avec cet élément, selon leur niveau de qualification, de rémunération et
en fin de compte, leurs possibilités réelles de choix (Loretto et al., 2007). Au final, on peut
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avec certains auteurs critiquer le principe d’une politique unique censée répondre a une
multiplicité de situations. Pour eux, aucune approche ne peut convenir a tous: « Policy
makers cannot, therefore, take a ‘one size fits all’ approach to designing incentives for
delaying retirement. » (Flynn, 2010).

Au niveau des syndicats, les positions sur les moyens a mettre en ceuvre varient énormément.
En effet, ceux-ci sont soumis & des pressions contradictoires, que mettent bien en évidence
Flynn et al. (Flynn et al., 2013). Ils étudient la difficile position des syndicats européens, pris
entre leur volonté de protéger les pensions et les schémas de retraite précoce d’un c6té, et la
promotion de politiques destinées a permettre a leurs membres les plus agés d’allonger leur
vie professionnelle de ’autre coté. Ils observent la fagon dont les structures institutionnelles
pré-existantes se font soit ressources, soit contrainte pour les syndicats dans la défense des
différentes approches de la gestion des ages. Ainsi, pour ces auteurs, en Allemagne, certains
syndicats utilisent leur fort role institutionnel pour affecter les politiques publiques et le
changement industriel a des niveaux nationaux et sectoriels. Les syndicats britanniques ont
adopté une approche plus défensive, focalisée sur la protection des droits a pension. Les
variétés contrastées de capitalisme, des systemes de protection sociale, et les propres
orientations des syndicats créent des pressions et mécanismes différents, auxquels les
syndicats ont besoin de répondre. Par exemple, alors que le systeme inclusif allemand fournit
aux syndicats des mécanismes de négociation collective au niveau national, I'activisme des
syndicats britanniques reste localisé. La position des syndicats quant a la question des seniors
sur le marché du travail est « particulierement difficile », comme 1’exposent les conclusions
de la grande étude Européenne Ageing and Employment [2006 : 163, cité dans (Tikkanen,
2008)]. Mais ces auteurs concluent aussi que les syndicats devraient développer une stratégie
claire en réponse au changement démographique, et la communiquer a leurs membres.

Au niveau des entreprises, le vieillissement de la main-d’ceuvre affecte chaque organisation
individuellement. Chacune requiert donc des solutions individuelles (C. Streb et al., 2009).
Parmi les trés nombreux facteurs de contexte qui expliqueront ensuite le choix des moyens a
mettre en ceuvre, donc le mode de gestion des ages observé, on peut relever la taille de
I’entreprise, ainsi que son appartenance au secteur public ou au secteur privé. Certains
ajoutent une distinction selon que ’entreprise est mue par une culture fondée sur des valeurs
ou sur le pragmatisme. Par ailleurs, I’entreprise réagit elle-méme a son environnement, et les
changements dans les pratiqgues RH sont généralement commandés par les impératifs
économiques (changements dans les marchés, dans 1’offre de travail ou sa régulation) ; la
réponse aux problémes de 1’age pourrait souvent y étre incorporée (McNair et al., 2007).

La nature des mesures de GRH a mettre en ceuvre en entreprise dans tel ou tel cas est donc
largement discutée dans la littérature, et il est généralement admis qu’elle doit faire I’objet
d’une approche qui prend en compte les facteurs de contexte. Cependant, et bien que cette
option puisse également se discuter, la plupart des auteurs préconisent de mettre en place une
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GRH qui réponde aux besoins et attentes spécifiques de la population vieillissante (A. Walker,
1998; Zientara, 2008).

Quelle que soit la définition, la santé n’y fait jamais I’objet de référence explicite, sauf dans
I’approche finlandaise d’Tlmarinen. Tout au plus peut-on espérer trouver le facteur santé dans
la déclinaison du terme « capacité du travailleur » employé par le TAEN.

La référence a la santé apparait en filigrane depuis le début de cet écrit comme un élément
central du « probleme de la gestion des ages ». Son absence dans les grandes définitions (a
I’exception notable de la définition finlandaise) mérite un développement important, car elle
va se situer dorénavant au cceur de notre travail et de notre démarche, et il importe d’expliquer
pourquoi.

Nombreux sont les travaux, anciens et plus récents, qui ont démontré I’importance du lien
entre la santé, le travail et le vieillissement : les conditions de travail contribuent fortement a
la dégradation ou au contraire a la préservation de la santé, laquelle en retour conditionne la
possibilité de travailler. Ceci est démontre par des travaux de grande envergure, menés depuis
plusieurs décennies et largement diffusés. L’OMS s’intéresse en effet a la santé des
travailleurs de plus de 45 ans des le début des années 1990, au meeting d’Helsinki (World
Health Organization, 1993). Il existe de grandes enquétes européennes, particulierement
I’enquéte SHARE (Survey on Health and Retirement in Europe) (Debrand & Lengagne, 2007;
Lengagne, 2011; Lenormand, Sermet, & Sirven, 2010). D’autres enquétes sont nationales et
tout aussi parlantes, par exemple, pour la France : I’enquéte SVP50 (Molinié, 2004; Molinié,
2006) ; I’enquéte SIP (Coutrot & Rouxel, 2011) ; ’enquéte SUMER (Arnaudo, Hamon-
Cholet, & Waltisperger, 2006) ; I’enquéte ESTEV (Derrienic, Touranchet, & Volkoff, 1996) ;
I’enquéte EVREST (Bardouillet, Buisset, Bardot, Molinié, & Leroyer, 2011). Toutes sortes
d’autres travaux de recherche sont menées dans tous les pays, et aboutissent aux mémes
conclusions.

Donnons pour exemple les résultats que nous connaissons bien, & savoir, ceux des grands
travaux menés en France et en Europe. Notons que les travaux francais seront & nouveau
évoques et deéveloppés, lorsque nous évoquerons le cas particulier de la France et sa
comparabilité avec les autres pays étudiés dans la revue de littérature internationale.

a) Des salariés 4gés souvent en mauvaise santé

« L’un des facteurs qui conditionnent le prolongement de la vie active est |’état de santé des
travailleurs. » (France Stratégie, 2018).

L’enjeu du maintien dans I’emploi des seniors n’est pas simple car de nombreux salariés agés
travaillent souvent avec des problémes de santé. Ainsi, ’enquéte frangaise SVP50, conduite
auprés de salariés agés de plus de 50 ans, rapporte une fréquence élevée de certaines
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pathologies, comme les pathologies de I’appareil locomoteur (22% des hommes et 26% des
femmes) et cardiovasculaires (17% des hommes et 12% des femmes) dont la fréquence
s’accroit avec 1’age (Molinié, 2006). Cette méme enquéte montre également que pres des
deux-tiers des femmes et 57% des hommes déclarent travailler en ressentant des douleurs ;
61% des femmes et 48% des hommes affirment avoir la sensation de se fatiguer vite ; 54%
des femmes et 37% des hommes présentent des troubles du sommeil. Ces dégradations de
I’état de santé occasionnent des génes dans le travail. Plus de la moitié des salariés interrogés
dans cette enquéte et qui déclarent ressentir des douleurs, de la fatigue et des difficultés a
réaliser certains mouvements, expriment également le fait que ces douleurs occasionnent des
génes dans le travail (Molinié, 2004).

Une autre enquéte nous apporte de précieux enseignements sur les liens entre santé et travail :
I’enquéte européenne SHARE (Survey on Health and Retirement in Europe). Ici, c’est la
Commission Européenne qui a identifie le besoin de connaissances scientifiques sur le
vieillissement en Europe. Dans une communication de mars 2000, elle appelait & « examiner
la possibilité d’établir, en coopération avec les Etats-Membres, une enquéte européenne
longitudinale sur le vieillissement ». Concernant la santé psychique, ’enquéte européenne
SHARE montre par exemple que 27% des salariés frangais agés de 50-59 ans interrogés
affirment ressentir au moins trois symptdmes eévocateurs de dépression (sentiment dépressif,
difficultés a dormir, ...) (Lenormand et al., 2010). Ces dégradations de 1’état de santé peuvent
conduire a des situations d’usure, de handicap et d’inaptitude, donc de sortie précoce du
travail. Ce phénomeéne est mis en évidence par I’enquéte SIP par exemple, qui comporte un
volet en 2006 et un volet en 2010. Dans son volet de 2006, un homme actif sur cing et une
femme active sur quatre signalent une « santé altérée ». Les actifs en mauvaise santé sont en
moyenne plus agés que I’ensemble des actifs : prés de 42% d’entre eux sont agés d’au moins
50 ans, contre 27% de 1’ensemble des actifs. En neutralisant cet effet d’age, 70% des hommes
et 72% des femmes en mauvaise santé en 2006 sont en emploi en 2010, contre 85% et 86%
des personnes en bonne ou trés bonne santé en 2006. L’enquéte établit donc que le maintien
en emploi est plus difficile chez les actifs en mauvaise santé (DARES, 2015).

b) Le travail comme déterminant de la santé en fin de vie active

Les études épidémiologiques ont permis d’établir avec un niveau de preuve élevé des relations
entre I’exposition a certaines contraintes durant le parcours professionnel et des effets sur
I’espérance de vie en bonne santé. Ainsi, I’enquéte francaise SIP rapporte notamment que
24% des salariés de 50-59 ans exposés a des pénibilités physiques se déclarent limités dans
leur activité quotidienne contre 17% des seniors non exposés (Coutrot & Rouxel, 2011). Or,
selon I’enquéte frangaise SUMER (Surveillance Médicale des Risques Professionnels) dans
son volet de 2003, 32% des salaries étaient exposes a des situations fatigantes (fréquents
déplacements a pied, position debout prolongée, gestes répétitifs a cadence élevée) et 21% des
salariés sont confrontés a des postures pénibles (a genoux, bras en I’air ou dans une position
en torsion) (Arnaudo et al., 2006). Cet état de fait semble ensuite avoir persisté. Selon les
enquétes SUMER et Conditions de travail, en 2013, plus de 60% des ouvriers déclarent subir
au moins trois contraintes physiques dans leur travail, contre seulement 11% des employés
administratifs et 3% des cadres (Mauroux, 2016). Les enquétes francaises périodiques
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permettent de suivre 1’évolution des conditions de travail. Ainsi I’enquéte Conditions de
travail montre-t-elle que le nombre de salariés exposés a certaines contraintes physiques a
longtemps cru (Bue, Coutrot, Hamon-Cholet, & Vinck, 2007), pour finir par se stabiliser,
mais a un niveau tres élevé (Mauroux, 2016). Or, le lien entre contraintes, santé et
employabilité est direct. S’appuyant sur I’enquéte SIP, France Stratégie affirme: «Les
personnes de 50 a 59 ans qui ont été durablement exposées a des pénibilités physiques sont
moins souvent en bonne santé et également moins souvent en emploi aprés 50 ans, notamment
quand elles ont cumulé plusieurs facteurs de pénibilité. » (France Stratégie, 2018).

L’enquéte SUMER 2010 retient les trois catégories de facteurs de pénibilité définis par la loi
du 9 novembre 2010 portant réforme des retraites: contraintes physiques marquees,
environnement physique agressif, et « certains rythmes de travail ». Selon ses résultats, pres
de 40% des salariés en France métropolitaine et a la Réunion, soit plus de 8 millions de
salariés, apparaissent exposés & au moins un des facteurs de pénibilité en 2010. 10% des
salariés subissent le cumul d’au moins trois de ces pénibilités. Les liens entre 1’exposition aux
facteurs de pénibilité et la santé percue seraient ambigus a court terme, ce qui s’expliquerait
par un effet de sélection dit « effet du travailleur sain ». En revanche, les impacts des facteurs
de peénibilité physique sont sensibles a moyen et long terme, et laissent des traces durables.
Ainsi, au-dela de 55 ans, les salariés exposés a au moins un facteur sont plus nombreux a
signaler une limitation dans leurs activités habituelles. Lorsqu’ils cumulent au moins trois
facteurs de pénibilité, 17% des salariés déclarent étre limités contre 11% pour les autres
(Rivalin & Sandret, 2014).

De méme, le travail en horaires atypiques s’accompagne d’une augmentation des atteintes de
la santé allant des troubles du sommeil a la survenue de pathologies cardiovasculaires et est
associé a des sorties précoces de la vie active (Waltisperger, 2008). Or, la proportion de
salariés déclarant travailler habituellement de nuit a doublé en 20 ans (3,5% des salariés en
1991, 7,2% des salariés en 2009) (Algava, 2009).

D’une fagon générale, de nombreux de salari€s ont ét€ exposés durablement a ces contraintes
durant leur parcours professionnel. Ainsi, I’enquéte SIP rapporte notamment que 35% des
personnes de 50-59 ans déclarent avoir été exposées pendant au moins quinze ans a I’une au
moins des caractéristiques suivantes : travail de nuit, travail répétitif, travail physiquement
exigeant, exposition & des produits nocifs ou toxiques ; et 40% d’entre elles déclarent avoir
cumulé deux pénibilités physiques durant leur parcours professionnel (Coutrot & Rouxel,
2011).

Le poids des facteurs psycho-sociaux (avoir un travail qui ne permet pas d’apprendre, ne pas
disposer des moyens de faire un travail de qualité, vivre des tensions avec le public ou les
supérieurs, avoir des horaires imprévisibles ou excessifs, ressentir un manque de
reconnaissance, ...) a également souvent été invoqué comme une raison de «ne pas étre
capable de faire le méme travail qu actuellement jusqu’a 60 ans » (Coutrot, 2008). L’enquéte
SHARE rapporte, par ailleurs, une différence de 16 points pour les femmes de plus de 50 ans
qui se déclarent en bonne santé selon le niveau du rapport « pression ressentie / latitude
décisionnelle ». Quand ce rapport est faible, ce qui signifie que la latitude décisionnelle est
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importante par rapport a la pression ressentie, la proportion de femmes se déclarant en bonne
santé est de 86%. A I’inverse, quand le rapport est fort, donc que la pression ressentie est
importante pour une latitude décisionnelle faible, la proportion de femmes se declarant en
bonne santé tombe a 70%. Chez les hommes de plus de 50 ans, cet écart est de 11 points (86%
versus 75%) (Debrand & Lengagne, 2007). Selon cette méme enquéte, la probabilité de
déclarer des limitations d’activités est supérieure de 8 points pour les seniors en emploi
estimant recevoir une faible récompense au travail par rapport aux seniors ayant une
récompense satisfaisante, et la probabilité de déclarer des douleurs articulaires ou maux de
dos est, quant a elle, supérieure de 12 points (Lengagne, 2011). De méme, les résultats plus
anciens de I’enquéte ESTEV concernant les effets différenciés selon 1’dge de la pression
temporelle ont également montré qu’a 1’age fixe de 37 ans, étre sous tension s’accompagne
d’une probabilité de colére, d’irritabilité et de nervosité augmentée ; qu’aux ages plus élevés,
il est observé une augmentation de la consommation médicamenteuse (psycho-actifs) et qu’a
57 ans viennent s’ajouter des troubles du sommeil et de la fatigue (Derrienic et al., 1996).

A I’'inverse de ces observations, certains travaux épidémiologiques ont permis d’identifier que
des conditions de travail bien adaptées peuvent avoir un effet protecteur vis-a-vis de certaines
dégradations de la santé. Ainsi, les résultats de I’enquéte francaise ESTEV rapportent, par
exemple, qu’une forte autonomie dans la conduite de son travail et/ou des moyens en temps,
information et matériel pour faire un travail de bonne qualité constituent des facteurs
protecteurs a 1’égard de certaines dégradations de la santé (santé percue, troubles musculo-
squelettiques et hypertension artérielle) (Derrienic et al., 1996). Par ailleurs, les travaux
conduits par le laboratoire Cognition et Travail de 1’Université de Toulouse (notamment a
travers I’enquéte VISAT) suggeérent également qu’un environnement exigeant sur le plan
cognitif, mais qui s’accompagne d’un enrichissement intellectuel, favorise un meilleur
vieillissement cognitif (Marquie et al., 2010).

L’analyse francaise des résultats de I’enquéte SHARE a également montré que de meilleures
conditions de travail pouvaient permettre aux travailleurs agés méme porteurs d’incapacités
d’étre satisfaits et de se maintenir en emploi. L’état de santé, la satisfaction au travail mais
aussi les conditions de travail sont des déterminants individuels majeurs de sortie précoce du
marché du travail. De bonnes conditions de travail peuvent atténuer I’effet sélectif de
I’invalidité sur le marché du travail. L’amélioration des conditions de travail est donc un
facteur majeur de réussite des stratégies de soutien au vieillissement actif (Pollak, 2012).

Enfin, les nombreux travaux conduits par le Centre de Recherches et d’Etudes sur I’Age et les
Populations au Travail (CREAPT) notamment dans le champ de 1’ergonomie ont permis
d’identifier et de décrire les stratégies individuelles et collectives mises en place par les
salariés vieillissants (Pueyo & Zara-Meylan, 2015; Volkoff, Molinié, & Jolivet, 2000). Il
ressort notamment de ces travaux I’importance de laisser des marges de manceuvre a ces
salariés et de préparer et d’accompagner avec soin les changements dans les entreprises afin
d’éviter I’exclusion de ceux-Ci.

De ce rapide passage en revue des travaux européens et frangais sur les liens entre sante,
travail et vieillissement, on voit bien qu’ils sont étroits et devraient faire 1’objet d’une
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préoccupation singuliere dans la littérature sur les pratiques organisationnelles en matiere de
« gestion des ages ». Pourtant, c’est loin d’étre le cas, ou plutot, le constat est trés nuancé,
entre les préoccupations et leur traduction dans les pratiques.

Le premier constat est que dans la littérature, la santé, ou plus précisement le croisement
santé/caractéristiques du métier ou du secteur, est réguliérement évoquée comme un sujet
d’inquiétude par les employeurs ou les salariés : ce croisement pourrait étre un frein a
I’emploi des seniors ou une hypothéque sur les capacités futures de travailler. C’est
particuliérement le cas lorsqu’on recherche le maintien de la santé et du bien-étre dans le
temps (Eurofound, 2017). Cette préoccupation se retrouverait aussi de facon trés prégnante
dans les PME (Zientara, 2009). La littérature internationale confirme les résultats francais, et
ici nous pouvons abandonner le conditionnel, car la forte relation entre la santé et la sortie du
marché du travail a maintes fois été démontrée (Barnes et al., 2002; Humphrey et al., 2003;
Lissenburgh & Smeaton, 2003; McNair, Flynn, Owen, Humphreys, & Woodfield, 2004). Une
santé médiocre et le stress au travail poussent les salariés hors du marché du travail. Le
« statut de santé » serait le facteur unique le plus important parmi ceux qui poussent les
salariés dehors et réduisent la probabilité qu’ils reviennent (Phillipson & Smith, 2005).
Comme on peut s’y attendre, les salariés qui voient le plus leur santé comme susceptible
d’affecter leur capacité a travailler plus longtemps sont ceux qui ont des emplois physiques ou
manuels pénibles (Banks & Casanova, 2003; McNair et al., 2007). Par contraste, pour les cols
blancs ce serait le stress, plutdt que la charge physique pure, qui dissuaderait de rester au
travail (Barnes et al., 2004).

Par ailleurs, la question de la santé est d’autant plus cruciale que les seniors ne sont pas les
seuls a étre affectés par les problemes de santé, qui peuvent aussi concerner les jeunes (V.
Beck & Quinn, 2012), d’apres les données de 1’enquéte nationale Labour Force Survey. On
voit ici tout I’intérét d’une approche par la prévention telle que peut la préconiser Ilmarinen.
Celui-ci préconise en effet de considérer ’adulte vieillissant plutot que I’adulte vieux, afin de
pouvoir adopter une attitude de prévention tout au long de la vie (Iimarinen, 2006).

La revue de littérature permet d’attester que la santé est un élément crucial conditionnant la
possibilité de travailler sur le long terme. Or, de fagon trés surprenante, le lien entre la santé et
la gestion des ages semble encore peu donner lieu a des mesures concrétes dans les
entreprises.

Du c6té institutionnel, le rble de la santé est généralement reconnu et son importance
comprise, notamment grace a ces grandes enquétes nationales et européennes. Par exemple,
Villosio et al. rédigent pour le compte de la Fondation Européenne pour 1’ Amélioration des
Conditions de vie et de travail un rapport largement basé sur les résultats de I’enquéte
européenne « European Working Conditions Survey » (EWCS) de 2005. Ils concluent entre
autres que la recherche sur I’employabilité des seniors sur le marché de I’emploi a montré a
quel point leur faible participation au marché du travail résultait d’'une combinaison de
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mauvaises conditions salariales, de rigidité dans I’organisation du travail, de compétences et
habiletés inadéquates et de conditions de santé défavorables, bien plus que d’une volonté de
partir tot en retraite (Villosio et al., 2008). Dans la sixiéme édition de I’enquéte, Parent-
Thirion et al. corroborent : « Le statut de santé des individus est un déterminant fort de leur
participation au marché du travail. » (Eurofound, 2017). Tous les rapports a destination des
institutions parviennent peu ou prou aux mémes conclusions, donnant lieu a des
préconisations similaires, ou la question de la santé est toujours au moins évoquée.

Dans un deuxiéme temps, cependant, lorsqu’on arrive a la traduction de ces informations dans
les guides de bonnes pratiques, 1’opérationnalisation semble moins évidente. Si la santé est
citée dans les guides de bonnes pratiques, elle fait souvent 1’objet de recommandations vagues
et peu nombreuses (voir par exemple le guide du Department for Work and Pensions anglais :
la santé occupe les deux dernieres pages du guide, loin derriére les chapitres sur la Iégislation,
le management de la performance, la gestion des entrées ou sorties...) (Department for Work
and Pensions, 2011).

Le troisiéme temps est celui des pratiques gestionnaires. Si I’on en croit la littérature qui les
étudie, la santé y est trés discréte voire totalement absente. Ainsi McNair et Flynn remarquent
incidemment qu’alors que la plupart des entreprises qu’ils étudient possédent un type
quelconque de systeme pour surveiller la performance au travail, trés peu ont de quoi
surveiller en routine la santé, ou identifier les besoins de modifier les pratiques de travail, ou
encore évaluer la capacité a continuer de travailler. Dans leur étude, ajoutent ces auteurs, « la
ou des évaluations de la santé existaient, elles étaient généralement utilisées pour justifier
une décision qui avait déja été prise. » (McNair et al., 2007). Les rares auteurs qui écrivent
sur la santé sont ceux qui ont les meilleures raisons de le faire en raison de leur
positionnement institutionnel, comme H. Arnold, qui est OH Adviser (conseillére en santé au
travail) et écrit dans Occupational Health (Arnold, 2008) ou McDermott et al., qui
appartiennent au Work and Health Research Centre (Centre de recherche sur le travail et la
santé, Grande-Bretagne). Et leurs conclusions sont accablantes. Ces derniers auteurs
effectuent une recherche bibliographique a partir du Web of Science, Psychinfo, PubMed et
Ergonomic Abstracts. lls cherchent a recenser les interventions menées depuis 2000 en santé
au travail et ciblant spécifiguement les seniors. Les auteurs s’étonnent vivement du trés petit
nombre de ces études, une demi-douzaine au total. Les papiers rapportent des interventions
visant majoritairement a améliorer I’environnement physique de travail, et les conditions de
travail en général. Une seule porte sur le changement des valeurs et attitudes des managers de
proximité. Les auteurs mettent ce résultat en regard de I’importance de 1’enjeu du
vieillissement au travail (McDermott et al., 2010). De leur c6té, Streb et al. étudient la
maniére dont le phénomeéne du vieillissement de la main-d’ceuvre est actuellement abordé,
d’un strict point de vue managérial. Ils effectuent une revue de la littérature sur la base de la
Financial Times Top 40 List, et groupent littérature et exemples selon les 5 catégories de
champs d’action organisationnelle proposées par Leibold et Voelpel (Leibold & Voelpel,
2006). Dans le champ « health management », ils s’étonnent grandement de constater que la
littérature est trés pauvre. Pour eux, «il est clair qu’il y a ici un important gap dans la
recherche ». Les auteurs constatent également que cette littérature tres parcimonieuse se
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concentre par ailleurs sur les facteurs physiques en matiére de gestion de la santé, les facteurs
psychologiques n’y étant pour eux pas assez, voire pas du tout évoqués en dépit de leur
importance la aussi reconnue. Ces résultats bibliographiques contrastent avec les résultats des
études de cas que les auteurs meénent et présentent en parallele dans leur article. Dans les cas
¢tudiés, ce sont bien les problémes de santé croissants des salariés des groupes d’age avancés
qui sont I'une des raisons les plus importantes pour lesquelles les entreprises intégrent le
management de la santé dans leurs efforts de gestion de la main-d’ceuvre vieillissante. Ceci
conforte 1’idée d’un gap de recherche majeur (C. K. Streb et al., 2008).

Il n’est d’ailleurs pas sir, et c’est 1a une question importante, que la prise en compte de la
santé dans la gestion de la main-d’ceuvre vieillissante fasse 1’objet d’une forte demande de la
part de la population senior elle-méme. Cette question a été fort peu étudiée. Citons
néanmoins Robson et al. qui étudient les stratégies mises en place par les individus pour
« réussir » leur vieillissement au travail. Ces auteurs identifient bien un type « sécurité » et un
type « soulagement du stress », mais rien qui ait un lien plus direct avec la santé en tant que
telle (Robson & Hansson, 2007).

Enfin, il est & noter que la littérature sur la pratique managériale est par contre abondante sur
le champ de I’ergonomie et de I’environnement de travail, «en raison du lien avec la
performance ». D’aprés certains auteurs, notamment anglo-saxons, l’ergonomie qui est
présente dans toutes les industries serait reliée aux mesures préventives en santé. Mais les
problemes de santé ne seraient pas réglés pour autant, car les lieux de travail seraient encore
faits pour des travailleurs jeunes, en pleine possession de leurs capacités physiques, et ne
tiendraient pas encore compte des besoins d’une population senior. Ce qui poserait un
probleme majeur. En effet, lorsque des mesures directement répertoriées comme relatives a la
promotion de santé seraient mises en place, elles reléveraient tres fréquemment de
I’ergonomie et du job design, ce qui serait déja un pas important mais pas encore la solution
universelle (Frerichs & Sporket, 2007). Naturellement, ces constats déja peu satisfaisants ne
concernent que les grandes entreprises : la gestion des ages, et plus encore celle de la santé de
la main-d’ceuvre vieillissante, en tant que stratégie systématique, sembleraient totalement
absentes des PME d’aprés les trés rares recherches sur le sujet (Fuertes et al., 2013).

Streb et al. trouvent que la littérature managériale de la Financial Times Top 40 List ne
semble pas ou semble trés peu s’intéresser a la question du management de la santé de la
main-d’ceuvre vieillissante. Pour eux, « ceci est principalement dd au fait que ces publications
se focalisent sur ’économie, ce qui n’inclut pas nécessairement ce champ spécifique » (C. K.
Streb et al., 2008). Peut-étre tenons-nous la une hypothése de réponse, qui rejoindrait alors
I’une de nos hypothéses sur les causes de 1’échec de la gestion des ages : la santé et sa gestion
dans le cadre du vieillissement de la main-d’ceuvre pourraient étre désinvesties parce que leur
lien avec les considérations économiques qui structurent fortement les débats sur la question
n’a pas été assez solidement, ou pas assez directement étayé. Peut-étre existe-il ici des pistes
de recherche a explorer.
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Au-dela des différences dans la gestion méme de la santé au travail (son organisation, ses
acteurs, ses financements...), Une autre piste de réponse, au moins pour certains pays, pourrait
résider dans la différence de ce que peut étre la GRH d’un pays a 1’autre. Brewster tente une
comparaison de ce que peut étre la GRH aux Etats-Unis (ou le concept fut théorisé) et en
Europe. Il note au moins quatre raisons pour que les approches théoriques développées aux
Etats-Unis ne s’appliquent pas telles quelles en Europe, et que la conception de la GRH qu’on
trouve en Europe différe. D’aprés cet auteur, la place de I’individualisme, le choix de
I’autonomie et de la liberté dans les affaires serait la premiére raison. Aux Etats-Unis, elle se
traduirait en GRH par une vision selon laquelle les propriétaires d’affaires doivent étre aussi
libres que possible de mener leurs affaires comme ils I’entendent. Les individus devraient
alors prendre la responsabilité individuelle de leur situation. En Europe, comme le montre par
exemple le fait que sa réglementation est plus protectrice en matiere de santé au travail, la
situation serait différente, avec un sentiment largement répandu que les affaires doivent étre
contrdlées et qu’il faut traiter les employés de maniere socialement responsable. La deuxiéme
raison, liée a la premicre, serait liée a la conception du réle de I’Etat, avec comparativement
moins de contrdle 1égislatif sur la relation d’emploi que dans la plupart de I’Europe, donc, une
influence différente sur la GRH. Seule la législation sur la santé et la sécurité, rappelle
I’auteur, fait irruption des deux coOtés de 1’Atlantique. La troisieme raison est le rble des
syndicats et de la consultation, la quatriéme, les schémas de propriété (par exemple, propriété
publique ou privée des entreprises ; dans le cas d’une détention privée, détention par une ou
des personnes physiques ou bien par des actionnaires...). D’aprés cet auteur, le résultat de ces
différences serait que la nature de la GRH differe quelque peu entre les Etats-Unis (et les pays
dont les modéles sont proches) et I’Europe. Pour lui, la GRH aux Etats-Unis consisterait en un
rassemblement de vues autour du concept de « high performance systems », et elle serait
focalisée sur I’entreprise. En Europe, la nature de la GRH serait plus large (Brewster, 2007).
Sur la base de ces conclusions, on peut se demander si le peu de prise en compte du
management de la santé de la main-d’ceuvre vieillissante dans les pays dont le modéle
s’approche du mode¢le états-unien n’est pas au moins partiellement imputable a cette vision
particuliére de ce que doivent étre les relations d’emploi et leur régulation. Cependant, si nous
anticipons un peu sur la revue de littérature francaise présentée plus bas, nous constaterons
que la prise en compte de la santé dans le management y est aussi faible que celle que nous
décrivons ici pour des pays anglo-saxons. Or, les visions et modéles différent radicalement
entre un pays comme les Etats-Unis et un pays comme la France. Peut-étre Brewster fournit-il
des ¢léments d’explication, mais ils ne sauraient manifestement pas rendre compte d’une telle
homogénéité de réponse dans des pays aussi divers. On pourrait méme avancer qu’ils
soulignent le caractére surprenant de cette homogénéite.

Pour résumer cette premiére partie de la revue de littérature, il ressort que les liens entre
vieillissement, travail et santé sont étroits et bien documentes par les spécialistes de la santé
que sont les ergonomes, les médecins du travail, les épidéemiologistes, ainsi que par les
personnels des agences gouvernementales qui se consacrent a la collection des données des
grandes enquétes nationales et internationales sur la santé des populations et particulierement
des populations au travail. Il est démontré que ces liens vont dans les deux sens. Le travail,
selon les conditions dans lesquels il s’effectue, peut dégrader ou préserver la santé, voire la
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construire, et ce, indépendamment de 1’age du salarié. En retour, la mauvaise santé est un
facteur majeur d’exclusion précoce du travail, tandis qu’une bonne santé est nécessaire a sa
poursuite, autant dire, un élément crucial de I’employabilité.

Cependant, ce constat partagé ne semble pas toujours parvenir a se traduire de fagcon concrete
dans d’autres sphéres comme celle de la GRH. En particulier, on en retrouve bien peu de
traces dans les pratiques de gestion des ages. Une des hypotheses d’explication avancées est
que la préoccupation pourtant bien réelle cede toujours le pas devant les considérations
économiques, qui a premiére vue semblent s’y opposer. Une autre, que certains pays de par
leur conception méme de I’individu et de la GRH estiment qu’il est du ressort de I’individu, et
non de I’entreprise, de prendre soin de sa propre santé.

Quoi qu’il en soit, aprés cette revue, on ne peut qu’aller dans le méme sens que Molinié et
Volkoff quand ils estiment que les actions sur les conditions de travail « sont un levier central
de diminution de ['usure professionnelle liée a l’age, nécessaire pour sortir d’un traitement
uniquement par [’emploi des problemes de vieillissement. » (Molinié & Volkoff, 2002)

Cependant, il nous semble que cette revue permet aussi d’insister sur deux aspects. Le
premier concerne la nature des problémes de santé évoqués, quand ils le sont : il nous semble
que les aspects de santé physique prédominent largement par rapport aux aspects concernant
la santé mentale. Le deuxiéme concerne 1’acception méme du concept de santé qui est
utilisée : invariablement, les études avancent des chiffres pour quantifier des troubles, des
pathologies. Mais la bonne santé se résume-t-elle a 1’absence de trouble ? En matiére de
vieillissement, il nous semble que la question mérite particuliérement qu’on s’y arréte.

Dictionnaire Larousse

Santé (nom féminin), du latin sanitas, -atis, de sanus, sain :

- Etat de bon fonctionnement de I'organisme
- Etat de I'organisme, bon ou mauvais : étre en mauvaise santé
- Equilibre psychique, harmonie de la vie mentale : santé morale

Quelle définition de la santé au travail mobiliser dans cette thése pour soutenir mon travail
d’observation et d’analyse ? Quelle acception de la santé pour quelle acception du
vieillissement ? Le concept de santé a en effet largement évolué a travers les ages, et au moins
trois acceptions différentes coexistent actuellement dans les discours comme dans les
pratiques.

a) « Silence des organes » ou « valeur silencieuse »
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Le sociologue P. Roche souligne le paradoxe suivant : alors qu’elle est 1’objet d’une réflexion
philosophique depuis fort longtemps, la santé est finalement peu interrogée aujourd’hui au
sein des sciences sociales et psychologiques qui ont pour objet le travail. « Alors qu’elle
nourrit en leur sein de vastes réseaux de métaphores — santé économique d’une entreprise-
son concept n’est guere mobilisé et mis a [’épreuve de l’empirie et de cas particuliers. Ce
dont on parle habituellement, ce dont on sait parler, c’est des atteintes a la santé, qu’elles
soient d’ordre pathologique ou infra-pathologique, notamment avec [introduction de la
notion de fatigue ou encore de souffrance psychique. » (Roche, 2014).

Selon cette idée, on en resterait donc dans la majeure partie des cas a ce que P. Roche appelle
« une approche strictement médicale ». 1l s’agit d’une ligne de pensée qui se caractériserait
par la présence ou I’absence d’atteintes, et qui a problématisé la santé, des siécles durant,
plutdt en tant qu’état, que cet état soit caractérisé par :

e L ’équilibre (Hippocrate, médecin et philosophe, v. 460-370 av. J.-C.)
e L’harmonie (Platon, philosophe, v. 428-348 av. J.-C.)
e | ’adaptation
e Lesilence
o Descartes (mathématicien et philosophe, 1596-1650) :

« La vérité est comme la santé de I’ame : lorsqu’on la possede, on n’y pense plus. »
o Leriche (chirurgien, 1936) :
« La santé est la vie dans le silence des organes. »

La santé en tant qu’état, caractérisée par 1’absence de maladie, a longtemps guidé la réflexion
des praticiens. Cette définition présentant cependant un certain nombre de limites, ’OMS a
résolu de ’enrichir.

b) Le «complet bien-étre... » de ’OMS

Pour I’Organisation Mondiale de la Santé, la santé est maintenant « un état de bien-étre
complet physique, mental et social, et ne consiste pas seulement en une absence de maladie
ou d'infirmité3. »

Il s’agirait donc d’un état que 1’on dit volontiers « dynamique » : mais un état quand méme.
P. Roche remarque que cette définition est largement utilisée, « dans tous les champs
scientifiques et a tout bout de champ, avec de surcroit le sentiment d’avoir dépassé son

approche strictement médicale. Cela, parce qu’on [’aurait située au-dela du pathologique et
non comme une simple figure inversée de celui-ci. » (Roche, 2014).

Or, en matiere de « vieillissement », les choses se compliquent car 1’acception retenue de la
santé doit selon nous entrer en résonance avec ce que I’'OMS elle-méme définit comme « un

3 Préambule adopté par la Conférence internationale sur la Santé, New York, 19-22 juin 1946; signé le 22 juillet 1946 par les représentants de
61 Etats.


https://fr.wikipedia.org/wiki/Bien-%C3%AAtre
https://fr.wikipedia.org/wiki/Physique
https://fr.wikipedia.org/wiki/Psychologie
https://fr.wikipedia.org/wiki/Sociologie
https://fr.wikipedia.org/wiki/Maladie
https://fr.wikipedia.org/wiki/Handicap
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processus graduel et irréversible de modification des structures et des fonctions de
[’organisme résultant du passage du temps. »

Dans I’aide-mémoire n°404 de I’OMS, intitulé « santé et vieillissement », on trouve le
développement, trés biologique et médical, de la précédente définition du vieillissement :
« Du point de vue biologique, le vieillissement est le produit de [’accumulation d’un vaste
éventail de dommages moléculaires et cellulaires au fil du temps. Celle-ci entraine une
dégradation progressive des capacités physiques et mentales, une majoration du risque de
maladie et, enfin, le décés. »

L’approche du vieillissement étant une approche processuelle, il serait logique que la
définition de la santé qui s’y rapporte envisage celle-ci également comme un processus.

L’OMS développe encore et introduit la notion de prise de distance entre le vieillissement et
I’age de la personne : « Mais ces changements ne sont pas linéaires, ne répondent pas a une
logique claire et n’ont que peu de rapport avec l’dge de la personne en années [...]. »

Sont ensuite decrits les facteurs influant sur le vieillissement en bonne santé, a savoir, pour
I’OMS, les facteurs environnementaux : « M&me si certaines différences observées dans [ ’état
de santé des ainés sont d’ordre génétique, la plupart d’entre elles s’expliquent par
[’environnement physique et social (notamment le logement, le quartier et les communautés
ou ces personnes vivent) ainsi que par les caractéristiques personnelles (comme le sexe,
[’appartenance ethnique ou la situation socio-économique). » On remarquera a toutes fins
utiles que le travail et les conditions dans lesquelles il s’exerce ne figurent pas dans la liste des
facteurs environnementaux influant sur la fagon dont une personne vieillit, ce qui ne laisse pas
de nous étonner.

« Ces facteurs commencent tres tdt a influencer le processus de vieillissement ultérieur.
L environnement dans lequel vit ’enfant, voire celui dans lequel le feetus se développe, couplé
aux caractéristiques personnelles, a des effets a long terme sur la maniére dont cette
personne vieillira.

L’environnement influence également fortement [’adoption et le maintien de comportements
sains. Le fait de conserver des comportements sains tout au long de la vie, en particulier
d’avoir un régime équilibré, de pratiquer une activite physique réguliere et de ne pas
consommer du tabac, contribue a réduire le risque de maladies non transmissibles et a
améliorer les capacités physiques et mentales.

Les comportements demeurent importants a un age avancé. Des exercices visant a entretenir
la masse musculaire et une bonne nutrition peuvent aider a préserver les fonctions cognitives,
a retarder la dépendance pour les soins et a inverser le processus de fragilisation. »

Ici, nous retiendrons que les facteurs environnementaux interviennent des 1’origine et
continuent d’étre actifs jusqu’au bout de la vie. Cette idée nous meéne par analogie, car nous
persistons a considérer le travail et les conditions dans lesquelles il s’exerce comme un facteur
environnemental majeur, a plaider pour la prise en compte des liens entre le travail, la santé et
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le vieillissement dés le début de la vie professionnelle et jusqu’a sa fin, indépendamment de
I’age de la personne qui travaille.

« Les environnements favorables sont ceux qui permettent aux gens de faire ce qu’ils
appreécient malgré les pertes de capacité, par exemple des batiments publics et transports
publics sirs et accessibles ou des lieux ou il est facile de se déplacer a pied. » (OMS, 2015)

La encore, cette définition ne laisse pas de nous étonner. En effet, elle introduit la notion de
plaisir a réaliser des actions, et ce, en dépit de pertes considérées comme inéluctables. C’est
considérer que la personne vieillissante est obligatoirement dans une position passive, voire
défensive, mais qu’elle n’a pas grande influence sur son environnement, puisque c’est
I’environnement qui lui permet ou pas de réaliser ce qu’elle souhaite. Une telle conception va
a I’encontre de la troisiéme grande acception de la santé, que nous explorons ici.

c) Lanormativité de Canguilhem

Le médecin et philosophe Canguilhem considere en effet la santé comme une augmentation
de la puissance normative.

Ce qui frappe dans cette définition est le fait qu’elle introduise la notion de puissance, donc,
de pouvoir, ainsi que 1’adjectif normatif, qui renvoie dans sa propre définition a des verbes
d’action. On comprend donc que chez Canguilhem, le sujet considéré sous I’angle de sa santé

Dictionnaire Larousse

Normatif, normative (adjectif) : qui émet des jugements de valeur, institue des regles, des
principes.

va devenir agissant.

De facto, chez Canguilhem, la santé d’un individu n’est plus une sorte de résultante
automatique de I’influence de tel ou tel facteur externe ou inné dont le sujet subit I’influence
de facon passive. Canguilhem quitte la perspective déterministe, si compléte soit-elle, et place
la santé a I’interface entre un environnement complexe et un sujet agissant.

Ainsi, dans «La santé, concept vulgaire et question philosophique » [in Ecrits sur la
médecine, (Canguilhem, 1984/2002)], Canguilhem souligne qu’on ne saurait définir la santé
qu’a partir de I’expérience subjective et singuliere de I’individu, de son expérience vécue.
Dans une telle perspective, un individu en santé se sent plutot qu’il va bien.

Pour Canguilhem, le minimum n’est d’ailleurs pas suffisant car la santé se situe au-dela de la
normalité, qui consiste simplement a s’adapter aux normes existantes : « L’homme n’est
vraiment sain que lorsqu’il est capable de plusieurs normes, lorsqu’il est plus que normal. »

Cette puissance normative se développe naturellement dans le temps, dans une perspective
processuelle, tout au long de la vie. En effet, ainsi que le rappellent Lhuilier et Waser
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(Lhuilier & Waser, 2014), « la santé n’est pas un état, positif ou négatif, elle est ‘une allure
de vie’ (Canguilhem, [1989]-2006). Par-la, il faut entendre a la fois le mouvement, mais aussi
le rythme. » C’est aussi, en société, la reconnaissance par d’autres de ce qui en impose - qui a
de I’allure, ou fiére allure (Lecourt, 2008). Logiquement, la santé en tant que puissance
normative va pouvoir accompagner I’individu et se développer tout au long de son parcours,
sans que le passage du temps provoque nécessairement son amoindrissement, malgré la
survenue quasi-inévitable de maladies ou pertes de capacités physiques au fil de 1’age.

En effet, dans cette perspective, rappellent Lhuilier et Waser, 1’opposition entre normal et
pathologique est réévaluée : la maladie n’exprime pas pour autant une absence de normativité.
Elle ne se situe pas dans le négatif, la perte ou encore la privation. Elle est encore une forme
de vie méme si elle exprime une diminution de sa puissance normative. Elle est la
continuation de I’effort de vie mais dans un « milieu rétréci ».

« La maladie, [’état pathologique, ne sont pas perte d’une norme mais allure de vie réglée
par des normes vitalement inférieures ou dépréciées du fait qu elles interdisent au vivant la
participation active et aisée, génératrice de confiance et d’assurance, a un genre de vie qui
était antérieurement le sien et reste permis a d’autres. » (Canguilhem, [1989]-2006).

« La maladie est encore une norme de vie, mais c’est une norme inférieure en ce sens qu’elle
ne tolére aucun écart des conditions dans lesquelles elle vaut, incapable de se changer en une
autre norme. Le vivant malade est normalisé dans des conditions d’existence définies et il a
perdu la capacité normative, la capacité d’instituer d’autres normes dans d’autres
conditions. » (Canguilhem, [1943]-1975).

Voici ce que nous croyons comprendre : pour que soit préservée la santé au sens ou 1’entend
Canguilhem, I’organisme malade est contraint de vivre dans certaines conditions bien
définies, dans lesquelles son allure de vie réglée par des normes diminuées peut encore
s’exprimer. Ceci impliquerait que ces conditions soient éventuellement adaptées lorsque
survient la maladie qui le sépare « du genre de vie qui était antérieurement le sien », mais
aussi qu’une fois adaptées ces conditions ne changent pas tant que la maladie diminue la
capacité normative du sujet.

Selon Canguilhem, I’allure de vie est mise a 1’épreuve par la maladie comme négatif de 1a vie,
comme une des expériences de la destruction inhérente au vivant, comme épreuve de la vérité
du corps, de la corporéité en situation d’exercice c’est-a-dire d’activité, comme épreuve
encore de 1’altérité : c’est-a-dire a la fois de la différence d’avec les autres, les « supposés
bien portants », mais aussi de la différence d’avec le soi antérieur a la maladie, a sa révélation
et ses symptdmes.

Cependant, la vie avec la maladie est traversée par des oppositions internes, la coexistence de
tendances, de mouvements contradictoires. La maladie est reduction des possibles,
ralentissement de ’existence, rétrécissement des espaces, désocialisation ; mais elle est aussi
exaltation des désirs, intensification du rapport a soi, aux autres et au monde, accelération du
temps de I’exister. La maladie apparait ici comme instrument de la vie (Canguilhem, [1984]-
2002), pas seulement parce qu’elle est un « instrument par lequel I’homme se voit contraint



Partie | — Revue de littérature. Chapitre 3 : Les contextes, mais aussi la santé : les grandes dimensions oubliées de la « gestion des ages »

de s’ avouer mortel », mais aussi parce qu’elle est « source de créativité sur fond de relance
de la problématique de [’auto/l’hétérodétermination, de la personnalisation, du désir... »
Aussi, la vie avec la maladie, y compris au travail, n’est pas nécessairement une vie diminuée.
Elle est plut6t une vie modifiée par 1’événement que représente la maladie et qui implique une
vie autre, consciente de sa vulnérabilite.

La maladie apparait comme le révélateur d’'une méprise qui fait de la santé (entendue comme
absence de maladie) un attribut. Pourtant, la santé n’est pas réductible a une affaire privee,
personnelle, un état individuel & préserver (consommer la vie avec modération). Elle est bien
le produit du travail de santé qui se poursuit dans I’ensemble des spheres d’activité de chacun,
y compris bien slr dans celle de ’activité salariée ou indépendante. Et ce travail de santé
s’inscrit dans une dimension collective. Parce que 1’activité individuelle convoque toujours
autrui, la santé est une production collective. Et quand autrui se dérobe a ce travail de sante,
quand les autres font défaut, I’usure gagne, la dégradation s’accélére, s’ensuit 1’exclusion
sociale.

« Le corps vivant est donc cet existant singulier dont la santé exprime la qualité des
pouvoirs qui le constituent en tant qu’il doit vivre sous ['imposition des taches, donc en
relation d’exposition a un environnement dont il n’a d’abord pas le choix. »

(Canguilhem, 1984/2002)

Un tel énoncé présente selon P. Roche un grand nombre d’intéréts (Roche, 2014) :

e « Il permet de situer la santé comme une expression (des contradictions, des conflits, des
tensions) du vivant (et non comme un état de celui-ci). »

Nous sortons ainsi des définitions de la santé congue comme un €tat, qui s’accommodaient
mal de la notion de vieillissement, processus par essence.

o « [l permet de recourir a l’ensemble des puissances humaines et non au seul corps
physique (conception globalisante s opposant au dualisme cartésien ‘santé du corps-santé
de l’esprit’). »

Une telle conception permet donc de remédier aux raccourcis que I’on fait trop souvent en se
concentrant uniquement sur la santé physique ou au contraire sur la santé mentale. Peu de

modeles en santé au travail sont en effet a méme d’appréhender simultanément ces
dimensions, tout en reconnaissant qu’elles sont intriquées.

o « [l permet d’introduire ce faisant le corps subjectif (donc la question du plaisir, de la
souffrance, et plus généralement, des affects). »
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o « [l permet de prendre en compte la subjectivité de [’étre humain mais aussi sa
singularité. »

Si une telle conception de la santé était adoptée en gestion des ressources humaines, elle
permettrait peut-étre de remedier aux difficultés que rencontre la GRH a prendre en compte
les singularités, puisqu’elle gére par essence des populations.

e « La santé est pensée non pas in abstracto mais dans un lien consubstantiel a [’activité et
notamment, au travail (‘sous [’imposition des tdches’). »

Naturellement, le travail n’est pas le seul ¢lément de I’environnement humain, mais il est le
lieu privilégi¢ de I’activité humaine.

o «FElle est placée sous le signe de la préposition ‘contre’ . elle se construit dans un
environnement ‘dont il n’a pas d’abord le choix’. »

o « Elle est pensée a partir de la capacité de [’homme a transformer cet environnement, en
refusant, ce faisant, de donner un caractére absolu au déterminisme. »

Le déterminisme est réfuté, le sujet redevient agissant, il renonce a la passivité pour agir de
plein droit sur son environnement, y compris sur son environnement de travail.

Ici, la santé exprime la normativité du vivant, autrement dit sa capacité a produire des normes
et a en jouer, et ce, quel que soit le milieu, que celui-ci soit hospitalier ou hostile, a les faire
varier en fonction de celui-ci. Elle exprime aussi sa capacité a transformer, voire a instituer ce
milieu autant qu’a le subir. Elle rompt alors radicalement avec la conception selon laquelle la
santé exprimerait la normalité, autrement dit la capacité a s’adapter aux normes existantes, a
faire ce qui se fait le plus couramment ou ce qui doit étre fait. Elle rompt avec la
généralisation du primat de la raison instrumentale (Horkheimer, 1974), qui mene a
I’injonction sociale d’adaptabilité et entraine le fait que les individus, plutot que de s’orienter
d’apres leur surmoi, s’adapteraient aux exigences toujours renouvelées et toujours plus fortes
de leur « environnement ».

a) La santé au travail : la définition de Canguilhem se décline sous des noms différents
dans les différents champs disciplinaires

Dans sa these de doctorat en psychologie du travail, Quillerou-Grivot rappelle que dans ce
cadre épistémologique, «la santé des travailleurs est envisagée non pas comme une
préservation de toutes ‘maladies de I’homme normal’ (Le Blanc, 2007) mais comme création
de nouveaux moyens d’agir sur les maladies dont nous faisons tous l’épreuve un jour ou
["autre dans notre vie. Ici, la santé ne se mesure pas par ['absence de maladie mais par le
pouvoir de recréer ce qui est donné. » (Quillerou-Grivot, 2011). Canguilhem défendait ainsi
cette conception de la santé : « Je me porte bien, dans la mesure ou je me sens capable de
porter la responsabilité de mes actes, de porter des choses a [’existence et de créer entre les
choses des rapports qui ne leur viendraient pas sans moi, mais qui ne seraient pas ce qu’ils
sont sans elles. Et donc j’ai besoin d’apprendre a connaitre ce qu’elles sont pour les
changer. » (Canguilhem, [1984]-2002). Ainsi, la stricte conservation de soi s’oppose a la
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santé, tandis que 1’accroissement du pouvoir d’action sur le milieu et sur soi-méme la
favorise. De ce fait, les constructions défensives qui permettent & de nombreux travailleurs de
rester « normaux » les diminuent pourtant simultanément (Clot, 1999a) car «la ‘normalité’
est en fait [’admission d’une norme exclusive, la simple adaptation a un milieu et a ses
exigences », alors que se sentir en bonne santé c’est « se sentir plus que normal. »
(Canguilhem, [1984]-2002).

Dans une telle conception, la santé est un processus complexe, congue en termes de potentiel
créateur de santé. Cependant, Quillerou-Grivot souligne que « [’issue que peuvent trouver les
travailleurs ne peut étre déterminée et envisagée uniquement positivement. C’est pourquoi
nous parlons de son développement comme de ses empéchements. I/ n’y a pas de vision
linéaire du processus. »

Ici nous rejoignons le constat tiré précédemment a I’issue de la revue de littérature. Les
relations santé-travail ne sont pas univoques. Le travail est en mesure d’altérer la santé, certes,
mais aussi de la préserver, voire, de permettre de la construire, au fil d’un processus ou les
liens santé-travail sont en constante évolution, donc, dynamiques.

Les différents champs disciplinaires qui s’ intéressent au travail et a ses liens avec la santé ont,
nous semble-t-il, théorisé ces notions, quoique sous des appellations différentes. Il est utile de
les recenser ici.

Un premier bilan bibliographique a été réalisé (Quillerou, 2007) sur les notions qui permettent
de formaliser I’initiative des travailleurs sur leur travail, comme :

e [’autonomie : en sociologie du travail
e La zone d’incertitude : en sociologie des organisations

e Les marges de manceuvre: en ergonomie de l’activité, et ajoutons-nous, en

physiologie
e Le pouvoir d’agir : en psychologie du travail, clinique de I’activité

Quillerou-Grivot remarque enfin que la notion de marge de manceuvre est polysémique et
engage tantot la création par I’opérateur, tantot le donné par les concepteurs et méme parfois
que les deux s’entrecroisent dans les analyses (Quillerou E., Morvan E., Berthet M., & Guérin
F., 2008).

E. Quillerou-Grivot explique que la notion du « pouvoir d’agir » recouvre la capacité de
produire des événements dans la société et la nature. L’intervention de I’individu sur le monde
transforme la notion d’événements, qui ne se réduit pas uniquement aux actions, et introduit la
contingence humaine, I’incertitude et I’imprévisibilité¢ dans le cours des choses. Cette notion a
¢té proposée par P. Ricceur en 1990 (Lhuilier, 2006) pour expliquer qu’a I’inverse la
souffrance n’est pas uniquement définie par la souffrance physique ou mentale, mais par la
diminution, voire la destruction de la capacité d’agir. La souffrance serait alors une
impuissance a dire, a faire, a raconter et a s’estimer. C’est un « empéchement » qui est ressenti
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comme une atteinte a 1’intégrité de soi. Y. Clot (Clot, 1999b) parle également de la nécessité
de construire du sens dans son travail et plus précisément dans le champ des troubles
musculo-squelettiques, de construire le sens de son geste. Ce sens accordé a son travail et a
son geste se révele étre une dimension importante pour sa santé. Quand le travailleur se
reconnait dans son travail et qu’il est ensuite reconnu par les autres, collégues et/ou
hiérarchiques, ce processus joue un role sur le rayonnement de son pouvoir d’agir. Il peut
ainsi imaginer d’autres destins possibles dans son travail. A contrario, dans ce méme exemple
des TMS, on se rend compte que la maladie ne s’explique pas uniquement par des gestes
répeétitifs mais aussi par des «mécanismes susceptibles d’amputer le sens du geste. »
(Coutarel, 2004).

Entre I’ergonomie et la psychologie du travail, E. Quillerou-Grivot fait enfin le lien entre la
question des marges de manceuvre qu’il est nécessaire de mettre a disposition des travailleurs
et le pouvoir d’agir que ces derniers mettent a I’ccuvre. Le pouvoir d’agir pourrait étre la
maniere dont le travailleur va miser sur les différentes marges de manceuvre « données » pour
agir sur sa situation de travail et en créer de nouvelles.

Tomas et Fernandez approfondissent encore le lien établi par la littérature scientifique en
ergonomie entre la prévention des troubles musculo-squelettiques et 1’augmentation des
marges de manceuvre et du pouvoir d’agir pour mieux le caractériser. Ils définissent ainsi le
pouvoir d’agir comme «le produit des conflits de [’activité, alors que les marges de
manceuvre, considérées comme des éléments d’un systéme fonctionnel, sont les moyens ou le
résultat du pouvoir d’agir. » Sur cette base, ils entendent montrer que du point de vue de
['action, c’est le développement du pouvoir d’agir qui subordonne [’augmentation des marges
de manceuvre. » (Tomés & Fernandez, 2015).

b) Focus sur la gestion : existe-t-il une conception particuliere de la santé en gestion ?
Canguilhem y a-t-il cours ?

Le champ disciplinaire de la gestion a ceci de particulier qu’il emprunte volontiers a tous les
champs disciplinaires voisins. Ainsi peut-il faire référence a chacune des conceptions en
vigueur dans ceux-ci. Il n’est pas question de nous lancer ici dans un recensement exhaustif
de tous les cadres rencontrés, aussi nous contenterons-nous de donner quelques exemples.

Concernant les atteintes mentales et facteurs de risques psychosociaux, on retrouve trés
fréguemment le recours a certains grands modeéles, qui relevent de champs disciplinaires
divers, essentiellement, la psychologie et la sociologie. Le modeéle dit « job-strain model »
élaboré a la fin des années 70 par R. Karasek, psychologue et sociologue américain, a
longtemps dominé la littérature (Karasek, 1979; Karasek & Theorell, 1990). Plus récent, le
modeéle du déséquilibre efforts-récompense (« effort-reward imbalance » ou ERI) du
sociologue suisse J. Siegrist élargit 1’évaluation des facteurs psycho-sociaux au travail pour
couvrir des aspects relevant de la personne et de sa personnalité et des dimensions plus larges
du contexte socio-économique de travail (Siegrist, 1996; Siegrist et al., 2004). Enfin, le « Job
Demands-Resources Model of Burnout » de Demerouti et Bakker est I’ccuvre de psychologues
néerlandais (Demerouti, Bakker, Nachreiner, & Schaufeli, 2001).
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En matiere de santé physique, toutes les conceptions de la santé sont représentées. Il est tres
fréquent que les auteurs renvoient simplement a des « atteintes a la santé », sans théoriser le
concept plus avant car ce n’est pas leur sujet. Ce faisant, ils s’inscrivent ainsi plutét dans une
conception statique de la (mauvaise) santé entendue comme un état. Parfois ils peuvent se
référer a la définition de I’OMS. D’autres auteurs théorisent davantage leur approche et les
approches dynamiques prennent alors toute leur place. Ainsi, par exemple, un gestionnaire
francais comme L. Honoré se référe aux travaux de Clot, dans la lignée de Canguilhem
(Honoré, 2008).

Il est également fréquent que les auteurs en gestion fassent appel simultanément aux apports
de plusieurs disciplines dont les approches sont compatibles. Ainsi dans sa these sur les
accidents du travail et la gestion de la sécurité E. Abord de Chatillon dans une approche tres
holistique puise-t-il des références issues de I’ergonomie, de la sociologie, de la psychologie,
mais aussi de la psychanalyse (Abord de Chatillon, 1995).

Plus récemment encore, certains travaux font appel a des conceptions de la santé issues
d’autres civilisations, et aux pratiques qui en découlent. Ainsi la pleine-conscience est-elle un
concept plurimillénaire fondamental dans les traditions méditatives, nous rappelle D.
Francoise dans sa these. (Francoise, 2016).

Tout ceci nous ameéne a constater qu’il n’y a pas de modele unique de la santé en sciences de
gestion, et que ce champ disciplinaire tolere des acceptions trés larges du concept. Ainsi
Canguilhem y a-t-il tout a fait droit de cité. Le présent travail porte sur le vieillissement, a
savoir, les effets du passage du temps : le cahier des charges des outils conceptuels permettant
I’étude de ce sujet se doit d’en tenir compte. Une conception processuelle, dynamique de la
santé, du sujet en interaction avec son environnement nous semble aller de soi. Nous estimons
aussi que la conception de la santé retenue dans ce contexte doit permettre d’appréhender
I’altération de la santé a bas bruit selon un processus continu. Il se trouve que les grands
modeles de la santé semblent se focaliser sur la santé physique ou psychique a un moment
donné, mais peu semblent s’intéresser a leur dimension processuelle, a la fatigue?, a I’usure®.
Or, il s’agit d’une problématique cruciale quand on parle de vieillissement. De ce fait, il nous
semble que seule une acception de la santé située dans la droite ligne des travaux de
Canguilhem est ici acceptable et ¢c’est donc 1a que nous nous situerons.

Le vieillissement a ceci de particulier qu’il n’est ni un risque, ni une pathologie, mais résulte
du passage inéluctable du temps. Reste a savoir quelle place tient 1’élément « temps » dans les
liens entre travail, vieillissement et santé. Nous décidons de nous fonder sur la théorisation de

4 Dictionnaire Larousse. Fatigue, n.f. : état physiologique consécutif & un effort prolongé, & un travail physique
ou intellectuel intense et se traduisant par une difficulté a continuer cet effort ou ce travail.

5 Dictionnaire Larousse. Usure, n.f. : détérioration progressive par frottement, érosion, utilisation (I'usure des
roches, des vétements). Littéraire : affaiblissement, altération d'une qualité, de la santé (I'usure nerveuse).
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I’activité du travailleur vieillissant comme carrefour temporel par 1’ergonome C. Gaudart
(Gaudart, 2014).

Pour Gaudart en effet, «la santé se joue dans le ‘vivre au travail’, entre pouvoir de
normativité sur le temps et pouvoir normatif du temps, dans la rencontre entre des
temporalités — ¢ ‘esz-a-dire des points de vue sur le temps (Dubar, 2004) — individuelles, et des
temporalités sociales et collectives. Ces temporalités se croisent, agissent avec et sur les
autres de maniére diachronique et synchronique. » Elle rappelle que « Dubar (Dubar, 2008)
distingue les temporalités historiques ou régimes d’historicité (Hartog, 2012) qui sont
relatives a des temporalités sociétales macro, horizontales et diachroniques, qui rythment le
temps, et des temporalités socio-psychologiques, verticales et synchroniques, donnant de
[’épaisseur au présent du temps. »

Partant d’une conception ergonomique classique de 1’activité comme « processus de
régulation entre des conditions internes relatives au sujet et des conditions externes relatives
a la tache prescrite » (Leplat, 2008), Gaudart effectue alors une lecture par les temporalités
des enjeux de santé et de travail. Pour elle, une telle approche « modifie la conception
ergonomique classique de [’activité et ouvre un nouveau champ interprétatif des motifs de
l’activité. Elle implique d’analyser [’activité dans ses dimensions sociale et historique et de
lui attribuer une fonction psychologique, celle de la production d’un temps a soi. »

Pour I’ergonome, « [’activité devient a ce titre un carrefour temporel (Sivadon & Fernandez-
Zoila, 1983) : un processus de régulation de temporalités multiples, macro, méso et micro, se
combinant de maniéere synchronique et diachronique, dans le but de créer une alliance
durable entre temps exogenes, imposés de [’extérieur, et temps personnel. [...] C’est dans la
tentative toujours renouvelée de pouvoir sur le temps que [’activité se développe, dans un
processus de régulation, voire d’affrontement, entre une temporalité linéaire et
chronologique, celle du cadre de travail, et une temporalité individuelle et subjective qui
circule dans les catégories du temps, présent, passé et avenir. »

« Analysée sous I’angle des temporalités, les relations dge/travail peuvent étre qualifiées de
probleme temporel (Dubar, 2004) dans le sens ou elles révelent des conflits temporels ou
dyschronies entre temporalités macrosociales, temporalités gestionnaires, celles des collectifs
de travail et temporalités individuelles.

1l y a dyschronie quand les temporalités relevent d’un ‘flux de transformations qui ne sont
pas au méme état de développement et qui ne se développent pas selon les mémes logiques.’

(Alter, 2003) ».

Gaudart développe ensuite son propos. Pour elle, « précisément, ces dyschronies s opérent au
sujet de la conception méme de 1’dge dans ses rapports au travail et des points de vue sur le
temps qu’ils véhiculent, entre une conception construite sur l’idée d’un vieillissement-déclin
et une autre qui attribue une valeur positive a l’expérience élaborée au fil du temps. Ce
probleme temporel tient au fait que [’dge ne renvoie pas uniquement a un dge biologique,
mais aussi a un age social, et méme, pour Chich (Chich, 1975) renvoie principalement a un
probleme d’ordre social. A [’échelle de [’histoire, c’est un probleme moderne qui débouche
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sur le paradoxe suivant . c’est « dans le méme temps ou le progrés de ['hygiéne, de la
médecine, de [’amélioration des conditions de vie retarde le vieillissement physiologique que
le vieillissement social et professionnel demeure ou devient précoce. » (Philibert, cité par
Chich). Ce paradoxe déboucherait, pour I’ergonome, sur un probléme concret, celui de la
difficulté a faire prendre en compte par les entreprises, ou plus précisément par la gestion,
I’4ge dans la conception du travail, alors qu’il s’agit aujourd’hui d’un « probléme » devenu
Iégitime sur un plan social et économique.

« Ces demandes, qu’elles soient issues directement ou indirectement des temporalités
gestionnaires, celles qui congoivent, organisent et évaluent le travail, révélent leurs
conceptions des relations age/travail, et plus largement leurs points de vue sur le temps dont
elles sont porteuses pour gérer le travail. Les travailleurs ‘dgés’ sont per¢us comme étant en
inadéquation avec les nouvelles formes d’organisation du travail, voire résistants aux
changements et a leur conduite. »

Dans le droit fil de ces travaux, et par analogie, nous souhaiterions élargir le propos et
considérer non seulement I’activité, mais aussi la santé du travailleur, comme un carrefour
temporel. En effet, il nous semble que dans I’acception de la santé qui est celle de
Canguilhem, les « conflits temporels » ou « dyschronies » entre temporalités macrosociales,
temporalités gestionnaires, celles des collectifs de travail et temporalités individuelles sont
susceptibles d’amoindrir le pouvoir normatif du travailleur sur son environnement, donc, de
dégrader sa santé.

Contrairement a 1’ergonome, nous ne nous situons pas du coté du sujet mais du c6té du
gestionnaire. Pour celui-ci, un moyen de préserver voire construire la santé pourrait étre de
contribuer a résoudre ces conflits et réduire ces dyschronies. Le gestionnaire devrait donc
garder a I’esprit, non pas 1’age chronologique du travailleur mais la notion de « fil du temps »,
de «temps qui passe ». Il integrerait alors de facto 1’age du travailleur mais surtout la notion
de dyschronie potentielle entre la temporalité gestionnaire, « porteuse des temps normatifs du
travail », qu’il impulse par ses décisions dans tous les domaines, et la temporalité propre du
travailleur.

Le vieillissement est défini par ’OMS comme « un processus graduel et irréversible de
modification des structures et des fonctions de [’organisme résultant du passage du temps ».
Cependant, quoique toujours graduel et irréversible, ce processus se manifeste tres
différemment en termes de santé selon I’influence des facteurs environnementaux qui ont
baigné la personne. Partant, il nous parait cohérent dans notre travail de souscrire a
I’acception de la santé selon Canguilhem, c’est-a-dire comme un processus dynamique et le
résultat d’une interaction permanente entre le sujet et son environnement, par le biais de la
puissance normative du sujet. Ainsi nous pourrons rendre compte de la destruction de la santé
par I’environnement de travail, mais aussi, le cas échéant, de sa préservation voire de sa
construction par ce méme environnement. Emboitant le pas a E. Drais, M. Lapoire-Chasset et
K. Rossignol, nous poserons comme principe qu’agir en santé au travail consiste a rechercher,
non seulement les conditions qui évitent la dégradation de la santé, mais aussi celles qui
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permettent de la construire, ces conditions devant étre recherchées dans les contextes
multiples —techniques, économiques, sociaux, juridiques...- dans lesquels entreprises et
travailleurs évoluent (Drais, Lapoire-Chasset, & Rossignol, 2017). Quant a 1’élément
« temps », incontournable en matiere de vieillissement, il apparait au travail sous la forme de
« conflits temporels » ou « dyschronies » entre les temporalités gestionnaires et celles du
sujet ; nous soupgonnons en effet ces dyschronies, que 1’age révéle, de pouvoir affecter la
santé des salariés. La resolution de ces dyschronies pourrait dans ce cas devenir une voie
d’entrée dans la construction de la santé du salarié pour un gestionnaire désireux d’entamer
une réflexion sur ses pratiques.

Dans ce chapitre explorant les grandes dimensions oubliées de la gestion des ages dans la
littérature, nous avons effectivement pu repérer un certain nombre de gaps ou d’incongruités.
Tout d’abord, nous avons vu que la « gestion des ages » telle qu’exposée dans la littérature
était fortement structurée par de nombreux éléments des contextes internes et externes.
Cependant, tout en pointant leur importance cruciale, la littérature ne les étudie pas plus avant.
Ensuite, la littérature, ensuite, si elle désigne de fagon assez consensuelle un certain nombre
d’acteurs a impliquer dans la gestion des ages (gouvernements, syndicats, entreprises...)
n’atteint en revanche pas de consensus sur les moyens a mettre en ceuvre pour ce faire. Enfin,
et de facon a nos yeux trés surprenante, la question de la santé au travail en est quasiment
absente.

Ce dernier point nous surprend d’autant plus que les liens entre la santé, le travail et le
vieillissement sont bien documentés : de mauvaises conditions de travail entrainent une
mauvaise santé, qui est elle-méme un frein majeur & la poursuite d’une activité
professionnelle. Nous précisons d’ailleurs que la plupart des études qui attestent de ce lien
adoptent une acception de la santé qui la limite a une absence de troubles ou de pathologie, ce
qui a le mérite d’étre clair mais a nos yeux, réducteur. Nous saisissons donc I’opportunité de
discuter de ce que peut étre pour nous une acception de la santé qui serait adaptée aux
questions de vieillissement, qui est un processus, et résolvons de nous inscrire dans les pas de
Canguilhem. A sa suite, nous estimons ainsi que la santé peut étre définie comme une
augmentation de la puissance normative d’un individu.
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Dans un premier temps, afin de défricher notre sujet, nous avons effectué une importante
revue de littérature internationale sur les pratiques de gestion des ages en entreprise. De cette
revue il ressort que malgré les différences économiques, sociales et culturelles existant entre
les pays étudiés, le vieillissement démographique est toujours appréhendé comme un
« probleme » de nature économique par les gouvernements.

Les gouvernements des pays considérés émettent tous une série de discours curieusement
consensuels, étayés par des arguments et stéréotypes étrangement identiques, et relayés par les
auteurs institutionnels, d’ou il ressort que le probléme du vieillissement se poserait en termes
d’emploi et de financement des systémes de protection sociale. Partant, les discours
gouvernementaux concluent tous a I’impérieuse nécessité d’allonger la durée de la vie
professionnelle et la participation de la population active vieillissante au marché du travail
afin de redresser les comptes sociaux. Le concept de « gestion des ages » est inventé dans ce
but, comme le fondement conceptuel d’une série de mesures élaborées a ces fins.

Cependant, ces nouveaux choix politiques, qui contrastent singuliérement avec les précédents,
viennent rencontrer des modes de traitement du vieillissement par 1’exclusion et la sortie
précoce désormais bien ancrés. Néanmoins, ce n’est pas la seule raison qui vient expliquer le
relatif échec des politiques de gestion des ages. Il nous semble que la fagon dont le probleme
est posé et la construction méme du concept de gestion des &ges posent plus de questions
qu’elles n’en résolvent, a des acteurs parfois mal identifiés — ce qui peut induire une sorte de
dilution des responsabilitées —, toujours mal préparés, qui se trouvent bien en peine
d’opérationnaliser les directives qui leur sont fournies. Le résultat est un investissement des
entreprises dans la gestion des ages tres modeste voire inexistant, en tout cas, bien en-deca des
attentes des gouvernements.

A cela nous identifions plusieurs raisons. Tout d’abord, les différents concepts de gestion des
ages fournis par les gouvernements aux acteurs des entreprises se focalisent exclusivement sur
I’emploi et I’économie, des entrées peut-étre discutables. Ensuite, les acteurs qu’ils visent sont
mal définis, le décalage éventuel entre les points de vue des acteurs visés et du régulateur est
ignoré, et les contextes dans lesquels ces acteurs agissent ne sont pas pris en compte. Pour
continuer, la notion d’age méme nous semble discutable quand elle est vue sous son unique
angle chronologique, ce qui est toujours le cas. Enfin, les concepts de gestion des ages fournis
se distinguent, a 1’exception notable de ceux qui proviennent d’Europe du Nord, par le fait
qu’ils ignorent le réle pourtant essentiel que joue la santé¢ dans le maintien ou au contraire
I’exclusion des travailleurs vieillissants sur le marché du travail.

Ces constats étant posés, nous en venons a proposer une définition de travail de ce que
pourrait étre une gestion des ages qui remédierait a ces défauts de construction. Nous
proposons d’en faire une « gestion de ['employabilité par la santé au fil du temps », ou GEST.
Ce faisant, nous intégrons la préoccupation commune pour 1’emploi en introduisant la notion
d’employabilité, plus large et surtout plus dynamique, ce qui nous permet d’intégrer la
dimension temporelle spécifique au vieillissement. Dans le méme esprit, nous remplagons la
notion d’age chronologique, peu pertinente selon nous, par la notion de déroulé temporel.
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Enfin, nous réintégrons le concept de santé, que nous pensons crucial pour qui entend traiter
des rapports entre le travail et le vieillissement. En matiére d’acception du concept de santé,
nous estimons que la définition donnée par Canguilhem, a savoir, une augmentation de la
puissance normative de I’individu, est la plus @ méme de restituer I’interaction permanente,
dynamique, parfois conflictuelle entre I’individu et son environnement qui constitue selon
nous 1’essence méme de I’expérience de vie qu’on appelle « vieillissement ».

Ainsi outillée, nous remarquons que des questions commencent a émerger, concernant notre
nouveau concept de travail « GEST ». Si la GEST existe :

e Qu’est-ce qui caractérise une « gestion de [’employabilité par la santé au fil du temps »
dans les pratiques de gestion des ressources humaines que 1’on peut observer dans les
entreprises ?

e A quelles conditions une « gestion de I’employabilité par la santé au fil du temps » est-
elle possible ?

e Qu’est-ce qu'une « gestion de ['employabilité par la santé au fil du temps » réussie ?

Cheminant dans notre réflexion, nous ne manquerons pas de nous munir des outils
méthodologiques qui nous permettront de répondre aux gaps relevés dans la littérature, a
savoir que :

e Nous entrerons par les pratiques de gestion des ressources humaines, et non par des
catégories d’acteurs. En effet, la revue de littérature nous a permis de constater que
«le DRH» ou «[’employeur », si souvent cités, n’étaient jamais en mesure de
répondre seuls au « probleme » du vieillissement des travailleurs. Par ailleurs, nombre
d’autres acteurs interviennent, dont la rationalité s’entrechoque parfois avec celle des
premiers, et ce choc des rationalités a parfois plus d’impact sur le résultat final en
termes de pratiques que les injonctions gouvernementales. Cependant, il n’est jamais
étudié en tant que tel. Ceci constitue incontestablement un gap de recherche.

e Nous prendrons soin d’étudier les pratiques dans leurs contextes internes et externes,
qui les modelent et les structurent. La littérature le reconnait largement, tout en
négligeant de les étudier en tant que tels. Il nous semble qu’il y a la un deuxieme gap
de recherche.

Ceci étant posé, nous commencerons par étudier de plus pres le cas particulier de la France,
afin de déterminer ce qui est similaire ou ce qui différe significativement des grands portraits
de la gestion des ages brossés dans la littérature internationale. Puis, cette précaution prise,
nous nous outillerons sur le plan méthodologique pour aller confronter une étude de terrain
frangaise aux résultats de notre revue de littérature internationale.
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PARTIE Il : METHODE. Terrains, ancrages et instrumentation du projet

Notre revue de littérature nous a permis de nombreuses avancées. Tout d’abord, elle nous a
permis d’explorer la genése du concept de gestion des ages, et de comprendre pourquoi ce
concept, tel qu’il est posé et diffusé, ne permet pas de gérer les ages. En effet, il a été créé
récemment, par des acteurs gouvernementaux qui ont posé le vieillissement démographique
comme un probléme de nature économique auquel il convient selon eux de répondre en
allongeant la durée de la vie professionnelle. Ce faisant, il nous semble que ces acteurs ont
poseé plus de questions aux entreprises qu’ils n’ont résolu de problémes, dans la mesure ou les
concepts qui sous-tendent la notion de gestion des ages sont fort discutables, que les facteurs
de contexte sont a peine abordés, de méme que la question des acteurs. Quant a la question de
la santé, tout a fait au centre du probléeme selon nous, elle est simplement absente des
définitions officielles comme de leurs déclinaisons. C’est la raison pour laquelle, aprés avoir
réfléchi aux concepts sous-jacents et choisi ceux qui nous paraissaient les plus adaptés a notre
guestion, nous nous sommes risquée a faire une nouvelle proposition, la « gestion de
["employabilité par la santé au fil du temps », ou GEST.

La suite de notre projet va logiquement consister a tester notre proposition sur le terrain, pour
pouvoir la critiquer et I’affiner. Cette partie méthode sera donc consacrée a 1’outillage du
projet. Nous commencerons par Vérifier que nous sommes légitimes a opérer en France,
autrement dit, que le cas de la France ne differe pas significativement du cas des pays dits
« économiquement développés » dont la revue de littérature internationale nous a donné un
apercu, sur lequel nous nous sommes appuyée pour faire notre proposition conceptuelle. Puis
nous Vveillerons a inscrire notre projet dans des orientations épistémologiques,
méthodologiques et théoriques cohérentes et valables. Enfin, nous présenterons
I’instrumentation complexe de notre projet de recherche, qui vise a combler de nombreux
gaps de recherche en méme temps donc se devra d’étre particulierement étudiée.
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Chapitre 4 : apres la revue de littérature internationale, un cas frangais : les ripeurs.

Partie | :
'I‘::“a: la Chapitre 1 - « Gestion des dges », I'invention d'un concept pour faire face a une
on :;ﬁnr:l réalité économique
La
« ggstion Chapitre 2 - Du concept aux pratiques : une « gestion des dges » qui ne permet
des 3ges o pas de gérer les ges
une idée
mal congue _ _ _ . i _ B
qui oublie Chapitre 3 — Les contextes, mais aussi la santé : les grandes dimensions oubliées
la question de la « gestion des dges »
cruciale de
la santé
Conclusion de la partie | - nous proposons de tester un nouveau concept : la &« gestion
de Femployabilité par la santé au fil du temps » {GEST)
Partie I :
méthoda, ] _ . -
Terrains, Chapitre 4 — Un cas francais : les ripeurs
ancrages
et Chapitre 5 — Ancrages épistémologiques, méthodologigues et théoriques
instrumen
tation du
projet Chapitre 6 — Instrumentation du projet de recherche
Conclusion de la partie il :
QR 1 : peut-on caractériser et décrire des pratigues de GEST ?
QR2 : peut-on en identifier des ensembles cohérents 7
QR3 : gquelles peuvent étre les conditions de réussite ou d'échec de la GEST ?
Partie I :
résultats. Chapitre 7 - Application de la démarche de Pichault et Nizet a I'analyse des
pratiques « classigues » de GRH. Recherche de traces de GEST
Chapitre 8 — Au-dela de la démarche de Pichault et Nizet : des pratiques
« classiques » ... ou non
Partie IV :
discussion Chapitre @ — Limites, apports théoriques, apports managériaux et perspectives.
La GEPaST.
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Notre revue de littérature internationale a permis d’explorer la genése du concept de gestion
des &ges, les pratiques qui en découlent, leur prise en compte des contextes et des acteurs,
leurs liens avec la santé...dans 1’ensemble des pays concernés par le vieillissement
démographique et publiant en langue anglaise. Nous avons vu que ces pays se Situaient
essentiellement en Europe et en Amérique du Nord, ainsi qu’en Australie et en Nouvelle-
Zélande. A présent que nous avons pu faire une nouvelle proposition conceptuelle sur la base
de cette revue de littérature, nous allons devoir trouver un terrain pour 1’éprouver. Ce terrain
sera forcément localisé géographiquement, pour ce qui nous concerne, en France. Nous
devons donc commencer par vérifier que rien ne s’oppose, sur le plan méthodologique, a ce
que nous testions sur des terrains frangais un concept bati a I’issue d’une revue de littérature
internationale.

Afin d’estimer si la France est un cas représentatif en matiére de gestion des ages, il convient
de revenir a I’émergence du concept pour Vérifier que le vieillissement démographique a bien
été problématisé de la méme maniére. Puis nous vérifierons le bilan de ces années de gestion
des ages. Enfin, nous nous pencherons sur un métier en particulier : celui de ripeur. Nous
montrerons en quoi 1’étude du métier de ripeur en France est pertinente dans le cadre qui nous
préoccupe.

a) Un constat, des options politiques

En France, comme dans la plupart des pays européens, la population vieillit, ce qui signifie
que la part des plus agés augmente, en raison de I’augmentation de I’espérance de vie. On
attend un accroissement de la population de 12 millions d’ici a 2060, mais 10 de ces 12
millions de personnes auront plus de 60 ans (Blanpain & Chardon, 2010). La population
active suit ce mouvement de vieillissement général. D’autres évolutions accentuent la
tendance : évolutions démographiques (baisse de la fécondité depuis le début des années 70),
évolutions socio-économiques (entrée tardive des jeunes dans le monde du travail, a 23 ans en
moyenne, du fait d’études plus longues ou de périodes de chdmage, départ de plus en plus
tardif des salariés &gés). Ainsi, 1’age moyen dans la population active devrait selon les
projections de I'INSEE encore progresser durant quelques années (Léon, 2011), au moins
jusqu’en 2025 (cf. Figure 4).
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Champ : population active de 15 ans ou plus en France métropolitaine.

Figure 4 : évolution de [’dge moyen de la population active métropolitaine entre 2010 et 2030

Le gouvernement francais s’alarme des difficultés de financement des systémes de retraite qui
vont logiquement résulter de cet état de fait. En effet, les projections anticipent un ratio
nombre d’actifs / nombre d’inactifs de 60 ans et plus en forte baisse, passant de 2,1 en 2010, a
1,5 en 2060. (Filatriau, 2011). Adoptant le méme raisonnement que leurs homologues des
autres pays occidentaux, les gouvernements francais ont commencé a tirer la sonnette
d’alarme et a poser la question du vieillissement démographique comme un « probléme ».
Cette tendance s’affirme dés 1991, avec la publication du Livre Blanc sur les retraites, travail
interministériel rédigé sous 1’égide du Premier Ministre Michel Rocard (Rocard, 1991). En
1999, le rapport Charpin sur I’avenir des retraites (Charpin et al., 1999) conclut a I’existence
de deux choix extrémes : soit maintenir le revenu relatif des retraités, ce qui nécessite que le
taux de cotisation soit multiplié par 1.55, soit maintenir le taux de cotisation des actifs et des
entreprises, auquel cas les retraités verront leur niveau de vie relatif divisé par deux. Nous
pensons intéressant de reproduire ici les premieres lignes de ce rapport (cf. Document 1), afin
de donner a voir les arguments, le sentiment d’urgence et le ton qui impregneront tous les
discours gouvernementaux par la suite :
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%ﬁ#})ﬁ{fﬁw”u.»‘?{é}aéﬂff;f.ﬁ Paris, le 2 g MA[ 1993
n® 9832

Monsieur le Commissaire,

Le vieillissement de la population constitue l'une des principales mutations auxquelles la
société frangaise sera confrontée au cours des prochaines décennies. Les échéances ne sont
plus trés lointaines : 2005 marquera le début du départ en retraite des générations nombreuses
nées dans I'immédiat aprés-guerre. A partir de cette date, 'équilibre de nos régimes de retraite
deviendra trés fragile. Il est du devoir du Gouvernement d'attirer l'attention des partenaires
sociaux et de l'ensemble des citoyens sur le caractére brutal de ce choc démographique
inéluctable, et de les appeler & débattre des conséquences de cette évolution pour nos régimes
de retraite. Ne pas I'anticiper conduirait a prendre, dans l'urgence, des mesures douloureuses.

Aussi, devons-nous préparer les adaptations nécessaires de nos systémes de retraite. Je
souhaite adopter, 4 cet égard, une démarche transparente et ouverte. Si ces adaptations sont le
fruit d'une phase de concertation menée dans la clarté, et inspirée par un souci permanent de
justice entre générations et entre catégories sociales, je suis convaincu qu'elles seront
comprises par nos concitoyens. La réforme du régime général de juillet 1993 a ainsi pu étre
engagée parce que, partant du Livre blanc de 1991, les gouvernements successifs ont su
expliquer l'absolue nécessité de certains aménagements.

Document 1 : introduction du rapport Charpin sur [’avenir des retraites

Schematiquement, les déterminants des dépenses sont au nombre de deux : le nombre de
retraités, et le montant des pensions. Partant, les solutions possibles pour remédier au
probléme du vieillissement démographique et financer le systeme par répartition semblent
simples. Pour diminuer les dépenses, il faut diminuer le montant des pensions et/ou le nombre
de pensionnés. Pour augmenter les rentrées, on peut augmenter le montant des cotisations
et/ou le nombre de cotisants. L’allongement de la durée de la vie professionnelle s’impose
alors comme une évidence, car il permet de diminuer le nombre de pensionnés tout en les
transformant en cotisants, donc, de jouer simultanément sur deux des tableaux.

En parfaite concordance avec ses homologues européens, la France va donc adhérer a la
stratégie de Lisbonne. Ce programme de réformes impulsé par le Conseil européen en mars
2000 se donne pour objectif de « faire de 1’économie de 1’Union européenne 1’¢conomie la
plus compétitive du monde d’ici 2010 ». Dans la suite de ce choix, le Conseil européen de
Stockholm (2001) convient de « se fixer pour [’horizon 2010 [’objectif de porter a 50% le
taux d’emploi moyen pour la catégorie d’dge, hommes et femmes confondus, de 55 a 64 ans. »
Il est précisé que I’objectif de Stockholm se mesure au moyen du taux d’emploi. Puis le
Conseil européen de Barcelone (mars 2002) conclut « /qu’il] faudrait chercher d’ici 2010 a
augmenter progressivement d’environ cing ans [’dge moyen effectif auquel on cesse, dans
[’Union européenne, [’activité professionnelle. »
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Le document de travail des services de la Commission « Les objectifs de Stockholm et de
Barcelone : accroitre I'emploi des travailleurs agés et différer la sortie du marché du
travail », paru en 2003, rappelle ainsi que « ces objectifs [...] se mesurent au moyen de deux
indicateurs structurels : ‘le taux d’emploi des travailleurs dgés’ et plus récemment ‘I’dge
moyen de sortie du marché du travail . Ceux-ci servent au suivi annuel des objectifs, ce qui
doit permettre a la Commission de vérifier si les Etats membres ‘intensifient’ les efforts
destinés a offrir aux travailleurs agés davantage de possibilités de rester sur le marché du
travail, conformément & la demande du Conseil. » (Commission européenne, 2003).

On voit bien que la France ne differe guere par son diagnostic des autres pays occidentaux.
Par ailleurs, son appartenance a la communauté européenne a pour conséquence 1’adoption
d’indicateurs communs, visant a permettre un certain contr6le de la part des instances
supranationales. La formulation unique en termes d’emploi se confirme, et se refléte dans les
indicateurs choisis, ainsi que le fait de poser la question comme un probléeme, de nature
macro-économique, lié a 1’dge chronologique de la population active. Le choix de ces
indicateurs n’est pas neutre, car ils vont ensuite sous-tendre tous les dispositifs de gestion qui
vont étre mis en place. Or, comme ’écrivent A. et E. Pezet, « le dispositif de gestion [...] se
met au service des idéaux et des discours du moment. » Cependant, ces dispositifs vont
également influencer profondément la facon dont la question du vieillissement va étre recue et
traitée dans la société toute entiere : « Les dispositifs de management fonctionnent comme des
nanotechnologies. Invisibles et présentés comme purement ‘techniques’, ils travaillent la
matiere économique et sociale, ils faconnent les comportements individuels ou collectifs ».
(Pezet & Pezet, 2010) C’est ainsi que toute autre interprétation de la question du
vieillissement démographique devient inaudible.

b) Zoom sur la situation frangaise dans son contexte : les mesures prises

- Le «modéle frangais » d’activité antérieur : une division du travail entre générations

Si le vieillissement démographique continu et prévisible n’est pas récent, les options
politiques visant & retenir les travailleurs vieillissants sur le marché du travail le sont
beaucoup plus. De plus, elles viennent percuter les options politiques qui prévalaient depuis le
début des années 1980 et auraient -pour certains- induit un « modéle frangais d’activité »
spécifique.

En effet, en 1983, le Président de la République, Frangois Mitterrand, abaisse 1’age de départ
a la retraite de 65 a 60 ans, au nom de la lutte contre le chomage endémique qui s’est installé
apres les deux chocs pétroliers. Il instaure également une politique de départs précoces, sous
forme de dispositifs de départs en pré-retraite : il s’agit de « faire place aux jeunes ».

Des lors, écrit O. Marchand, « La France se distingue par une réelle spécificité [...], un
‘modéle francais’ d’activité, [...], celui d’une division du travail entre générations
privilégiant ’acces a ’emploi des adultes et reportant sur les plus jeunes et les plus dgés,
pris en charge par la collectivité nationale, [’essentiel de la flexibilité du marché du
travail. /...] En d’autres termes, il s’agit d’'un modeéle ou pour simplifier, une seule
génération travaille a la fois, et ou les ajustements révélateurs d’arbitrages
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intergénérationnels portent en priorité sur les plus jeunes et les plus agés. » (Marchand,
2004)

Un consensus social un peu ambigu se serait alors installé entre Etat, employeurs, salariés et
syndicats. Pour les premiers, les ages extrémes auraient servi de variable d’ajustement
procurant au marché du travail la nécessaire flexibilité. Les salariés entrant tard et sortant tét,
la force de travail aurait fini par reposer principalement sur la tranche 25-54 ans. Quant aux
salariés et aux organisations syndicales, ils auraient fini par considérer comme un droit la
possibilité de partir en retraite a 55 ans (Chabert, 2003).

Insidieusement, ces options politiques spécifiques auraient pu engendrer une « culture de
[’dge ». On I’a vu, la sociologue Anne-Marie Guillemard estime qu’en France les options
politiques favorisant voire imposant la sortie précoce engagées au début des années 1980 ont
produit une sorte de « culture de la sortie précoce », qu’elle oppose au « droit au travail a
tout age » en vigueur selon elle dans les pays scandinaves. Alors que dans ces pays les
salariés agés seraient présumés fragiles mais reclassables, donc justifieraient du recours a des
services de I’emploi ciblés et renforcés, en France ils seraient présumés fragiles et désormais
inemployables, donc relevant du recours a la solidarité nationale.

Pour elle, ces motifs sous-tendraient une pléiade de stéréotypes négatifs a ’encontre des
seniors, justifieraient les pratiques d’exclusion et aboutiraient par un effet vicieux a un
paradoxe en terme de représentations : en entreprise, on serait pergu comme vieux de plus en
plus jeune, alors que dans la société on serait pergu comme jeune de plus en plus vieux. Pire,
les représentations négatives affecteraient des salariés de plus en plus jeunes : « La spirale de
dépréciation des salariés avec l’dge affecte de proche en proche les générations plus jeunes :
en abaissant [’dge effectif de sortie du marché du travail, on éleve simultanément I’dge social
de la génération cadette. Des 45 ans, on observe des indices de fragilisation dans [’emploi (la
vulnérabilité croissante au chdmage est un indicateur). Cela se traduit aussi par une seconde
partie de carriere déclinante au plan de la promotion, de la rémunération et de I’acces a la
formation en cours d’emploi. » (Guillemard, 20043).

Ainsi A.-M. Guillemard peut-elle affirmer que la société francaise fait face a un défi majeur
relevant d’une problématique culturelle : « Le principal défi posé par le vieillissement des
populations n’est pas tant celui des retraites que celui de [’emploi des salariés qui avancent
en age. En effet, le vieillissement pose la question du rdle respectif des différentes générations
dans nos sociétés, de leur place dans la production de richesses comme dans les systemes de
transferts de ressources, ainsi que des nouvelles formes de solidarité qui peuvent les unir.
Dans cette perspective, la position dans I’emploi des générations successives est un facteur
au moins aussi fondamental a prendre en compte que leur position dans le systeme de
protection sociale. C’est tout notre modéle culturel de [’organisation des dges et des temps
sociaux qui est remis en cause. » (id.).

Ainsi, comme ailleurs, les récentes options politiques viendraient en totale contradiction avec
les précédentes et se heurteraient aux conséquences de ces derniéres, particulierement
marquées en France.
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C. Gaudart compléte ainsi ce point de vue en expliquant qu’au cours des derniéres décennies,
les politiques publiques et politiques gestionnaires frangaises ont conduit a une situation
paradoxale débouchant sur des injonctions contradictoires pour les salariés les plus agés :
quitter précocement le marché pour laisser place aux jeunes aprés le premier choc
pétrolier...puis travailler plus longtemps, au nom de 1’équilibre financier et de 1’équité
intergénérationnelle. (Gaudart, 2014).

Facteur aggravant, ces modifications interviendraient alors que les trajectoires individuelles
sont aujourd’hui soumises a une déstandardisation et une désinstitutionalisation, du fait des
mutations du monde du travail et d’un encadrement normatif plus flou des parcours de vie par
1’état social. (Guillemard, 2010).

Les nouvelles options politiques viendraient donc percuter des modes de traitement du
vieillissement par 1’exclusion bien ancrés. Ceux-Ci reposeraient sur des stéréotypes sociaux
affirmés. Ainsi, C. Gaudart rappelle que contrairement aux politiques publiques qui ont varié
sur les modalités de prise en charge des salariés agés au cours de ces dernieres décennies, « un
facteur semble étre ‘indépendant du champ’, celui des stéréotypes négatifs qui entérinent une
conception du vieillissement-déclin : les entreprises ne souhaitent pas, globalement, les
garder ou les embaucher. C’est le seuil d’dge a partir duquel les salariés sont per¢us comme
posant probléme qui a changé : comme le souligne Guillemard, en France cet dge social s est
éleve, c’est-a-dire que 1’dge auquel on considere qu’un travailleur pose probléme dans
[’entreprise est devenu de plus en plus précoce. » (Gaudart, 2014)

En accord avec les constats que nous faisions précédemment suite a notre revue de littérature,
C. Gaudart constate qu’en France «le probleme dge/travail s’inscrit ainsi dans une
temporalité macro empreinte de stéréotypes négatifs quant a la catégorie des agés, suspectés
de n’étre plus capables d’adaptation. Ces stéréotypes semblent étre une caractéristique
commune aux pays dits industrialisés. (Rosen & Jerdee, 1977; A. Walker & Taylor, 1992).
Mais en France, la pratique marquée de politiques de cessation anticipée d’activité n’a fait
que renforcer ces stéréotypes, et ces mémes stéréotypes ont permis une légitimation sociale et
économique des pratiques gestionnaires. Ce que Gautié (Gautié, 2003) nomme un phénoméne
de ‘dépendance de sentier’, ‘lorsque le fait de choisir une option (un ‘sentier’ parmi les
divers possibles) crée une certaine irréversibilité, les choix passés réduisant 1’éventail des
choix possibles.’ » La France serait aussi marquee par une élévation de 1’age social : « Entre
le début des années 70 et le début des années 90 ou les pouvoirs publics commencent a
vouloir limiter le flux de sorties précoces, nous avons assisté en Europe et particuliérement en
France a de profonds changements des modalités de gestion de ['dge. Les reperes
chronologiques qui marquaient jusque-la le déroulement des temporalités individuelles ont
été bouleversés, et les seuils de passage de ’activité a [’inactivité ont été fixés a des dages de
plus en plus jeunes (Guillemard, 1993). On assiste a [’invention sociale des travailleurs
égés. »

Dans son approche par les temporalités, C. Gaudart oppose les temporalités gestionnaires (au
sens large) aux temporalités sociales voire individuelles, et montre comment les temporalités
gestionnaires ont suivi depuis 1’aprés-guerre une trajectoire hachee, incohérente. Pour elle
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I’apres-guerre est le temps du plein emploi et le modéle industriel fordiste triomphe. Il s’agit
d’un modele d’intégration des salariés agés, basé sur une organisation ternaire des temps
sociaux (la jeunesse est le temps de la formation, 1’age adulte celui du travail continu, la
vieillesse celui de la retraite et du droit au repos). Dans un second temps, ce contrat
économique et social aurait été mis a mal par les difficultés économiques et le chémage. Des
les années 70/80, la catégorie des « agés » devient une variable d’ajustement. En réponse aux
difficultés, les temporalités gestionnaires adoptent des pratiques de flexibilité de la main-
d’ceuvre. De nouvelles formes d’organisation plus flexibles apparaissent, qui transférent aux
salariés eux-mémes la responsabilité du développement de leurs compétences. Le probléme
age/travail n’est plus un probléme mais une solution. Enfin, dans les années 1990, a cause de
la contrainte démographique croissante, la catégorie des &gés redevient un probleme. On
revient sur les politiques de départ précoce et on recule 1’age de la retraite. Or, les politiques
de départs précoces menées dans une logique de substitution de la main-d’ceuvre semblent
difficilement réversibles : elles ont créé un mécanisme de discrimination par 1’age et affectent
directement les représentations. On devient vieux, ¢’est-a-dire inemployable, non pas a 1’age
légal fixé mais des la tranche d’age inférieure. C’est la fin du modele traditionnel ternaire : la
sortie définitive d’activité correspond de moins en moins a une entrée directe dans le systeme
de retraite. Des statuts intermédiaires flous constitués de travailleurs découragés, considérés
comme inemployables apparaissent. (Guillemard, 1993). Ce phénoméne serait alimenté par
les politiques publiques combinées a des stéréotypes sociaux négatifs a 1’égard des
travailleurs vieillissants qui sembleraient quasiment indépendants du contexte social et
économique. De plus, les choix organisationnels et technologiques (réorganisations de
production, changements technologiques, intensification du travail) des temporalités
gestionnaires, sous le poids de la concurrence internationale, auraient également renforcé cette
dépendance de sentier. L’expérience des plus anciens deviendrait obsoléte et sans valeur
ajoutée sur le marché du travail.

- La réglementation francaise reflete la préoccupation gouvernementale : 1’emploi
d’abord, la santé négligée

Ce sombre constat une fois posé, les difficultés s’ajoutant aux difficultés, on peut constater
que le taux d’emploi des seniors était effectivement tombé trés bas en France a la fin des
années 1990-début des années 2000 (cf. Figure 5).
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Source : INSEE, enquéte Emploi (annuelle 1975-2002, en continu 2002-2010) ; calculs DARES
Avertissement : L'enquéte Emploi a connu une forte rupture de série en 2002 du fait de son passage en interrogation continue au cours de
I'année et de changements dans la méthodologie de pondération. En 2002, elle a été réalisée a la fois selon I'ancienne et la nouvelle
méthodologie, ce qui permet de reconstituer des évolutions de 2000 a 2010.

Figure 5 : évolution du taux d’emploi des 55-64 ans par sexe et par age, en France entre 1975 et 2010

Il faut néanmoins relever une spécificité francaise : le taux qui sert de référence, on 1’a vu, a
été fixé par les décideurs européens. Il s’agit du taux d’emploi des 55-64 ans. Or, en France,
I’age légal de la retraite était jusqu’a peu fixé a 60 ans. Il n’est donc pas étonnant que ce taux
soit trés bas, dans la mesure ou il était tiré a la baisse par la fraction 60-64 ans de la
population, qui était en retraite. Cependant, le taux d’emploi des 55-59 ans était également
faible, en vertu sans doute de la politique d’exclusion évoquée plus haut.

En réponse a ces constats, le 1égislateur frangais produit des mesures qui vont s’empiler et
s’enchainer. Ces mesures vont toutes dans le sens de 1’allongement de la vie professionnelle ;
elles produisent un environnement trés structurant pour les entreprises. Elles sont de nature
Iégislative ou non, incitatives ou coercitives. L’une des plus emblématiques, car trés
symbolique d’une intervention forte de I’Etat dans la vie des entreprises, est 1’obligation
Iégale faite aux entreprises entre 2010 et 2013 de négocier des accords en faveur du maintien
dans I’emploi et du recrutement des seniors (LFSS 2009).

En annexe, nous plagons un tableau, tres long et pourtant non exhaustif, donnant une idée de
I’enchainement des mesures depuis le Livre Blanc de 1991. Rapports, plans, réformes,
mesures de toute nature, des lois aux plans nationaux d’actions concertés menés en France, les
initiatives s’empilent. A titre d’exemple, la France a connu 5 réformes des retraites depuis
2003. Diverses institutions sont sollicitées : Commissariat Général au Plan, Conseil d’Analyse
Economique, IGAS...Autre exemple, depuis sa création en 2000, le Conseil d’orientation des
Retraites a produit 14 rapports.

- Regard critique sur ’empilement des dispositifs réglementaires francais
De cette liste longue et fastidieuse, nous tirons plusieurs réflexions :

o Les dispositifs coexistent et s’enchainent a un rythme rapide, ce qui refléte
I’'urgence de la situation, au moins du point de vue des gouvernements
successifs, quelle que soit leur couleur politique.
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o Les arguments dominants sont clairement de nature économique. La référence
a la justice, a I’équité intergénérationnelle est beaucoup moins audible.

o Les dispositifs sont de nature diverse : lois, réformes, plans, rapports...les
mesures sont incitatives ou coercitives. Cependant, il existe une énorme
disproportion entre les moyens affectés au rétablissement des comptes sociaux
et ceux qui sont mobilisés pour améliorer les taux d’emploi des seniors. Les
mesures coercitives visant a rétablir 1’équilibre des comptes sociaux se
succedent a un rythme énergique et sont toutes mises en vigueur
immédiatement, puis renforcées par les suivantes : recul de 1’age de départ a la
retraite, augmentation des cotisations...En revanche, les incitations a I’emploi
des seniors semblent molles, elles peinent & trouver leur place et leur
application. Les incitations & négocier des accords seniors ne comportaient
qu’une obligation de négocier tres légere, sans obligation de résultat ; aussi
Iéger soit-il, ce dispositif a quand méme disparu au bout d’un cycle. Le PNAC
2006-2010 restera le seul de son espece. Les contrats de génération seront
¢galement supprimés au bout d’un cycle. Si les mesures visant a restaurer les
comptes sociaux demontrent bien le volontarisme politique qui les a inspirées,
les mesures visant a améliorer les taux d’emploi des seniors, nous semblent
beaucoup moins convaincantes, sans parler de celles qui devraient se pencher
sur la question des conditions de travail. Quant au terme de santé, il n’est
méme jamais prononce.

o On note que la notion de gestion des ages prend racine dans ces dispositifs et
les discours au service desquels ces dispositifs sont placés. Elle est bien, la
encore, d’origine institutionnelle, et doit permettre de répondre a la
préoccupation des gouvernements.

o On note la tres forte référence aux outils de la gestion des ressources humaines,
mais aussi I’enchainement rapide des dispositifs 1égaux qui nécessitent une
mise en conformité de 1’entreprise au regard de la loi et de ses obligations. On
comprend que I’acteur RH soit en premiére ligne sur les questions de gestion
des ages. N’en n’oublions pas que d’autres acteurs doivent aussi étre mobilisés.

o La volont¢ des pouvoirs publics de faire de I’emploi des seniors une
préoccupation forte au niveau des entreprises est avérée. En revanche, la place
de la santé et des conditions de travail semble mince en regard de la
préoccupation économique. Ainsi par exemple, la santé figurait modestement
et indirectement dans le PNAC 2006-2010 sous forme de mobilisation
thématique des agences de I’Etat ou de Fonds déja dédiés a I’amélioration des
conditions de travail, mais sans déblocage de nouveaux moyens. Autre
exemple : ’amélioration des conditions de travail n’était qu’un choix parmi
d’autres, non obligatoire, des accords seniors qu’on est obligé de négocier
durant une breve période puis qui disparaissent, vite remplacés par les contrats
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de génération qui donnent clairement la priorité a ’emploi avant de disparaitre
a leur tour. Quant aux débats sur la pénibilité, ils sont houleux, et les récents
avatars du compte penibilité montrent bien que le consensus est difficile a
atteindre. Quoi qu’il en soit, nous doutons que les mesures destinées a
améliorer les conditions de travail permettent en 1’état aux salariés de consentir
I’effort qui leur est demandé en termes d’allongement de la vie professionnelle.

o Le compte pénibilité, tout comme son successeur le compte personnel de
prévention, abordent la question des conditions de travail sous 1’angle exclusif
de la réparation, sous forme d’une compensation aux pénibilités subies. Le
terme de « prévention » est ici discutable, mais au-dela, on peut se demander si
une intervention post-atteinte n’est pas trop tardive. Nous y reviendrons.

c) Reésultats : malgré ce volontarisme politique affiché, un bilan pour le moins nuancé

- Une progression du taux d’emploi des 55-64 ans avérée, mais insuffisante (cf. Figure
6)

L’indicateur majeur, a savoir, le taux d’emploi des 55-64 ans, montre clairement une
progression depuis que toutes ces mesures ont été mises en place :

1. Taux d emploi des personnes de 55 a 59 ans,
de &0 a &4 ans et de lensemble des personnes
en dge de travailler, 1975-2014
en % de la population de chague tranche d'age
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Figure 6 : évolution du taux d’emploi des 55-64 ans par age, en France entre 1975 et 2014

Le taux d’emploi des seniors a fortement crii ces quinze dernieres années, y compris durant la
récession de 2009 : pour les 55-64 ans il est passé de 37,9 % au début de 2008 a 48,9 % a la
fin de 2015. Les raisons de cette augmentation sont claires, a défaut d’étre toujours bien
identifiées dans le débat public : réformes des retraites d’une part, en particulier le recul de
I’age 1égal de départ a la retraite, la hausse de la durée de cotisation et la quasi-suppression
des préretraites a financement public ; réformes de 1’assurance-chomage d’autre part, en
particulier la fin du dispositif de dispense de recherche d’emploi. Pendant les années 2000, ce
sont avant tout les fins des préretraites et du dispositif de dispense de recherche d’emploi qui



Partie 11 — Méthode. Chapitre 4 : Aprés la revue de littérature internationale, un cas francais : les ripeurs

ont suscité la hausse du taux d’emploi. Sur les derniéres années, les réformes des retraites ont
joué un réle de premier plan : ’Age moyen de départ a significativement augmenté, et le taux
d’emploi apres 60 ans s’est accru. Les plus fortes hausses de 1’age de départ a la retraite sont
cependant a venir : d’aprés le rapport du Conseil d’orientation des retraites de juin 2015, cet
age passerait de 61 ans a 64 ans en 2040. (Cahuc, 2016). De fait, en 2019, il est fixé a 62 ans.

Cependant, cette apparente réussite mérite d’étre largement nuancée. Ainsi P. Cahuc, pour le
CAE, note-t-il que malgré cette augmentation, le taux d’emploi des seniors reste inférieur de
10 points a la moyenne des pays de ’OCDE (Cahuc, 2016). Par ailleurs, le taux d’emploi
n’est qu’un indicateur, réducteur, qui ne refléte ni la persistance de dispositifs de sortie
anticipés, ni la qualité des emplois obtenus.

- Des préretraites plus ou moins implicites toujours en vigueur

Il semblerait malgré les résultats encourageants (du point de vue des gouvernements) en
matic¢re de taux d’emploi que les préretraites soient toujours plus ou moins implicitement en
vigueur, quoique sous d’autres formes. « Malgré la mise en place en 2003 d’une taxe,
alourdie en 2008 [...], nombre d’employeurs continuent de recourir aux préretraites
‘maison’. /...] Bien que les préretraites d’entreprise soient en contradiction avec [’objectif de
politique publique de maintien en emploi des seniors, les entreprises ont le sentiment d’étre
« vertueuses » en optant pour une solution qui évite de reporter sur les régimes de protection
sociale le financement des revenus des seniors. » (DARES, 2014)

Une autre forme de préretraite officieuse passerait par 1’assurance-chdmage, qui vient alors
remedier a la situation sociale catastrophique dans laquelle se sont retrouvés nombre de
seniors, qui n’étaient plus dispensés de recherche d’emploi mais ne trouvaient pas pour autant
a s’employer, donc ne pouvaient plus subvenir a leurs besoins élémentaires. Dans un article
du journal Le Monde, daté du 20.05.2015 et intitulé « Une prime mensuelle rétablie pour
certains chdémeurs de plus de 60 ans : le gouvernement fait volte-face », on peut lire cette
citation de F. Rebsamen, alors ministre du Travail : « Cette aide va permettre de réparer tous
les dégats faits avant 2012 par la précédente majorité en matiére de justice sociale. »

Bien siir, le résultat va a I’encontre de ce que souhaitait initialement le gouvernement en
termes d’allongement de la vie professionnelle : « le systéme d’assurance-chdmage continue
d’alimenter un dispositif implicite de préretraite qui gonfle le nombre de chomeurs
indemnisés trois années avant [’age légal de la retraite. » (Cahuc, 2016).

Il faut encore signaler la récente montée en puissance d’une autre forme de pré-retraite
officieuse : celle qui passe par la maladie ou I’invalidité. Il en sera question un peu plus loin.

- La qualité des emplois n’est pas toujours au rendez-vous ; le chGmage reste un piege ;
on assiste a des transferts de la charge des problemes non résolus

D’apres le rapport OCDE « Vieillissement et politiques de [’emploi. France 2014 : mieux
travailler avec [’dge » (consultable en ligne, (OCDE, 2014)) :

o La part des seniors en contrat temporaire est faible.
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La figure ci-dessous montre que la part des seniors en contrat temporaire est faible par rapport
aux autres tranches d’age de la population active, notamment celle des plus jeunes.
Néanmoins, elle montre aussi que cette part a tendance a augmenter avec 1’age (cf. Figure 7).
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a) Contrats a dur¢ée déterminée (CDD), contrats saisonniers, d’intérim et d"apprentissage.

Source : Estimations & partir de I'Enquéte emploi de I'Insee | Naflllyan, V. et G. Parent (2014),
« Situations et transitions des seniors sur le marché du travail en France », Working Paper de I'OCDE,
4 paraitre,

Figure 7 : contrats temporaires (CDD, saisonniers, intérim, apprentissage) choisis et subis parmi les salariés selon [’dge,
par sexe, France, 2004-2011 (en pourcentage des salariés)

o Enrevanche, le travail a temps partiel est plus fréquent avec 1’age.

La figure ci-dessous (cf. Figure 8) montre non seulement que la fréquence du temps partiel
augmente avec 1’age, mais aussi que ce phénomene affecte particulierement les femmes. Une
hypothése que nous ne développerons pas car ce n’est pas 1’objet du présent travail serait que
I’age accentue les inégalités de genre.
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Source : Estimations a partir de I'Enquéte emploi de I'lnsee ; Nafilyan, V. et G. Parent (2014),
« Situations ¢t transitions des seniors sur le marché du travail en France », Working Paper de I'OCDE, a
paraitre,

Figure 8 : temps partiels choisis et subis parmi les salariés selon [’dge, par sexe, France, 2004-2011 (en pourcentage des
salariés)

o Point noir important : les seniors sont vulnérables au chdmage

Le chémage est actuellement la grande menace qui pése sur les seniors.
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Dés le 16 juin 2013, dans un article du Monde, on peut lire « La réforme des retraites de 2010
a eu un double effet : elle a dopé le taux d’emploi des seniors mais aussi la proportion de
chémeurs parmi eux ».

De son coté, Libération s’inquiéte en ces termes (27 aott 2013) : « Si la situation genérale de
[’emploi n’est guere brillante, la leur est pire encore : en un an, le chomage des 50 ans et plus
a augmenté de 16.4% contre 11.2% tous ages confondus. Inquiétante egalement, leur
« incrustation » dans les statistiques de Pdle Emploi, avec une durée moyenne d’inscription
de 460 jours (261 tous ages confondus). Les seniors ne feraient-ils pas recette aupres des
employeurs ? »

De fait, dés juin 2013, un rapport de I’'IGAS sur le retour a ’emploi des seniors au chomage
sonne 1’alerte. D’aprés ce rapport, les 55-59 ans ont atteint un taux d’emploi de 64%. La
France est dans la moyenne européenne. Mais chez les plus de 60 ans, ce taux d’emploi est
presque deux fois inférieur a la moyenne européenne. Parallelement, le nombre de
demandeurs d’emploi de plus de 55 ans n’a cessé de s’accroitre. En décembre 2012, 1 million
de chémeurs avaient plus de 50 ans. Parmi eux, plus de la moitié étaient au ch6mage depuis
plus d’un an. L’IGAS observe que le critére de I’age est celui qui pése le plus dans 1’existence
d’un chomage de longue durée. Les auteurs du rapport identifient deux grandes séries de
causes : des pratiques discriminatoires dans le recrutement, et des politiques publiques qui
auraient privilégié le maintien dans I’emploi et seraient peu évaluées sur le volet recrutement
(Daniel, Eslous, & Karvar, 2013).

Depuis lors, cet état de fait ne semble guére s’étre amélioré. En 2016, les seniors au chémage
auraient toujours plus de mal que les catégories plus jeunes a en sortir (S. Beck, Brendler,
Salmon, & Vidalenc, 2016). En 2017, Y. Dubois et M. Koubi, pour I’INSEE, se penchent
particulierement sur les effets de la réforme de 2010. Ils écrivent qu’a partir du milieu des
années 2000, le taux d’emploi des séniors a augmenté significativement aprés une longue
période de baisse. Il est difficile de cerner la contribution de chacune des réformes dans cet
accroissement, car leurs effets interférent et sont en général progressifs. Cependant, pour eux,
la réforme de 2010 fait exception par son caractere rapide et contraignant : elle a augmenté de
deux ans I’age d’ouverture des droits, a raison de quatre puis cing mois par an entre les
générations 1951 et 1955. Les conditions de sa mise en ceuvre la rapprochent d’une situation
« d’expérience naturelle », au sens des méthodes d’évaluation. De fait, entre les premieres
générations concernées par la réforme de 2010 et celles immédiatement antérieures, le taux
d’activité a 60 ans a augmenté fortement : de 24 points pour les hommes et de 22 points pour
les femmes. Avant la réforme, le taux d’activité a 60 ans était de 32 % pour les hommes et de
43 % pour les femmes. Cette élévation du taux d’activité a 60 ans s’est traduite surtout par un
accroissement de I’emploi. Pour la méme catégorie de personnes, la probabilité d’occuper un
emploi a progressé de 17 points pour les hommes et de 16 points pour les femmes, dont
respectivement 3 et 7 points sous forme d’emploi a temps partiel. Mais le chomage s’est
également accru : de 7 points pour les hommes et de 6 points pour les femmes. Le risque de se
retrouver au chémage a 60 ans passe de 4 a 11%.
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Dans le méme temps, I’inactivité hors retraite a également légerement augmenté pour les
hommes (+ 3 points). L’effet dominant de la réforme de 2010 a court terme aurait été de figer
les situations atteintes a I’approche de la soixantaine dans 1’attente du nouvel age d’acces a la
retraite : ¢’est surtout par I’allongement de la durée d’emploi des personnes encore en emploi
entre 58 ans et 60 ans que la réforme aurait permis d’accroitre 1’emploi global.

Dans un autre article du Monde, daté du 30 novembre 2017 et intitulé « L ’emploi des seniors
s ’améliore au prix d’une plus forte précarité », on peut lire : « Cette évolution cache en effet
des cas de figure contrastés. ‘Les choses se sont légérement améliorées pour les seniors mais
il reste beaucoup de précarité, indique Bruno Ducoudré, économiste a [’Observatoire
francais des conjonctures économiques. D’abord par [’augmentation des contrats a temps
partiel et ensuite par la faiblesse des taux de retour a l’emploi. Le nombre des inscrits a Pole
emploi qui ont plus de 50 ans a crii continuellement depuis 2010.” » (Belouezzane & Besse
Desmouliére, 30 novembre 2017).

- Une nouveauté : le report sur 1’assurance-maladie

Dans son rapport « Dépenses mensuelles » de juillet 2018, la Caisse nationale d’assurance
maladie (CNAM) rapporte que «le colt des arréts de travail continue d’augmenter cette
année : + 4,9 % entre janvier et juin 2018. Soit en année pleine, 500 millions d’euros de
dépenses supplémentaires. » Les causes de cette explosion ? Un possible transfert de la charge
des problémes non résolus des seniors vers ce dispositif de solidarité nationale : « La CNAM
avance prudemment quelques causes ‘possibles’ parmi lesquelles la réforme de 2010 qui a
fait passer I’dge légal de départ en retraite de 60 a 62 ans. [...] Des seniors actifs donc, mais
qui s arréteraient plus souvent et surtout plus longtemps que [’ensemble des salariés : 52
jours en moyenne en 2016 pour les 55-59 ans, mais 76 jours a partir de 60 ans, selon le
rapport ‘Charges et produits’ de la CNAM, publié début juillet. De quoi faire s’envoler le
codt des indemnités journaliéres. Et ce n’est qu’un début. »°

Pour résumer, on peut donc constater que les trés nombreuses réformes des retraites ont porté
des fruits, particuliecrement celle de 2010, et ont indubitablement permis d’augmenter
Iindicateur «taux d’emploi des 55-64 ans». Cependant de nombreuses zones grises
subsistent. D’abord, les seniors travaillent plus souvent a temps partiel. Une étude de la
DARES explique ce fait par «des raisons personnelles et des problémes de santé »
(Létroublon, 2017). Par ailleurs, leur vulnérabilité au chémage, particuliérement en matiére de
retour a I’emploi, n’est plus a démontrer. Enfin, d’autres systémes de solidarité nationale se
voient sollicités par les seniors qui ne peuvent pas travailler. Tentons d’examiner ce qui, dans
I’appropriation par les entreprises puis la traduction en pratiques de 1’injonction
gouvernementale a allonger la durée de la vie professionnelle, pourrait étre responsable de cet
état de fait.

6 Le Parisien, 6 ao(t 2018 : « Faire travailler plus longtemps es seniors coiite de plus en plus cher en arréts de travail, selon I’Assurance
Maladie. Et le probleme pourrait s’aggraver encore plus. »
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Malgre les efforts des pouvoirs publics et des partenaires sociaux pour que la progression de
I’emploi des seniors devienne un enjeu central pour les entreprises, les entreprises frangaises
semblent peiner a se saisir de la gestion des ages que le législateur voudrait les voir
s’approprier. En ont témoigné de nombreuses €tudes portant sur la facon dont les dispositifs
réglementaires mis a disposition des entreprises étaient investis.

a) Un faible engagement des entreprises sur ces enjeux

De facto, la littérature frangaise sur les pratiques de gestion des &ges semble unanime. Alors
que D’injonction du politique se fait de plus en plus pressante en France, les entreprises
semblent peu se poser la question du vieillissement dans ces termes. Elles semblent peiner a
se saisir des différents dispositifs, ne réagir qu’a la contrainte et méme dans ce cas, s’attacher
davantage a respecter la lettre que I’esprit de la loi. Les pratiques gestionnaires semblent
refléter les mémes difficultés que dans les autres pays en termes de définition des seniors
comme de gestion des ages. La gestion des ages semble souvent définie en creux, par simple
opposition a la gestion par [’dge fondée sur I’dgisme qui prévalait jusqu’alors. Sous
I’impulsion gouvernementale, motivée par des préoccupations exclusivement focalisées sur
I’emploi, le concept de gestion des ages semble avoir gagné en 1égitimité morale. Cependant,
il ne semble pas progresser en termes de Iégitimité pragmatique, et son opérationnalisation ne
semble guére plus avancée qu’ailleurs. A fortiori, alors que les travaux nationaux sur les liens
entre vieillissement, santé et travail sont nombreux et largement diffusés, le management de la
santé de la main-d’ceuvre vieillissante ne semble pas du tout faire 1’objet d’un réel
engagement des entreprises (Christin, 2007; Jarnias & Juban, 2011; Lacaze, 2009; Pijoan,
Poilpot-Rocaboy, & Chevance, 2011; Saint-Germes, Pijoan, & Briole, 2011). Le cas de la
France ne semble donc pas vraiment différer de celui des autres pays évoqués, a 1’exception
de quelques particularités locales, dans le degré d’interventionnisme de 1’Etat par exemple.

Afin de mesurer précisément 1’évolution des pratiques et des représentations des entreprises
en matiére d’activité des seniors, la DARES a mené dés la fin de I’année 2008 une enquéte
sur la gestion des salariés de 50 ans ou plus (EGS50+), qui faisait suite a une précédente étude
réalisée sur le sujet en 2001 (Enquéte sur I’Emploi des Salariés Suivant ’Age ou ESSA).
Arrétons-nous sur les résultats et les conclusions de ces études.

- Les outils de la gestion des ages

Ces travaux s’étaient alors tres largement focalisés sur les pratiques de gestion des ressources
humaines et plus particulierement, sur les outils. En premier lieu était citée la pyramide des
ages, qui permet aux responsables d’établissements de disposer d’une photographie de la
structure par age de leur établissement.

L’enquéte de 2001 avait montré que la pyramide des ages était relativement peu intégrée aux
outils de gestion des établissements employant des seniors, qui semblaient « se préoccuper
peu du vieillissement démographique ».(Minni & Topiol, 2002) Ces auteurs notaient alors que
moins d’une entreprise sur cinq gérait sa pyramide des ages de fagon anticipée et que cette
pratique était surtout le fait des grands établissements. Ils déploraient encore le fait que méme
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les entreprises les plus confrontées au vieillissement de leurs effectifs se préoccupent peu de
la question, et que, le cas échéant, elles le fassent rarement a titre préventif.

A contrario, I’enquéte de 2008 va montrer que I’outil s’est diffusé (Defresne, Marioni, &
Thévenot, 2010a) : 36% des établissements de plus de 20 salariés employant des salariés de
50 ans et plus déclarent que la pyramide des &ges fait partie de leurs outils de gestion, contre
25% en 2001. Ceci étant, force est de constater que ces chiffres restent relativement modestes,
surtout si on les rapporte a I’'importance de I’enjeu. En deuxiéme lieu, les auteurs notent aussi
que toutes choses égales par ailleurs, un établissement a davantage de chances de déclarer
utiliser la pyramide des ages a des fins de gestion s’il emploie une part ¢levée de salariés
seniors. En revanche, la présence de compeétences clés détenues par des seniors ou
I’exposition des seniors a des pénibilités n’a pas d’impact significatif sur le recours a ces
instruments. Ce qui semble indiquer que le fait que 1’outil soit quantitativement plus utilisé
qu’auparavant ne préjuge pas de 1’usage qui en est fait, notamment en termes de finalité. Aux
extrémes, elle peut servir a I’établissement d’une gestion des ages durable comme a la
préparation de mesures d’age. En tant que dispositif de gestion, comme le soulignent (Pezet &
Pezet, 2010), elle serait en effet mise au service des discours et idéaux du moment. E.
Godelier a d’ailleurs bien montré comment les représentations de 1’dge que notre culture ou
notre société construisent ou valident étaient cristallisées par et dans la construction de la
pyramide des ages. En 1’occurrence, il s’agit de la représentation selon laquelle I’age
représente et résume le vieillissement, qui se traduit par une diminution continue, homogene
et irréversible dans le temps, des capacités individuelles. Pourtant, en tant que construction
statistique, la pyramide des ages présente des limites : entre autres, cet outil compare de fagon
brute des salariés relevant de différentes générations, sous-estimant le fait que les différences
entre les individus et les générations ne s’expliquent pas seulement par 1’age, mais aussi par
I’évolution des niveaux et des structures de formation, des conditions et de 1’organisation du
travail, de la complexité du systeéme technique de production...I’analyse doit tenir compte de
ces limites car elles peuvent fausser les conclusions donc les décisions qui en découlent. Or,
représentations et usages de I’outil sont rarement critiqués par les dirigeants, qui ont pourtant
opéré un glissement entre une constatation de nature démographique et un raisonnement de
nature gestionnaire, de la constatation d’un simple déséquilibre statistique entre les tranches
d’ages des salariés a I’élaboration d’un discours sur le changement et sur la relation entre age
et capacités de travail, alors que cette derniere est beaucoup plus complexe qu’il n’y parait.
(Godelier, 2007).

M. Defresne et al. montrent aussi que la pyramide des ages apparait comme un élément d’un
ensemble plus vaste d’outils qui peuvent étre mobilisés pour la gestion des ages : Gestion
Prévisionnelle des Emplois et des Compétences (GPEC), formation (via le Droit Individuel a
la Formation, qui sera remplacé ultérieurement par le Compte Personnel de Formation, les
périodes de professionnalisation...), Validation des Acquis de 1’Expérience, bilan de
compeétences, entretiens de deuxiéme partie de carriére.... Ainsi ’'usage de la pyramide des
ages est-il par exemple étroitement lié¢ a la GPEC.

La GPEC s’inscrit théoriquement dans une logique de sécurisation des parcours
professionnels de 1’ensemble des salariés. Elle implique de développer les possibilités
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d’évolution de carriere et de mobilité professionnelle, interne ou externe. Or, en 2008, un
quart seulement des établissements appartenant a une entreprise ou un groupe de plus de 300
salariés, soumis depuis 2005 a I’obligation triennale de négocier, avaient entamé ou conclu un
accord de GPEC. Par ailleurs, la moitié des établissements ayant achevé de négocier fin 2008
déclaraient que la négociation avait été impulsée par 1’obligation législative. Concernant le
contenu, la mise en place d’un dispositif de GPEC mobilise généralement diverses mesures
d’accompagnement : formation, VAE, bilan de compétences, accompagnement a la mobilité
professionnelle et géographique. Les mesures figurant dans les accords de GPEC explorés par
I’enquéte EGS50+ s’orientaient essentiellement vers la gestion des compétences. Les actions
sur les conditions de travail n’intervenaient, elles, que dans 59% des actions (nature et
ampleur des actions non précisée). Or, on 1’a vu, les conditions de travail influent fortement
sur I’évolution de la santé des travailleurs au fil de 1’age.

Un autre outil est I’entretien professionnel, apparu récemment (loi n° 2018-771 du 5
septembre 2018, article L6315 du Code du Travail). Cet outil succéde a I’entretien de
deuxieme partie de carriere, auquel tout salarié avait droit a partir de 45 ans puis tous les cing
ans, selon les termes de ’ANI du 13 octobre 2005 relatif a ’emploi des seniors. Ces
entretiens sont destinés a permettre au salarié de faire le point avec son responsable
hiérarchique sur ses compétences, ses besoins de formation, sa situation et son évolution
professionnelle au regard de I’évolution des métiers et des perspectives d’emploi dans
I’entreprise. IIs visent ainsi a éviter toute pratique discriminatoire liée a 1’age dans les
¢volutions de carriére, et a permettre au salari¢ d’anticiper la seconde partie de sa vie
professionnelle. D’aprés les résultats de 1’enquéte EGS50+, 82% des entretiens de deuxieme
partie de carriere dans les entreprises étudiées abordaient la question des conditions de
travail ; mais en 2007, seulement 12% des établissements de moins de 50 salariés et 37% des
établissements de 500 salariés ou plus les avaient mis en place. Enfin, il ressort de cette
enquéte que les établissements déclarant avoir des salariés de 50 ans ou plus exposés a la
pénibilité mettaient davantage en ceuvre des mesures d’adaptation du poste de travail, de
changement de poste ou d’activité ou encore d’aménagement d’horaires : ainsi, 14% d’entre
eux déclaraient avoir pris au moins une de ces trois mesures, contre 9% de 1’ensemble des
établissements et 6% des établissements dans lesquels les seniors ne sont pas concernés par la
pénibilité. La encore, on note que les chiffres sont faibles. Il faut par ailleurs les mettre en
perspective avec le fait que des mises en incapacité totale ou partielle ont été observées dans
17% de ces établissements, contre 9% des établissements comptant des seniors dans leur
effectif et 4% des établissements dans lesquels les seniors ne sont pas exposés. Partant, il
faudrait vérifier que ces mesures n’ont pas été prises en simple réaction a la recrudescence des
mises en incapacité, et estimer dans quelle mesure elles intégraient une dimension préventive,
ce que les résultats exposés ne permettent pas.

- Les représentations

Sur le plan des représentations, étudiées via un recueil de 1’opinion des employeurs sur les
seniors lors des mémes enquétes ESSA et EGS50+, il semble pourtant que les craintes liées au
vieillissement s’atténuent dés 2010 (Defresne, Marioni, & Thévenot, 2010b). En 2008, méme
si la taille, le mode de gestion, la structure de la main-d’ceuvre et ’activité de 1’établissement
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tendaient a différencier les opinions des employeurs quant aux seniors, de grandes tendances
se dégageaient. Interrogés sur leur perception des atouts et des limites des salariés seniors par
rapport aux plus jeunes, les employeurs du secteur marchand estimaient en effet dans leur
majorité que les salariés seniors étaient un atout pour le collectif de travail, en termes
d’expérience et de savoir-faire. Cette appréciation générale a peu varié en dix ans. Au titre des
limites par rapport aux salariés plus jeunes, « la santé », terme utilisé tel quel sans plus de
précision, était mentionnée par 20% seulement des employeurs, ce qui est trés peu, loin
derricre les capacités d’adaptation au changement (34% des employeurs) ou aux nouvelles
technologies (42%). Par ailleurs, la perspective d’une augmentation de la part des salariés de
50 ans et plus dans les prochaines années suscitait en 2008 moins d’appréhension qu’en 2001.
Lorsque des réserves s’exprimaient, elles portaient principalement sur le colt salarial et dans
une moindre mesure sur la productivité.

Dans ces travaux, la santé ne semblait pas figurer au chapitre des préoccupations. De ce fait,
de facon logique, en réponse a I’augmentation de la part des salariés agés, la moiti¢ des
employeurs envisageaient des actions de formation, d’adaptation au poste de travail ou encore
d’aménagement du temps de travail ; un quart encourageaient les départs précoces ou la
mobilité externe. Il est intéressant de noter que les départs précoces étaient alors considérés
par 46% des employeurs interrogés comme une solution aux problemes de pénibilité, et par
39% comme un moyen de gérer la pyramide des ages. On le voit, la santé ne semblait pas
reliée directement dans I’opinion des employeurs a la question du vieillissement au travail, si
ce n’est de maniére indirecte, par des biais négatifs : par exemple, lorsque les auteurs de la
publication décortiquaient les catégories d’employeurs, ils notaient que les employeurs ayant
des salariés seniors confrontés a la pénibilité considéraient beaucoup plus fréquemment que
les autres qu’une augmentation de la part des 50 ans et plus aurait un impact négatif sur la
productivité du travail. On peut supposer que cette baisse de productivité serait le fait de
problémes de santé dus a I’exposition aux pénibilités et affectant la capacité de travail. Ces
employeurs étaient également plus nombreux a juger les salariés « &gés » avant 60 ans et a
considérer les départs précoces comme un moyen pour gérer la pyramide des ages, faciliter le
turn-over et le recrutement des jeunes, résoudre des probléemes de pénibilité ou de
démotivation des seniors, ou encore répondre a une attente des salariés vieillissants. Or, ceci
venait évidemment en totale contradiction avec la nécessité du maintien en emploi des seniors
en entreprise évoquée plus haut.

- L’exemple caricatural des accords seniors : un engagement faible des entreprises, des
conditions de travail reléguées au second plan

Pour terminer ce panorama rapide des opinions et pratiques des entreprises francaises quant a
la question du vieillissement au travail, on peut évoquer un corpus de recherche trés précieux,
qui a pu émerger a la faveur des injonctions Iégales a allonger la durée de vie professionnelle.
En effet, de nombreuses analyses, quantitatives mais aussi qualitatives ont été menées sur les
plans/accords seniors lorsque ces derniers ont été mis en ceuvre en janvier 2010 suite a
I’obligation faite aux entreprises par la LFSS 2009. Ces travaux ont permis d’objectiver la
facon dont les entreprises s’appropriaient ces dispositifs, méme si le lien entre cette
appropriation et I’engagement réel de I’entreprise sur la question du vieillissement de la main-
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d’ceuvre ne pouvait pas nécessairement s’en déduire, on 1’a vu dans le cas exploratoire et on
en reparlera ultérieurement.

Disons-le de suite, ces analyses ne permettaient pas de tirer un bilan clair et tranché sur
I’engagement des entreprises sur la question du vieillissement au travail, en dehors d’une
conformité a la loi. Ainsi, ’ANACT procéde-t-elle en 2011 a une analyse de 1500 accords ou
plans d’action, déposés dans 13 régions (ANACT, 2011). On y précise qu’il est difficile
d’apprécier I’effort réel envisagé par les entreprises qui se sont fixé pour objectif de maintenir
la proportion de salariés ages de plus de 55 ans (la formulation la plus retenue). Ou encore
que les accords et les plans d’action ne font pas toujours €tat de la réalisation d’un diagnostic
préalable, ce qui ne permet donc pas a I’entreprise de déterminer ses enjeux au regard de 1’age
et du vieillissement. On y déplore encore que lorsque des éléments de diagnostic existent, ils
ne croisent que rarement des données d’age avec d’autres, notamment des indicateurs de
santé. De plus, les actions proposées consistaient principalement en une série de pratiques de
GRH individualisées (entretiens de deuxiéme partie de carriére, formation, tutorat...) visant a
adapter I’individu a son travail. Seulement un peu plus de la moitié des accords ou plans
d’action proposaient alors d’agir sur le volet des conditions de travail. Les actions envisagées
étaient alors trés majoritairement de nature individuelle et curative. Lorsqu’une attention était
portée au volet «santé » a proprement parler, c’était trés souvent par le biais d’un suivi
médical individuel renforcé, mais rien n’est dit quant aux actions qui seront entreprises si ces
consultations permettent de détecter un probleme, ni aux moyens donnés aux services de santé
au travail pour réaliser ces suivis. L’ANACT reléve enfin que 67% des textes étudiés sont des
plans, faute d’accord, ce qui souligne la faiblesse du dialogue social sur cette négociation
précise.

D. Anglaret (Anglaret, 2011) analyse quant a lui pour la Délégation Générale a I’Emploi et a
la Formation Professionnelle 81 accords de branche validés. Pour lui, 56% des accords se
penchent sur I’amélioration des conditions de travail et des situations de pénibilité : la grande
majorité des actions retenues portent alors sur la réalisation de diagnostics, la diffusion de
guides de bonnes pratiques, et sur des actions de sensibilisation, toutes mesures certes utiles
mais dont on peut douter de la portée concrete si elles ne sont pas accompagnées d’autres
dispositions.

Claisse et al. analysent pour la DARES un corpus de 116 accords collectifs et plans d’action
en faveur des salariés agés, et leurs conclusions vont dans le méme sens (Claisse, Daniel, &
Naboulet, 2011). Soixante-deux textes sur 116 abordent la question de 1’amélioration des
conditions de travail et de la prévention des pénibilités. Ils proposent alors des actions de
formation, notamment aux gestes et postures (formations PRAP) ; des mesures visant a
favoriser le temps partiel, I’adaptation a un poste ou le changement de poste ; et enfin, des
mesures a visée médicale, comprenant des visites médicales, bilans de santé, surveillance a
rythme variable, diffusion de brochures et de documentation. Toutes mesures individuelles,
purement curatives, visant essentiellement a soustraire le salarié a une situation pénible ou a
détecter des troubles induits par celle-ci ; mais pas a changer le caractére intrinsequement
pénible du poste dans le cadre d’une véritable politique incluant la prévention.
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Afin de compléter ces études menées sur de grands échantillons de textes, L. Caron et al.
effectuent en 2012 pour le Conseil d’Orientation sur les Conditions de Travail une étude a
visée qualitative, sur la base de 13 monographies, centrées sur le volet «conditions de
travail » des accords (Caron et al., 2012). Il importe de noter qu’il s’agit la d’un recueil
d’expériences jugées « intéressantes », donc d’un échantillon non représentatif, constitué
d’entreprises « particuliéres ». Ces auteurs remarquent qu’il n’y a pas vraiment de coupure
avant/apres 1’accord ou le plan d’action en matiére de conditions de travail. Des initiatives
intéressantes, préexistant a 1’accord ou au plan d’action seniors, peuvent simplement tirer
profit de celui-ci pour se préciser ou acquerir davantage de légitimité. Par ailleurs, la ou des
politiques d’amélioration des conditions de travail sont déja en place, I’entreprise est portée a
considérer qu’elles s’appliquent a tous, donc aussi aux seniors, ce qui dispense, d’une certaine
maniére, de porter un regard différencié sur les populations ; certaines entreprises craignent
d’ailleurs de remettre en cause leur choix de privilégier la diversité, des pratiques non
segmentées sur 1’age, 1’accord ou le plan d’action étant alors per¢u comme un vecteur de
discrimination positive. On note encore qu’il n’y a guére, dans les entreprises étudiées, de
séparation étanche entre les conditions de travail et d’autres domaines des accords ou plans.
Enfin, les auteurs remarquent que les actions les plus cohérentes sont celles qui non seulement
s’occupent de la situation immédiate des salariés concernés mais intégrent aussi des éléments
du parcours professionnel, antérieur et a venir. Ils observent d’ailleurs aussi une continuité
entre les types d’outils (de bilan initial, de pilotage des actions, de suivi). Les auteurs
concluent donc que si loi et décrets associés affichent un contenu assez strict, si accords ou
plans d’action qui en découlent affichent le plus souvent des démarcations nettes, entre
périodes antérieures et postérieures aux textes, entre actions a visée collective ou individuelle,
entre les différents types d’outils, entre le volet « conditions de travail » et les autres...En
pratique, aucune de ces démarcations n’est vraiment tranchée. Ils vont méme jusqu’a
considérer que le dynamisme des actions dépend de la capacité des acteurs a brouiller ces
frontiéres.

De toutes ces études des accords et plans d’action seniors issus de 1’obligation imposée par la
LFSS 2009, il semble donc ressortir que cette obligation a échoué a forcer I’implication des
entreprises qui n’étaient pas préalablement engagées sur la question du vieillissement, échoué
a les amener a faire un lien clair entre question du vieillissement et question de la santé au
travail, ne flt-ce que par I’intermédiaire des conditions de travail. Par ailleurs, pour les
entreprises déja actives sur la question, cet outil s’est avéré inadapté.

Il est a noter que ces études ont pu se focaliser sur les accords ou plans seniors lorsque ceux-ci
¢taient a 1’agenda des politiques comme des entreprises. A présent qu’il n’existe plus
d’obligation, les études ont disparu.

b) Pourtant, en France, la recherche sur les liens entre vieillissement, travail et sante des
salariés est robuste

Dans la revue de littérature précédente, nous avons déja fourni de nombreuses données
concernant le cas frangais. On a vu que de nombreux salariés ages travaillaient souvent avec
des problemes de sante, et que leur état de santé conditionnait fortement leur possibilité de
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rester en emploi. Ces conclusions reposent sur un corpus de recherche francais, mené par des
médecins du travail, des ergonomes, des statisticiens...qui est particuliérement fourni et étayé.
Elles corroborent celles des grandes enquétes européennes et des travaux internationaux. Ces
travaux confirment que la situation de la France en matiére de liens entre la santé, le travail et
le vieillissement n’est guere différente de celle des autres pays étudiés. Au-dela de I’exposé de
leurs principaux résultats, déja effectué plus haut, un rapide recensement descriptif de ces
travaux permet aussi de montrer que la France dispose de toutes les données nécessaires a la
prise de décision politique.

Ainsi ’enquéte Santé et Vie Professionnelle aprés 50 ans (SVP 50), dont il a été question plus
haut, a-t-elle été menée en 2003 par 650 médecins du travail, de toutes les régions francaises,
aupres de salariés de plus de 50 ans. Elle a été €laborée a I’initiative du groupe épidémiologie
du CISME (Centre Interservices de Santé et de Médecine en Entreprises), en collaboration
avec le CREAPT (Centre de Recherches et d’Etudes sur I’Age et les Populations au Travail).
Elle établit que Iaugmentation de la proportion de salariés 4gés dans les entreprises
s’accompagne de nombreuses difficultés pour ces salariés, en lien avec les exigences de leur
travail actuel et passé, et avec I’évolution de leur santé ; ces difficultés étant un motif de
préoccupation pour les médecins du travail, ceux-ci ont souhaité attirer 1’attention sur ces
difficultés, évaluer leur ampleur, et mieux repérer les modalités d’action en ce domaine. Nous
avons deja évoque les dégradations de 1’état de santé, qui occasionnent des génes dans le
travail, objectivées par cette enquéte (Molinié, 2004; Molinié, 2006). SVP50 évoque aussi la
question de 1’usure, qui résulte du vieillissement de la personne, de son activité
professionnelle passée et de ses problémes de santé, toutes questions étroitement imbriquées.
Elle conclut que 'usure varie selon les individus et les parcours, pouvant rendre difficile voire
impossible pour certains la poursuite de 1’activité.

Une étude sur les inaptitudes, menée par la Direction Régionale du Travail, de I’Emploi et de
la Formation Professionnelle en région Rhéne-Alpes en 2008 (évaluation basée sur les saisies
web des médecins du travail, publiée sur un site du Ministére du Travail) rapporte quant a elle
que 43% des salariés inaptes ont plus de 50 ans et que la cause premiére d’inaptitude concerne
des atteintes de 1’appareil locomoteur.

D’autres grandes études épidémiologiques francaises, dont il a déja été question, ont permis
de documenter les relations entre 1’exposition a certaines contraintes durant le parcours
professionnel et des effets sur I’espérance de vie en bonne santé. Ainsi, ’enquéte Santé et
Itinéraires Professionnels (SIP). Cette enquéte est née d’un constat réalisé par la DREES
(Direction de la recherche, des études, de I’évaluation et des statistiques, ministére des
Solidarités et de la Santé) et la DARES (Direction de I’Animation de la Recherche, des
Etudes et des Statistiques, service du Ministere du Travail). Ces deux entités se sont basées
sur un rapport réalisé en 2003 par le Centre d’Etudes de I’Emploi (CEE), qui concluait que les
outils statistiques disponibles abordaient rarement de facon combinée les questions de
conditions de travail et d’emploi et les questions de santé. 1l a donc été décidé de réaliser une
enquéte longitudinale en population générale, ayant pour objectif premier de faire progresser
la connaissance sur les interactions entre le travail, ’emploi, la construction ou ’altération de
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la santé. C’est I’enquéte SIP, dont la premiére vague a eu lieu fin 2006-début 2007, et la
seconde fin 2010.

SUMER (Surveillance Médicale des Expositions aux Risques Professionnels) est une autre
enquéte transversale francaise, co-pilotée par la DARES et la DGT (Inspection Médicale du
Travail). La premiére vague a eu lieu en 1994, la quatrieme, la plus récente, en 2016-2017.
Cette enquéte permet de suivre 1I’exposition des salari€s aux risques professionnels majeurs et
de répondre a la demande d’indicateurs, en particulier pour le suivi des plans
gouvernementaux en matiére de santé publique et de santé au travail (Labarthe et al., 2015).

Enfin, ceci est @ mettre en relation avec les résultats des enquétes Conditions de travail, qui
sont organisées périodiquement par la DARES en collaboration avec I'INSEE (Institut
National de la Statistique et des Etudes Economiques) : I’avant-derniére vague d’enquéte
montrait notamment que certaines contraintes physiques concernaient toujours plus de salariés
(Bue et al., 2007). La toute dernié¢re vague d’enquéte montre que la croissance du nombre de
salariés exposés s’est stabilisée, mais a un niveau trés €élevé, comme le montre le tableau ci-
dessous (Mauroux, 2016) (cf. Tableau 9).

Employés | o

de commerce non (Homme| Femme |Privé
et services

26 35 32 28 54 45 41 29 37 |25 |25 |40 35
51 47 44 46 44 40 43 49 46 |46 |38 |63 46
74 72 72 58 52 44 63 65 64 |62 |63 |78 64

Avoir un travail répétitif n 27 44 58 72 38 45 24 47
Ne pas pouvoir régler soi-méme les incidents 16 24 34 37 46 27 33 24 39

Professions
intermédiaires | administratifs

Avoir au moins trois contraintes physiques *

Avoir au moins trois contraintes de rythme **
Devoir se dépécher

S'interrompre pour effectuer une tache non
prévue

les supérieurs hiérarchiques 75 74 77 67 72 69 73 71 73 |70 |73 |70 72
les colléegues
V:Ei’;fb‘fi'c“”e agression *** de la part : 15 25 25 26 12 8 18 | 22 | 1633 (23 46| 20
de collégues ou supérieurs hiérarchiques 13 14 13 12 13 12 12 14 12 (13 |15 |19 13
Au vu des efforts, recevoir I'estime et |e respect
que mérite le travail 73 65 62 66 61 62 66 65 66 |63 |68 |61 65
Devoir faire des choses que je désapprouve
(toujours, souvent) 7 9 9 11 11 9 10 9 9/ 99|10 9
Crainte de perdre son emploi 19 22 23 24 31 32 25 24 | 27 |15 |15 |17 24

* Parmi les cing contraintes : rester longtemps debout, rester longtemps dans une posture pénible, effectuer des déplacements & pied longs ou fréquents, devoir porter ou déplacer des charges
lourdes, subir des secousses ou des vibrations.

** Parmi les sept contraintes de rythme suivantes : rythme de travail imposé par le déplacement automatique d’un produit ou d'une piéce, la cadence automatique d'une machine, d'autres contraintes
techniques, la dépendance immédiate vis-a-vis des collégues, des normes de production a satisfaire en une journée, une demande extérieure, les contraintes ou surveillances permanentes exercées par
la hiérarchie.

*** Au cours des 12 derniers mois, agression verbale, physique ou sexuelle.

Champ : France, ensemble des salariés.

Source : Dares-Drees-DGAFP-Insee, enquétes Conditions de travail 2013 ; traiternent Dares.

("FPE : Fonction publique de I'Etat.

MEPT : Fonction publique territoriale.

(FPH : Fonction publique hospitaliere.

Tableau 9 : conditions de travail des salariés en 2013 par catégorie sociale, sexe et employeur

Les chercheurs francais ont également acces aux données des grandes enquétes européennes,
ce qui leur permet de diffuser leurs conclusions. Ainsi T. Coutrot, P. Lengagne, T. Debrand

-135-
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(IRDES, DARES) travaillent-ils sur les données de 1’enquéte SHARE (Coutrot, 2008;
Debrand & Lengagne, 2007; Lengagne, 2011).

Une autre source de données purement frangaises est 1’enquéte ESTEV (Enquéte Santé,
Travail et Vieillissement). Imaginée en 1989 par la Société de Médecine du Travail et
d’Ergonomie de 1’Ouest, elle est coordonnée par un groupe de médecins du travail,
d’épidémiologistes (U170 de 'INSERM) (Institut National de la Santé et de la Recherche
Médicale), et d’ergonomes provenant notamment du CREAPT. Elle a été réalisée grace aux
financements du ministére du Travail et des Affaires Sociales, du Ministere de la Recherche et
de la MGEN (Mutuelle Générale de I’Education Nationale).

La France dispose encore des résultats de 1’enquéte longitudinale VISAT (Vieillissement,
Santé, Travail), qui résulte d’un partenariat entre des médecins du travail de trois régions du
Sud de la France et des chercheurs de I’université de Toulouse (Marquie et al., 2010).

Enfin, la France dispose depuis 25 ans des trés nombreux travaux du CREAPT. Le Centre de
Recherche et d’Etudes sur I’ Age et les Populations au Travail a été constitué en 1991. Son but
est d’établir un partenariat durable entre ministéres, entreprises, universités et institutions de
recherche pour conduire un programme de recherche intéressant cet ensemble de partenaires.
Les objectifs de ce programme sont de produire et valoriser des connaissances sur les
relations entre 1’age, la santé, I’expérience et le travail. Ergonomes, démographes du travail,
économistes et sociologues analysent donc conjointement les évolutions démographiques dans
les populations au travail (dans leur diversité), les transformations qui s’opérent dans les
entreprises, et celles qui affectent les parcours professionnels, pour favoriser des actions
anticipatrices dans ces domaines.

La France connait donc la méme situation que les autres pays économiquement développés
décrits dans la revue de littérature internationale. Le vieillissement démographique s’y fait
sentir, entrainant logiquement le vieillissement de la population active. Les différents
gouvernements parlent du vieillissement démographique comme d’un probléme de nature
macro-économique en raison de la menace qu’il fait peser sur I’équilibre des comptes sociaux.
Comme ailleurs, les différents gouvernements francais qui se sont succédé ont décidé de
prendre des mesures pour allonger la durée de la vie professionnelle et transformer les
pensionnés en cotisants.

Quelques spécificités francaises se font néanmoins jour. En premier lieu, le fait que ces
nouvelles options politiques viendraient bousculer un modéle d’activité antérieur qui divisait
le travail entre les générations. Ce modéle aurait pu faciliter I’émergence d’une « culture de
I’age », dont il est maintenant difficile de contrer les manifestations visibles en termes de
discrimination, représentations... En deuxiéme lieu, la nature des réponses gouvernementales,
sous forme d’un empilement sur presque une trentaine d’années de dispositifs incitatifs ou
coercitifs, de mesures de nature légale ou non, constitue une autre spécificite.

Malgré ce volontarisme affiché, comme ailleurs, le résultat serait décevant et les entreprises,
peu engagées. Et surtout, comme on 1’a déja constaté lors de la revue de littérature
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internationale, la question de la santé au travail serait tres peu reliee a celle du vieillissement
au travail, contre toutes les évidences internationales mais aussi francaises puisque la France
dispose d’un appareillage de recherche et de collecte de données conséquent, qui permet a ses
décideurs d’étre correctement informés des liens étroits entre le vieillissement et la santé au
travail.

Compte tenu du fait que les grandes caractéristiques du vieillissement au travail sont les
mémes en France et dans les autres pays occidentaux, nous nous autoriserons, notamment
pour parler des questions d’échelle et répondre aux divers gaps de recherche identifiés, a
mettre des cas frangais en perspective avec la revue de littérature internationale. Il s’agira de
confronter les données fines de terrain avec les grandes conclusions tirées de cette revue.
Cependant, nous n’ignorerons pas les spécificités francaises qui, si elles ne sont pas
rédhibitoires, doivent étre prises en compte. Nous adapterons donc soigneusement notre
méthodologie en conséquence.

Aucun parent ne dit a ses enfants : ‘Travaille a I’école, tu feras éboueur’... ’

« Sur I’échelle sociale, on est tout en bas. Le regard des gens change des que tu parles de ton
métier. L’éboueur qui vous dit qu’il n’a jamais ressenti le mépris, il ment. [...] C’est
indescriptible. J’ai un colléegue, Charles, qui a défilé comme soldat sur les Champs-Elysées.
Dans les rues, [’année d’apres, avec la tenue jaune, je peux vous dire que plus personne ne
l’applaudissait...

1l y a tellement d’a priori sur nous : on fait gréve, on est des fainéants, des privilégiés, des
bons a rien, bons qu’a un métier de merde. [...] On voit des gens se boucher le nez avec leur
écharpe quand ils passent a coté du camion, méme quand c’est la collecte des papiers et que
¢ca ne sent rien. On a de beaux camions, des tenues nickel, mais c’est une histoire de
perception.

[...] Eboueur, c’est un métier a risques. On est dans la jungle urbaine. Avec les engueulades,
les coups de klaxon, les gens qui font n’importe quoi. Parfois, les gars ont juste le temps de
sauter du marchepied avant qu’une voiture qui veut doubler et qui évalue mal les distances
s’ encastre dedans. On devient tout blanc, on se dit « ¢a aurait pu étre mes jambes ». Quand
arrive 7h, les gens sont préts a rouler sur les trottoirs pour nous dépasser, sans voir les
collégues. Derriére le camion, les gars se bousillent toutes les articulations, a courir, sauter,
trainer des poubelles de 50kg sur des sols irréguliers. lls inhalent tellement de produits
toxiques que, quand ils se mouchent, c’est noir. Les poumons trinquent. Au moment de
prendre leur retraite, ils sont cassés. Mon oncle est décédé un an apres. On meurt dans
lindifférence générale. »

" Extrait du journal Le Monde, 1% mai 2016
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Les éboueurs, ou ripeurs, sont victimes d’un paradoxe : tout le monde les voit au pied de sa
maison mais personne ne les remarque. Métier trés répandu et pourtant mal connu, ses
travailleurs sont sans doute victimes de 1’association du salarié a sa tdche. « La saleté
manipulée par ces salariés rejaillit sur la perception que l’on a de ces emplois . des emplois
peu prestigieux, manipulant les déchets des autres, la saleté. » (Bercot, 2011). Or, la
dévalorisation sociale est tres associée a la catégorie des déchets : ce que 1’on jette, ou rejette
(Douglas, [1967] 2001). Comme le souligne D. Lhuillier, « le regard de I'autre tend a les
assimiler a l’objet sur lequel ils travaillent [...] : d’abord une place, un rang, celui du bas, de
linférieur, de l'impur, de l'infect, de l'indigne, de [l’intouchable. » (Lhuillier, 2005). Non
seulement les parents n’encouragent pas leurs enfants a travailler a 1’école pour devenir
éboueur, mais il est assez courant d’expliquer aux enfants que s’ils ne travaillent pas a I’école,
devenir éboueur sera leur punition, le degré le plus achevé de 1I’échec voire de la déchéance.

Pourtant, derriére la profession honteuse et le stigmate social se cache un métier ancien : les
ripeurs sont les héritiers directs des chiffonniers du XI1Xéme siécle. S. Barles date des années
1930 la naissance d’un nouveau vocabulaire appliqué a I'urbain : jusqu’aux années 1930, on
collecte et on utilise des boues et des ordures ; au-dela, on enléve et on détruit ou élimine des
déchets (Barles, 2011). C’est ici qu’apparait 1’éboueur, qui sera plus tard appelé ripeur.

Le métier de ripeur est tres répandu. Les ripeurs sont prés de 400 000 au total, employés
directement par des collectivités territoriales ou bien par des entreprises privées qui
bénéficient alors d’une délégation de service public, obtenue pour une durée déterminée apres
réponse a un appel d’offres. En 2010, ils étaient 37 185 salariés du régime général dans 1102
établissements privés, et 355500 employés des collectivités territoriales dans 17 000
collectivités (Gicquel & Douaud, 2015).

Ce métier ancien et répandu a surtout pour caractéristique d’étre difficile, trés difficile méme.
Voici un extrait du site de I’agence d’intérim Manpower, qui décrit le métier de ripeur (cf.
Document 2). Méme si certains éléments sont discutables (on précise que le ripeur aura
parfois a déplacer des voitures, ce qui est illégal) ou incomplets, la description du métier nous
parait assez réaliste pour constituer une bonne entrée en matiére® :

Métier de I'industrie : ripeur

Agent de propreté urbain (H-F), Eboueur (H-F), Chauffeur-ripeur (H-F)

Quelles sont les missions du ripeur ?

Le ripeur est chargé de la collecte des déchets sur la voie publique, et de leur transport
jusqu'a un centre de tri, d'enfouissement, d'incinération ou de compactage.

Juché sur le marchepied a I'arriere de son camion a ordures ménagéres, accompagné d'un
collégue, le ripeur descend lorsque le véhicule s'arréte et s'empare des conteneurs a déchets
disposés dans la rue. Il les vide dans le camion grace a un systéme de levage et les remet en

8 https://www.manpower.fr/ripeur, consulté le 19/04/2018
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place. Puis il actionne la broyeuse qui va réduire le volume des déchets chargeés dans la
benne.

Si des détritus sont tombés au sol pendant la manipulation, le ripeur les ramasse et les jette
dans le camion. S'il a a faire a des encombrants qui ne sont pas compatibles avec sa tournée,
il en réfere aux intervenants compétents.

Selon les politiques mises en place par les communes dans lesquelles il intervient, le ripeur
peut aussi se charger de conteneurs spéciaux dont le contenu est habituellement a déposer en
déchetterie : déchets vegétaux, cartons, métaux...

Lors de ses tournées en milieu rural, le ripeur peut parcourir de nombreux kilometres en
prise directe avec le froid et le vent d'hiver. L'été n'est pas plus agréable avec I'amplification
des odeurs des détritus ménagers.

En agglomération, le ripeur est parfois obligé de déplacer des voitures mal stationnées afin
de permettre le passage du camion de collecte. Rien ne doit arréter sa tournée.

Aussi appelé agent de collecte ménager, ou éboueur, le ripeur subit un certain manque de
considération de la part de la société. Toutefois, lorsqu'il ne remplit pas sa mission (en cas de
greve pas exemple), son absence crée un impact catastrophique sur la qualité de vie d'un lieu.

Quelles sont ses principales activités ?

Le ripeur effectue la collecte des ordures ménageéres :

* collecte des poubelles, conteneurs, bacs et sacs

* chargement des détritus dans la benne du camion et compactage

* conduite du camion a ordures (si permis poids-lourds)

* nettoyage de la voirie autour des conteneurs a ordures

* nettoyage du camion et des outils (pelle et balai) a la fin de la tournée
* tri des déchets dans certaines organisations

Quelles sont ses compétences et qualités ?

Le ripeur se leéve tot et intervient avec rapidité :
* apprécier de travailler aux aurores
* &tre en bonne forme physique

* connaitre les differents déchets existants, les techniques de tri, et les méthodes de
destruction

* savoir travailler en équipe
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* ne pas avoir peur de se "salir les mains"

Comment devenir ripeur ?

Le métier de ripeur ne nécessite pas de suivre une formation initiale. Des concours externes
sont organisés par les collectivités. Cependant, pour accéder directement a un poste de
chauffeur ou de superviseur de collecte, un CAP et un bac pro sont proposes :

* CAP Propreté de I'environnement urbain, collecte et recyclage
* Bac pro Hygiene, propreté, stérilisation

Dans quel environnement ?

Le ripeur travaille pour une collectivité locale ou territoriale, ou pour une société privée de
collecte des déchets.

Hiver comme été, il est en extérieur, quelles que soient les conditions climatiques. Ses
horaires décalés lui font débuter sa journée dans la nuit pour finir en début d'aprés-midi.

Avec quelles perspectives d’évolution ?

La fonction de ripeur n'est pas prompte a proposer une réelle évolution de carriére.

Toutefois, le ripeur peut décider de se mettre au chaud en devenant chauffeur de camion —
ripeur, avec I'obtention du permis poids lourds indispensable a la conduite d'un tel véhicule.

S'il a acquis une solide expérience en matiere de tri des déchets, le ripeur peut se réorienter
vers un poste dans I'animation pour sensibiliser le public aux problemes environnementaux et
a la nécessité du tri des ordures ménageéres.

Document 2 : fiche métier Manpower : ripeur

« Jucheé sur le marchepied de son camion a ordures méenageres », le ripeur rencontre toutes
sortes de difficultés, de contraintes et de dangers dans 1’exécution de son travail. Outre la
stigmatisation sociale, omniprésente mais sur laquelle on ne se focalisera pas car elle ne
constitue pas le cceur de ce travail et constituerait un sujet a elle seule, ces difficultés tiennent
a plusieurs éléments, que I’on peut grouper en cinq grandes catégories, qui forment la toile de
fond de I’exercice du métier au quotidien.

Premierement, les équipements de travail représentent un vivier de risques et de contraintes :
risques liés a 1’utilisation des camions broyeurs, aux contenants plus ou moins adaptés...
Deuxiémement, nous citerons les produits manipulés, a savoir, des ordures de toutes sortes,
générant des risques assortis (biologiques, chimiques...). Troisiémement, les lieux de travalil,
a savoir la voie publique, générent leur lot de risques et contraintes liés a la circulation, au
public... et d’autant plus prégnants que certains sont impossibles a contréler ou prévenir.®
Quatriemement, les taches elles-mémes, en ce qu’elles sont répétitives, qu’elles impliquent

® Voir par exemple I’article du Monde daté du 19/04/2018 et intitulé « Une matinée avec les éboueurs : ‘Dégage, espéce de bon a rien !’ »
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des postures inconfortables, des manceuvres contraignantes et/ou physiquement sollicitantes,
viennent ajouter & la contrainte. Cinquiémement, 1’organisation du travail, en horaires décalés
souvent, tributaire des pics d’activité eux-mémes dépendants de nombreux facteurs
(saisonnalité, géographie, urbanisme, climat, météorologie...), sur un rythme soutenu, vient
parachever le tableau des contraintes nombreuses qui rendent le quotidien des agents de
collecte si difficile.

La recommandation R437 de la CNAMTS intitulée « Collecte des déchets ménagers et
assimilés » reprend les références de tous les textes réglementaires qui régissent le métier de
ripeur (Caisse Nationale de I'Assurance Maladie des Travailleurs Salariés, 2008)%°.

- Panorama du paysage réglementaire

Pour comprendre le contexte externe dans lequel se construisent les pratiques de GRH qui
organisent le quotidien des ripeurs, il est bon de survoler succinctement I’environnement
réglementaire de cette activité. En matiére de santé et sécurité au travail mais pas seulement.

La réglementation qui structure le secteur de la collecte, pour sa plus grande part, ne lui est
pas spécifique. Les régles qui s’appliquent sont celles qui s’appliquent & tous, selon les
domaines concernés de 1’activité. Elles sont parfois communes au secteur privé et au secteur
public, par exemple et de facon non exhaustive : Code de la route, Code du travail...De plus,
la collecte reléve des dispositions générales en matiere de formation a la sécurité, principes de
prévention, conception des équipements de travail, etc. En matiére de sécurité des mateériels,
les normes générales (norme NF...) s’appliquent comme ailleurs. Certaines entreprises font
par ailleurs le choix de s’engager dans une démarche de mise en conformité avec la norme
OHSAS 18001(Organizational Health and Safety Assessment Series), destinée a indiquer la
méthode de mise en place d’un management de la santé et de la sécurité au travail.

A ces régles communes aux deux secteurs s’ajoutent un grand nombre de regles qui sont
spécifiques au secteur public. Elles ne sont parfois pas directement reliées aux problématiques
de santé au travail, mais elles vont venir fagonner I’environnement dans lequel se construisent
les pratiques de GRH, raison pour laquelle nous les recensons rapidement. Premiérement,
nous reléverons des spécificités en matiére de dispositifs utilisables en cas de probléme de
santé : le licenciement pour inaptitude tel qu’il a cours dans le régime général n’existe pas. A
sa place, existent différentes formes de congés longs: congé maladie ordinaire (durée
maximale : 1 an), congé longue maladie (durée maximale: 3 ans), congé longue durée
(maximum 5 ans). Ceux-ci précedent les dispositifs spécifiques en cas d’inaptitude. Si
I’inaptitude n’est pas définitive, 1’agent peut étre mis en disposition d’office (temporaire),
apres épuisement des différents congés maladie et sur avis d’un comité. Si I’inaptitude est
définitive, la retraite anticipée pour invalidité sera envisagee. Deuxiémement, nous devons
évoquer les spécificités des dispositifs de départ anticipé a la retraite, avec une possibilité de
départ anticipé pour certaines catégories de fonctionnaires émargeant dans la catégorie dite

10 https://www.ameli.fr/sites/default/files/Documents/9945/document/r437.pdf
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« active ». Les ripeurs en font partie, mais pas les chauffeurs, ce qui a des incidences, on le
verra. Troisiemement, il faut préciser que les fonctionnaires, dont les agents de collecte, sont
autorisés a avoir une deuxiéme activité, mais qu’elle dépend d’une autorisation spéciale. La
quatriéme spécificité concerne la nature des interlocuteurs en matiére de santé au travail. La
fonction publique territoriale dispose de ressources au Centre de Gestion. Elle peut recourir au
Fonds National de Prévention. Elle confie a certains agents des fonctions de préventeur,
comme les fonctions d’ ACFI (agent chargé de la fonction d’inspection, qui joue un peu le role
de I’inspecteur du travail du privé). On rappelle en effet qu’en cas d’accident du travail,
I’inspection du travail n’est pas compétente puisque la collectivité est son propre assureur,
sauf si I’accident implique un salarié soumis au régime général (non-titulaires). La cinquiéme
spécificité du secteur public concerne le recrutement : la fonction publique n’a le droit de
recourir a I’intérim que de facon limitée et trés encadrée. La sixiéme et derniére concerne
I’assurance : la collectivité est son propre assureur et ses agents ne dépendent pas du régime
général. Elle peut ensuite choisir de recourir & un assureur spécialis¢ dans I’assurance des
agents des collectivités territoriales. A titre d’exemple, I’une de nos entreprises, Montagne, a
fait le choix de s’assurer pour la longue maladie et en AT/MP : elle n’est donc pas assurée
pour la maladie ordinaire. Il va de soi que ces dispositions en mati¢re d’assurance peuvent
avoir un impact sur le traitement de la santé au travail par les détenteurs des pratiques RH.

Nous devons compléter ce rapide panorama avec 1’évocation du seul référentiel spécifique au
secteur de la collecte en matiere de santé et de sécurité au travail que nous connaissons : la
recommandation R437. Emise par la Caisse Nationale d’Assurance Maladie des Travailleurs
Salariés (CNAMTS), elle est dédiée a la collecte des déchets ménagers et assimilés. D’une
importance cruciale, cette recommandation date de 2008, mais elle est la quatrieme depuis
1982. Elle vient, est-il précisé en préambule, « en complément des textes réglementaires en
vigueur ». Elle fournit une série de préconisations dans de nombreux domaines. Elle est
destinée a deux types de publics, et comprend donc deux grands volets :

o Mesures relevant de la compétence du donneur d’ordres :

Choix de véhicules de collecte a cabine basse, choix de conteneurs normalisés, plans de
tournée, recommandations concernant ’aménagement de 1’espace urbain, ou en maticere de
suivi de collecte...

o Mesures relevant de la compétence du prestataire de collecte :

Entre autres, en termes de mesures de prévention des risques professionnels, la
recommandation engage le prestataire de collecte a supprimer le recours a la marche arriére,
interdire la collecte bilatérale (collecte des deux co6tés de la rue, particulierement dangereuse
en raison des véhicules circulant a contresens du camion), supprimer le fini-quitte (disposition
organisationnelle permettant aux équipages de rentrer chez eux quand la tournee est finie,
indépendamment de I’heure), « étudier toutes modalités organisationnelles visant a améliorer
[’ergonomie du poste de travail et a réduire les effets des comportements humains
générateurs d’accidents du travail ou de maladies professionnelles » (ex. : tonnage, nombre
de conteneurs collectés, distance parcourue, amplitude et durée du travail, pauses...), etc.
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I1 est a noter que la R437 a été renforcée en 2015 par I’édition d’un Livre Blanc élaboré entre
la CRAMIF, la CNRACL (Caisse Nationale de Retraites des Agents des Collectivités
Territoriales) et la FNADE (Fédération Nationale des Activités de la Dépollution et de
I’Environnement). Intitulé : « Collecte des déchets ménagers et assimilés : intégrons la R437
des la phase d’appel d’offies »1, ce Livre Blanc s’adresse spécifiquement aux collectivités
qui ont choisi de faire effectuer la collecte des déchets ménagers et assimilés, sur tout ou
partie de leur territoire, via un prestataire de collecte privé. Le Livre Blanc formule des
propositions concrétes pour aider les donneurs d’ordres a intégrer en amont et dés la phase
d’appels d’offres les préconisations de la R437.

- Zoom sur la R437 : quelle place dans le paysage juridique ?

Ce rapide balayage de la réglementation du secteur de la collecte, notamment de la R437 et de
son contenu, appelle plusieurs remarques.

Tout d’abord, il parait évident que cette recommandation est trés compléte, trés exhaustive,
tres spécialisée : tous les aspects de 1’activité de collecte en biripage y sont abordés, et les
solutions techniques en matiére de santé et de sécurité sont connues et exposées clairement. Il
ne semble pas y avoir de besoin de recherche de ce point de vue, et en matiére juridique, tous
les domaines de la collecte en biripage semblent couverts. Nous noterons cependant un
manque remarquable : il n’y est jamais fait mention du monoripage, sans doute une évolution
dont la généralisation est trop récente par rapport a la date de parution de la R437, qui
mériterait peut-étre une actualisation sur ce sujet. Or, le monoripage est susceptible de poser
de nouveaux problémes en termes de santé et de sécurité, a telle enseigne que cette
préoccupation a motivé la réalisation d’une « étude monoripage », enchassée dans notre projet
de recherche global. Nous le verrons.

La deuxieme remarque est qu’il s’agit d’une recommandation, et non d’une loi, donc que son
application, techniquement, n’est pas obligatoire. Certains des industriels rencontrés s’en
plaindront, car ils déplorent le degré d’implication trés différent d’une entreprise a 1’autre
dans I’application de la recommandation, conduisant éventuellement a un nivellement par le
bas. D’autres au contraire se plaindront de ce que la recommandation vient comme une
éniéme obligation supplémentaire. A tout cela on peut répondre en effectuant un point
juridique (Guillemy, 2015). Selon N. Guillemy, avocate spécialiste de la prévention des
risques professionnels, si la recommandation n’est pas une obligation, en revanche, la sécurité
en est une. La recommandation est une aide pour satisfaire & une obligation, pas une
obligation supplémentaire. L’obligation de sécurit¢ existe quand bien méme la
recommandation n’existerait pas : la recommandation permet de la mettre en ceuvre avec une
sécurité juridique. L’absence d’une loi ou d’un décret, émanant d’une certaine bureaucratie
qui ne connaitrait pas forcément bien le terrain, aurait pour intérét de laisser le dialogue social
se faire, ainsi que la construction d’une sorte de reégle de I’art répondant aux réalités concretes
du terrain. De plus, la loi grave une situation dans le marbre, alors qu’il existe une évolution
continue des attentes, des techniques...La recommandation, elle, oblige a réfléchir et a

11 https://www.cnracl.retraites.fr/sites/default/files/pdf/collecte-dechets-livre-blanc.pdf
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s’investir. Ce serait plus chronophage mais plus intéressant que d’appliquer une loi, et surtout,
cela fonderait la responsabilité politique.

La troisiéme et derniere remarque concerne la place de la recommandation en cas de
judiciarisation d’une situation problématique (accident lors de la collecte, déces...). Dans
I’intervention référencée plus haut, N. Guillemy nous apporte & nouveau des éléments de
réponse. Elle précise que si I’employeur est responsable pénalement et civilement de la santé
des employés, cela n’exclut pas la responsabilité des autres intervenants, notamment, celle du
donneur d’ordres. En cas de judiciarisation d’une situation, les infractions relevées vont 1’étre
sur le fondement du Code Pénal, qui serait le reflet de I’attente sociale et sociétale par rapport
a des problématiques. Or, il existerait une préoccupation sociale a 1’égard des questions de
santé et de sécurité au travail. Pour la juriste, on peut donc s’attendre a une multiplication des
incriminations sur le fondement d’une atteinte involontaire aux personnes (blessures, voire
décés) parce qu’on n’a pas accompli les « diligences normales » qui incombent au regard de
la fonction, et pas mis les moyens. « On attend de vous, en tant que collectivités, mais aussi
en tant qu’individus, citoyens..., un comportement a la mesure du réle social qui est le votre.
C’est ce comportement qui reflete les ‘diligences normales’. Pour une collectivité, c’est la
prise en compte de la R437, et pas seulement sous forme d’un renvoi a l’opérateur (‘Voyez le
mode d’emploi !’). Vous avez 'opportunité d’avoir un outil pratique qui permet de maitriser
le risque juridique, qui éclaire les ‘diligences normales’. Le Livre Blanc, la R437 en sont une
traduction pratique. Ills permettront ensuite d’apprécier la responsabilité au regard de ce
qu’on peut legitimement attendre au regard des moyens et des missions. Le fait d’avoir le
Livre Blanc et la R437 est une chance, car il permet de maitriser le risque juridique. Ainsi, les
avocats vont pouvoir s’ appuyer sur le fait que les risques sont connus, mais aussi sur le fait
qu’on connait les moyens de les prévenir : ne pas les mettre en ceuvre reléve alors de la
négligence coupable. L’accident reste du domaine de [’aléatoire mais la mise en ceuvre des
moyens est ['unique fagon de maitriser le risque juridique qui de toute fagon existe. Le colt
survient quand le risque juridique se matérialise : il est alors dommage d’avoir pris des alibis
ou des prétextes. »

Se projetant enfin dans une situation fictive, 1’avocate ajoute: « Tout repose sur
["appréciation de ce qui était de la compétence de chacun, employeur, donneur d’ordres. Si
["accident du travail est survenu suite a une absence de formation, c’était de la compétence
de ’employeur. S’il est lié a un point noir, on est sur ce qu’aurait dii faire la collectivité. On
reprendra la responsabilité du donneur d’ordres, du prestataire, des opérateurs (en tant que
personnes physiques). Un accident grave cause un tel émoi qu’il est un vrai trouble a [’ordre
public, un trouble pour la société. Le juge d’instruction recherchera tres largement la
responsabilité et les responsables. Ce que chacun a fait...ou pas. La responsabilité du
donneur d’ordres sera a la mesure de ce qu’il aurait pu faire pour que [’accident ne
survienne pas. 1l faut garder a [’esprit qu’il n’y a jamais de responsabilité a priori mais
surtout jamais d’irresponsabilité a priori. L’intérét ne se portera pas sur le fait qu’il ait été
fait mention de la R437, ce qui reste théorique, mais bien sur la réalité de la situation. Que
disait la R437 ? Que permettait-elle de faire ? Qu’enjoignait-elle a faire ? Et ...qu’en avez-
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vous fait? S’il est fait mention de la R437 et qu’elle n’est pas appliquée, la, les
responsabilités seront recherchées ».

Cet éclairage juridique permet de constater que la R437 possede sans doute un pouvoir de
coercition indirecte bien supérieur a celui que veulent lui préter certains industriels.

- Laréglementation salariale du secteur prive est specifique a la collecte

Il est enfin a noter que le secteur de la collecte, dans sa composante privée, bénéficie d’une
convention collective trés solide appelée CCNAD (Convention Collective Nationale des
Activités du Déchet). Cette convention reléve du SNAD (Syndicat national des Activités du
Déchet). Elle fixe par exemple et révise régulierement les principales régles en matiere de
rémunération des ripeurs, par I’intermédiaire d’un indice qu’on appelle le point SNAD. A titre
d’exemple, au 1* janvier 2018, sa valeur était fixée a 15.16 euros.

La CCNAD fixe également la valeur d’indemnités dites « conventionnelles », telles que les
indemnités de salissure, de « panier de nuit », de « casse-crolte ». On le voit, la rémunération
dans le secteur privé de la collecte est extrémement réglementée et encadrée par des normes
précises, qui interdisent toute variation trop importante, au moins a la baisse.

Les acteurs interrogés s’accordent a décrire plusieurs grandes évolutions en cours dans le
secteur de la collecte, et susceptibles d’affecter le métier de ripeur dans son exercice
quotidien.

- Laredevance incitative

Jusqu’a présent, la collecte et le traitement des déchets ménagers étaient financés par la Taxe
d’Enlévement des Ordures ménageres (TEOM). Calculée sur la valeur locative du logement,
la TEOM était incluse a la taxe fonciére. Depuis quelques années, un certain nombre de
collectivités remplacent cette taxe par la Redevance d’Enlévement des Ordures Ménageres
(REOM) dont une partie variable est proportionnelle au poids de déchets non recyclables
produits par le foyer. Quand elles sont mises en place, ces évolutions impactent le quotidien
des ripeurs. Ils ont affaire a des bacs munis d’une puce (code-barres), qui vont étre reconnus
au niveau du camion. Le camion peut ainsi bloquer la levée du bac, et ce sera au ripeur
d’identifier le facteur bloquant (par exemple, le client n’a pas payé sa facture...). Le ripeur
peut aussi de son c6té refuser la levée, en fonction des nouveaux critéres, par exemple parce
que 1’usager a mis un sac en plus sur son bac qui était plein. Il aura alors affaire, en plus des
traditionnels boutons de levée, au bouton «bac non conforme ». Il doit identifier les non-
conformités pour qu’ensuite elles apparaissent sur le listing qui sera remis a la commune, afin
que soient mises en place la facturation ad hoc et éventuellement des actions correctives. Son
attention aux criteres de conformité ou de non-conformité des déchets présentés est plus
sollicitée, ses responsabilités en matiere de recueil d’information, étendues. Une responsable
se félicite de ce que les nouveaux boutons a 1’arriere des camions soient porteurs de symboles,
sans quoi ceux de ses ripeurs qui sont illettrés auraient été mis en difficulté.

- Les évolutions des consignes de tri
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De facon geénérale, toute évolution du tri, de ses volumes, de ses consignes, va se ressentir sur
le travail des ripeurs.

Nous n’en donnons ici que quelques exemples. Premiérement, en matiére de volumes :
lorsque les incitations a trier davantage se renforcent, les volumes croissent en tri sélectif et
diminuent en ordures ménageres résiduelles. Or, ce ne sont pas toujours les mémes types de
contenants : les ripeurs vont devoir collecter plus de sacs et moins de bacs, par exemple. Ce
ne sont pas non plus les mémes exigences car les ripeurs doivent vérifier le contenu des sacs
de tri sélectif pour ne pas produire une collecte souillée, alors qu’ils ne vérifient pas le
contenu des ordures ménageres résiduelles. Autre exemple quand les ripeurs sont équipés
d’une benne bi-compartimentée, apte a collecter le sélectif (compartiment pouvant recueillir 1
tonne de déchets) en méme temps que les déchets ménagers résiduels (compartiment de 6-7
tonnes) : si le volume collecté en sélectif augmente, la collecte va se retrouver déséquilibrée ;
les deux compartiments ne se remplissant plus au méme rythme. 1l va alors falloir faire
davantage de rotations jusqu’a I’exutoire (déchetterie, usine d’incinération...).
Deuxiemement, en matiere de consignes : si la collectivité décide d’étendre les consignes de
tri & un nouveau matériau (ex. : pots de yaourt, films plastiques...), le ripeur devra adapter son
contréle en conséquence. Les évolutions des consignes de tri ont donc un impact direct sur le
travail des ripeurs.

La tendance actuelle, qui peut se lire par exemple dans les décisions prises suite au Grenelle
de I’Environnement, vise bien slir a favoriser I’augmentation des volumes de déchets triés,
d’un nombre croissant de matériaux, a des fins de recyclage.

- Les évolutions des modes de collecte, la mécanisation

Le métier de ripeur évolue dans ses modes d’exécution quotidiens en raison de I’évolution des
régulations et des tendances sociétales. Il évolue aussi dans ses effectifs, dans le sens d’une
diminution. En effet, les collectivités ont trés largement tendance a aller vers 1’apport
volontaire, au détriment de la collecte en porte-a-porte. Les points d’apport volontaire se
multiplient pour différents types de déchets, en grands conteneurs (papiers, verre...) ou en
colonnes enterrées (ordures ménageres résiduelles, ou OMR dans le jargon), qui permettent de
rendre aux villes une esthétique débarrassée des conteneurs. Points d’apport volontaire ou
colonnes d’apport volontaire enterrées ont la méme conséquence sur le travail des ripeurs : ils
le font disparaitre. En effet, ces dispositifs sont collectés par un camion grue, conduit par un

chauffeur qui est en mesure d’effectuer seul la manceuvre.

Par ailleurs, des dispositifs de collecte mécanisée, effectuée a I’aide de camions munis d’une
pince latérale qui va chercher les bacs, sont expérimentés dans diverses communes.
Cependant, ils ne sont pas encore tres fréquents, dans la mesure ou les contraintes techniques
sont multiples.

Quelles que soient les évolutions, plus ou moins ralenties par le colt des investissements en
matériel qu’elles occasionnent, on note que la tendance est tout de méme a la généralisation
de dispositifs censés permettre, a terme, la diminution drastique sinon la disparition des postes
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de ripeurs, et de tout ce qu’ils entralnent en termes de colits salariaux mais aussi de
sinistralité.

- L’informatisation

Elle est perceptible dans de nombreux domaines, dans 1’équipement des camions, sous forme
de dispositifs de geolocalisation, de plan de tournée et de sectorisation sur tablettes, de codes-
barres a scanner sur les bacs pucés qui servent a I’application de la redevance incitative... La
encore, les chauffeurs et les ripeurs doivent s’adapter.

D’aprés les fiches médico-professionnelles du CISME*? (groupement de médecins du travail
appartenant a divers services inter-entreprises), les « effets sur la santé » des conditions de
travail dans lesquelles exercent les ripeurs sont nombreux et variés. Nous n’en citerons que
quelques-uns : risque d’accident, perturbation de la vie sociale et familiale, anxiété, troubles
de la vigilance et du sommeil, conduite addictive, difficultés nutritionnelles et nutrition
inadaptée, lésions traumatiques, corps étranger ou objet pénétrant dans la peau ou les yeux,
troubles musculo-squelettiques (TMS) des membres, douleurs dorsolombaires, sciatique ou
cruralgie par hernie discale, dermite irritante de contact, infections ...

C’est ainsi que dans ce métier, d’apres les médecins du travail du CISME, un certain nombre
de situations ou nuisances peuvent apres évaluation, poste par poste, étre considérées comme
des « facteurs de pénibilité » au sens de la loi : agents chimiques dangereux, bruit, équipes
successives alternantes, manutention manuelles de charges, postures pénibles, températures
extrémes, travail de nuit, travail répétitif, vibrations mécaniques.

Une autre facon de considérer les choses est proposée par T. Morlet (Morlet, 2011). 1l
rapporte les résultats d’une étude durant laquelle il a analysé les activités de collecte pour
identifier I’interdépendance et la synergie des facteurs de pénibilité (pris dans son sens a lui et
non au sens de la loi). Les ¢léments qu’il nomme « facteurs de pénibilité » prendraient ainsi
leur source :

- Dans I’activité de travail, de par sa hature méme (activité physique intense)

- Dans le comportement propre de 1’équipier de collecte (lorsqu’il accélére de lui-méme
la cadence de travail, particulierement quand il est en « fini-quitte » ; lorsqu’il n’utilise
pas les dispositifs mécanisés pour gagner du temps...)

- Dans I’'inadéquation des matériels et équipements (marchepieds...)

- Dans la gestion et I’organisation du travail (quand 1’enveloppe budgétaire du marché
ne laisse pas de marge de manceuvre, quand les collectivités imposent des heures de
ramassage sous la pression des habitants...)

En bref, quelles que soient les catégories dans lesquelles on les range, nul ne peut nier que les
contraintes qui pésent sur le ripeur dans I’exercice de son métier sont nombreuses et intenses.
Ces contraintes sont telles que F. Michel, un auteur belge qui nomme 1’ensemble des

12 http://www.fmpcisme.org
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contraintes « penibilité », en vient a postuler que « cette ‘pénibilité du travail’, loin de n’étre
qu’une caractéristique accessoire du métier, un élément définitoire parmi d’autres, forge
[’identité professionnelle (Berger & Luckmann, [1966] 1986) des éboueurs et par conséquent,
oriente leur travail, leurs interactions, etc. » (Michel, 2011).

On peut aussi revenir sur les risques qui menacent le ripeur d’un accident. Ils sont nombreux,
entre autres : risque de chutes et glissades, risques liés aux manutentions de charges, risque
routier, risque machine, risque biologique et sanitaire, risque li¢ au travail en extérieur...

En conséquence de tout ce qui précéde, on ne s’étonnera pas qu’accidents du travail et
maladies professionnelles soient donc excessivement fréquents et parfois graves chez les
ripeurs.

a) Accidents du travail : statistiques (cf. Figure 9) et répartition suivant 1’¢lément
matériel (cf. Figure 10)

STATISTIQUES ACCIDENTS DU TRAVAIL - Année 2011
Source CNAMTS - Industries des transports, de I'eau, du gaz, de |'électricité, du
livre et de la communication (CTN C)

Enlévement des ordures ménagéres avec personnel de collecte et des déchets
industriels et commerciaux banals (900 BA) dont font partie les RIPEURS
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Figure 9 : statistiques des accidents du travail pour ['année 2011 chez les ripeurs, comparées a celles des autres secteurs
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REPARTITION DES AT AVEC ARRET SUIVANT L'ELEMENT MATERIEL
Année 2011 - Industries des transports, de |'eau, du gaz, de I'électricité, du livre
et de la communication (CTN C) - Source CNAMTS -

Enlévement des ordures ménagéres avec personnel de collecte et des déchets
industriels et commerciaux banals (900 BA) dont font partie les RIPEURS

1%

W Accidents de plain pied

B Chutes avec dénivellation

B Manutentions manuelles, masse en
mouvement

m Appareil de levage

m Véhicules

® Machines, autres

Outils

3 déces(dont2 liés aux véhicules et 1non classé)

Figure 10 : répartition des accidents du travail avec arrét pour I’année 2011 chez les ripeurs suivant I’élément matériel

b) Maladies professionnelles

Quant aux maladies professionnelles, les fiches médico-professionnelles du CISME recensent
pas moins de 8 tableaux de maladies professionnelles pouvant étre concernés dans cette
profession. On citera en exemple largement dominant le tableau numeéro 57 : « affections
périarticulaires provoquées par certains gestes et postures de travail » (c’est 1a qu’on trouve
les troubles musculo-squelettiques).

Les statistiques refletent cet état de fait. Ainsi, pour un effectif de 35 283 salariés de I’activité
«de l'enlevement des ordures ménageres avec le personnel de collecte et de déchets
industriels et commerciaux banals », dont font partie les ripeurs, au régime général, on
recense 52 maladies professionnelles déclarées en 2004. Il faut ajouter a ces chiffres ceux qui
concernent les salariés employés par les collectivités territoriales.

c) Lasanté des ripeurs et I’avancée en age

Une étude de 1’Agence nationale pour I’ Amélioration des Conditions de Travail (ANACT) a
examiné les conditions de travail dans le secteur de la collecte des déchets pour bien montrer
I’importance du probléme de la pénibilité au travail (Gilles & Molinie, 2004). Cette étude
montre ainsi qu’avec 1’age et I’ancienneté, 1’¢état de santé se dégrade fortement, quand bien
méme les troubles recensés ne figurent pas dans les tableaux de maladies professionnelles :
fatigue, usure, arthrose, hypertension, troubles du sommeil, problémes de diabeéte...Dans
certaines entreprises visitées, de nombreux équipiers de collecte sont souvent déclarés inaptes
bien avant 57 ans. La méme étude montre aussi que la population des équipiers de collecte
demeure globalement jeune, car ils sont obligés de partir a cause de la pénibilité et de I’usure.
Leur espérance de vie a 60 ans est de 16 ans, et se situe en dessous de celle des hommes
ouvriers non qualifiés en France a 1’époque de 1’étude (17 ans) et loin derriére celle de
I’ensemble de la population masculine au méme age (19.4 ans).
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Parall¢lement, d’autres études montrent que le nombre de blessures liées au travail de ripeur
diminue avec 1’augmentation de 1’expérience. Leurs auteurs québécois suggérent que ces
travailleurs adoptent avec le temps des stratégies de travail plus sécurisées et efficientes
(Cloutier, 1994). Ces stratégies seraient individuelles et collectives et leur permettraient de
préserver leur santé tout en étant efficaces. Un rapport sur les risques d’accident dans la
collecte d’ordures ménageres concluait notamment a la nécessité d’¢élaborer des programmes
de formation fondés sur la connaissance livrée par les équipiers de collecte eux-mémes, sur
les savoir-faire de métier acquis au fil du temps (Bourdouxhe, Guertin, & Cloutier, 1992).

En France, un rapport du CREAPT a creusé la question de I’age et de 1’'usure professionnelle
chez les ripeurs (Volkoff, 2004). En premier lieu, S. Volkoff explique le fait que les ripeurs
soient géenéralement relativement jeunes par des contraintes plus difficiles a supporter pour
des salariés avancés en age. En effet, méme si les améliorations sont notables
consécutivement a la généralisation des conteneurs, qui a permis de réduire les charges
tractées, le travail est aujourd’hui plus rapide. Les contraintes se sont donc déportées sur la
question des rythmes, du rapport aux riverains et de la circulation. La difficulté est alors
d’intégrer dans la planification de la charge de travail les aléas liés a une tournée de collecte,
puisque, afin d’anticiper les incertitudes liées au trafic, les ripeurs accélerent d’eux-mémes les
cadences. En second lieu, il décrit comment, avec 1’dge et I’ancienneté, 1’état de santé des
ripeurs se dégrade préematurément, et les troubles décrits plus haut surviennent.

a) Un métier qui n’est ni anachronique ni anecdotique

V. Pueyo et S. Volkoff mettent en garde contre le risque de considérer le métier de ripeur
comme une exception, voire un anachronisme. Pour eux, il est au contraire représentatif des
contraintes dans le travail d’aujourd’hui. En effet, observent-ils, certains propos optimistes
tiennent pour acquises trois évolutions annoncées (Boissonnat, 1995) : une dématérialisation
des activités — donc un repli des principales contraintes et nuisances physiques; un
renouvellement des organisations, qui chasserait la répétitivité et laisserait davantage de
liberté pour gérer son temps ; une élévation des qualifications, assortie d’un recul des formes
de sujétion. Or, ce que 1’on observe du travail des ripeurs ne cadre pas avec ces pronostics
d’ensemble...mais les enquétes statistiques de terrain, a I’échelle de la population active, ne
les confirment pas non plus (Pueyo & Volkoff, 2011). Contraintes physiques persistantes,
resserrement des contraintes de temps, interactions avec les usagers a ’origine de pressions
directes et indirectes, mais aussi complexité trés actuelle des chaines de responsabilité dont
dépend la qualité de vie au travail...pour ces auteurs, la collecte des déchets « a bien les traits
d’un travail d’aujourd’hui ».

b) Du fait que I’approche gestionnaire a toute sa place

T. Morlet rapporte les résultats d’une étude réalisée en 2008-2009 sous la houlette de la
branche des activités du déchet, qui réagissait a des recommandations faites par I’ANACT en
vue de réduire la pénibilité et d’améliorer les conditions de travail dans le secteur. Il s’agissait
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d’intégrer des critéres concernant la santé-sécurité dans les contrats liant les entreprises de
collecte aux collectivités, ainsi que de mettre en place une organisation adaptée qui prévoie
des rythmes de travail plus sécurisés, des temps de récupération, des charges raisonnables...
Les résultats de I’étude sont sans appel. T. Morlet rapporte ainsi que «/’approche
physiologique s’avere insuffisante. L’existence de dispositifs techniques et institutionnels,
censés limiter ou réduire la pénibilité du travail d’équipier de collecte, ne se révéele pas aussi
opérant qu’on pourrait le souhaiter. En effet, ils occultent trop souvent les aspects concrets
de la vie au travail ou des circuits de décision. » (Morlet, 2011) Nous devrons donc prendre
en compte ces aspects dans la suite de notre travail, et il nous semble que I’entrée par les
pratiques de GRH constitue un bon moyen d’aborder ces questions.

DREES, DARES, CEE, CREAPT, DRTEFP, DGT, INSEE, IRDES, INSERM, OFCE, réseau
ARACT-ANACT, INRS, universités, services de santé au travail : la France posséde un
appareillage de recueil et d’analyse de données conséquent, qui lui permet de mener des
recherches de qualité. Pour éclairer leurs décisions et en mesurer les conséquences, ses
gouvernants disposent en permanence des données actualisées sur les liens entre travail,
vieillissement et santé.

Partant, a partir d’une situation de vieillissement démographique similaire a celle des autres
pays économiquement développés, la France pose le méme diagnostic de « vieillissement-
probléme » et propose la méme solution : allonger la durée de vie professionnelle. S’ensuit
une série de dispositifs réglementaires au cceur desquels on trouve le concept de « gestion des
ages ». Apres recensement de ces dispositifs, nous formulons une série de remarques.

Tout d’abord, il nous semble que le poids des dispositifs coercitifs outrepasse largement celui
des dispositifs incitatifs, ce qui entraine pour I’instant une situation hybride, ot de nombreux
salariés se voient privés de filet de sécurité social mais également d’emploi. Ensuite, il nous
semble que les dispositifs incitatifs se sont énormément focalisés sur I'utilisation d’un certain
nombre d’outils de gestion des ressources humaines, avec plusieurs conséquences.
Premiérement, une focalisation sur les acteurs de la gestion des ressources humaines, certes
indispensables mais sans doute pas suffisants, au point d’en faire oublier tous les autres
acteurs importants. Deuxiémement, la mise en valeur peut-&tre excessive des « outils de la
gestion des &ges » nous semble avoir fait oublier d’en discuter la pertinence voire la
construction. Or, les dispositifs de gestion ne sont jamais neutres. Troisiemement, la
recherche s’est largement focalisée sur la facon dont les dispositifs réglementaires étaient
investis par les entreprises. Or, le cas exploratoire I’a montré, procéder ainsi revient a
s’exposer au risque de rencontrer le « paradoxe du lampadaire », a savoir, ne trouver que ce
que 1’on cherche. En effet, on postule ce faisant que les dispositifs répondent aux besoins de
I’entreprise, et que partant, si elle ne les investit pas, c’est qu’elle est indifférente au probléme
du vieillissement de ses salariés. Il nous semble que d’autres autre cas de figure peuvent se
présenter, par exemple, le cas ou les dispositifs réglementaires ne répondraient pas a la
problématique spécifique de I’entreprise. Celle-ci ne jugeant pas utile de les investir va
développer sa propre stratégie interne, qui va ensuite échapper au repérage, dans la mesure ou
elle ne reléve pas d’une injonction réglementaire. Quatriemement, un certain nombre de ces
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outils (VAE, entretiens professionnels lorsqu’ils s’inscrivent dans la continuité de leurs
prédécesseurs, les entretiens de deuxieme partie de carriére) s’utilisent par définition lorsque
le salari¢ a atteint un certain age. S’agissant de salariés qui présentent des problémes de santé,
cette utilisation peut se faire en aval de I’apparition du probléme, a posteriori ; donc, pour
nous, trop tard. Nous y reviendrons. En effet, last but not least, ces outils ne sont jamais, dans
leur conception, reliés aux problématiques de santé, ils n’ont pas été congus dans ce but. Or,
étant donnée 1’étroitesse des liens entre la santé, le vieillissement et le travail, il nous semble
imprudent de nous concentrer sur des dispositifs qui ménent a ignorer le cceur du probléme.

Quoi qu’il en soit, telle qu’elle a été¢ analysée, la mobilisation des entreprises francaises autour
de la « gestion des ages », enjeu proposé par les gouvernements, semble faible et contrainte.
En cela la France ne différe guére des autres pays, ce qui légitime la mise en perspective d’un
cas francais avec la revue de littérature internationale. La France ne se distingue peut-étre que
par deux particularités. Premiérement, un « modéle frangais d’activité » qui a divisé le travail
entre les générations et aurait servi de fondement & une « culture de 1’dge » aujourd’hui
solidement ancrée. Deuxiémement, une réponse interventionniste au « probleme du
vieillissement », consistant en une pléthore de dispositifs réglementaires, tant incitatifs que
coercitifs, dirigés vers les entreprises au fur et a mesure que les données sur la population
active vieillissante sont actualisées. Ces particularités devront étre prises en compte,
notamment dans 1’¢laboration du dispositif de recherche, qui devra éviter de retomber dans le
« paradoxe du lampadaire » en se focalisant sur les dispositifs.

Nous avons choisi de nous arréter sur le métier de ripeur. Métier ancien, mal considéré, les
contraintes y sont tres fortes et les liens entre age, santé et travail, évidents. Pour autant, ce
métier qui peut sembler caricatural n’est ni anecdotique ni anachronique ; au contraire, il
serait emblématique de nombreux métiers d’aujourd’hui, qui sont pris dans le méme réseau de
contraintes et de difficultés. Notre idée est que I’indifférence a la question de la gestion des
ages telle qu’elle est rapportée dans la littérature sur les pratiques frangaises, pourrait, au
moins dans certains cas, n’étre qu’apparente, liée au mode de repérage souvent utilisé dans les
travaux, a une sorte de « gap de méthode ». En effet, nous estimons qu’en entreprise, au
moins dans certains secteurs, certains métiers, la question du vieillissement ne peut plus étre
ignorée. Cependant, la question ne s’y pose pas forcément dans les mémes termes que ceux
dans lesquels les posent les gouvernements, qui occultent la question de la santé mais aussi les
questions d’échelle, de possibles conflits dans les rationalités exprimées dans les choix des
différents acteurs. L’entrée macro-économique pure aboutit a se focaliser quasi-exclusivement
sur les acteurs de la gestion des ressources humaines, alors que d’autres acteurs concernés ne
sont pas sollicités. Par ailleurs, elle ne tient pas compte des spécificités nationales,
sectorielles, de métier, voire d’entreprise...et les recommandations reposent sur des
caricatures. Nous avangons donc I’idée que la fagon dont les gouvernements posent la
question ne permet pas toujours de répondre a la problématique spécifique des entreprises.
Partant, qu’il est possible que celles-ci délaissent les dispositifs réglementaires non par
désintérét pour le sujet mais parce qu’ils ne leur permettent pas de répondre a leurs propres
questions.
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C’est la raison pour laquelle nous proposons d’entrer sur le terrain par 1’étude des pratiques
concretes, quotidiennes, de gestion des ressources humaines (et non de gestion des ages).
Nous nous garderons de tout a priori sur le fait qu’elles comportent ou non des traces de ce
qui nous préoccupe et que nous y chercherons, a savoir, « la gestion de 1’employabilité par la
santé au fil du temps », dont nous avons congu une définition de travail. A cette entrée par les
pratiques, nous voyons plusieurs avantages. Premiérement, nous espérons éviter le piege sus-
cité, en nous concentrant sur des pratiques concretes, et non sur un supposeé engagement
estimé au moyen de criteres secondaires parfois discutables. Deuxiémement, sous réserve
d’adopter une grille d’analyse adéquate, elle peut permettre d’aborder les contextes internes et
externes qui structurent I’environnement dans lequel les pratiques s’élaborent. De la méme
facon, le fait d’entrer par les pratiques et non par les acteurs RH peut permettre d’approcher
tous les types d’acteurs qui gravitent autour de ces pratiques, les élaborent, les mettent en
place, les influencent, les évaluent. On verra que cela conduit évidemment & aborder des
acteurs RH, mais aussi des managers de proximité, des préventeurs, des dirigeants, des
opérateurs, qui peuvent étre plus éloignés des injonctions politiqgues mais plus proches du
travail réel que les acteurs RH. Au passage, on pourra s’outiller sur le plan méthodologique
pour étudier les rationalités qui sous-tendent les choix de ces différents types d’acteurs et
affiner ’analyse en fonction des jeux d’échelle négligés, on I’a vu, par le positionnement
gouvernemental. Ce faisant, nous espérons donc répondre a trois gaps de recherche identifiés
apres la revue de littérature.

Il est maintenant temps de nous outiller sur le plan méthodologique pour pouvoir entreprendre
le travail de terrain. Commencons par nous situer sur le plan épistémologique.
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Dans ce chapitre, nous établissons le fait qu’il est méthodologiquement licite d’illustrer la
revue de littérature internationale par un cas francais. En effet, le cas de la France ne différe
pas significativement de ceux des autres pays économiquement développés exposés dans la
littérature. Comme ailleurs, le vieillissement démographique y est a 1I’ceuvre. Comme ailleurs,
les gouvernements successifs posent la question comme un «probleme » de nature
économique : ils fournissent alors un empilement de réponses réglementaires centrées sur
I’emploi des seniors et qui négligent unanimement la question de la santé. Enfin, comme
ailleurs, le bilan de ce volontarisme politique affiché au niveau des entreprises est plus que
mitigé. Les entreprises peinent a s’engager sur la question de la gestion des ages, le lien entre
sant¢ et vieillissement au travail n’est pas fait.

Une fois pose le caractere licite de la démarche, nous choisissons un métier pour lequel les
liens entre la santé et les conditions de travail ne sont plus a démontrer : le métier de ripeur.
Métier ancien, répandu, tres dévalorisé, le métier de ripeur cumule les dangers et les
contraintes, notamment physiques. La légitimité a parler de santé au travail dans ce métier est
incontestable. Or, méme si ce métier n’est pas sur une trajectoire d’expansion, si les équipes
de ripeurs se réduisent, si la mécanisation progresse, il nous semble qu’il reste emblématique.
En effet, les contraintes qui pesent sur les ripeurs sévissent tant et plus dans nombre d’autres
métiers, faisant mentir les pronostics optimistes selon lesquels le progrés technique, la
dématérialisation...seraient en passe d’assurer aux travailleurs des conditions de travail d’ou
les contraintes seraient absentes. Par ailleurs, au-dela des aspects techniques, les conditions de
travail dans ce secteur sont si dépendantes des aspects concrets de la vie au travail et des
circuits de décision que le gestionnaire a toute sa place dans la réflexion.

Nous décidons donc d’illustrer la revue de littérature internationale par des cas d’étude
francais, menés aupres d’une population de ripeurs. Seule une adaptation méthodologique sera
nécessaire pour tenir compte des spécificités francaises, de cet empilement réglementaire qui
tend a masquer les initiatives concrétes menées au jour le jour dans les entreprises. Nous
proposons de remplacer I’approche classique - par I’étude de la fagon dont les dispositifs
réglementaires sont investis - par une nouvelle entrée, centrée sur I’étude des pratiques
concrétes de GRH.
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Chapitre 5 : ancrages épistémologiques, méthodologiques et théoriques
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L’auteur de ces lignes est médecin, relevant donc a priori d’un paradigme positiviste, en
I’absence d’une réflexion épistémologique particuliére. Le passage d’un paradigme positiviste
a un paradigme constructiviste pragmatique, plus apte a permettre 1’étude des phénomenes
sociaux que sont les pratiques de GRH, a donc nécessité une solide reflexion épistémologique.
De cette réflexion, appliquée a notre problématique, a naturellement découlé le choix d’un
outillage analytique et théorique compatible avec le paradigme, mais aussi a méme de nous
permettre de répondre a nos gaps et questions de recherche : le cadre d’analyse de Pichault et
Nizet, complété par une approche par la sociologie compréhensive de M. Weber.

Pour la rédaction de ce chapitre, les références principales ont été :

- Le séminaire « Epistémologie et légitimation de la recherche » dispensé par M.-J.
Avenier les 18-19 mars 2014 a 1’école doctorale de Grenoble (Avenier, 2014)

- Le livre dirigé par M.-L. Gavard-Perret, « Méthodologie de la recherche en sciences
de gestion, réussir son mémoire ou sa thése », 2°™ édition, 2012, éditions Pearson
(Gavard-Perret, Gotteland, Haon, & Jolibert, 2012)

- Le livre dirigée par F. Chevalier sur « Les méthodes de recherche du DBA » (Chevalier,
Martin Cloutier, & Mitev, 2018).

La reflexion épistémologique qui a présidé a ce travail a été menée de facon classique,
« consubstantielle a la recherche qui s’opére » (Martinet, 1990). Elle a consisté a se
demander comment « constituer des connaissances valables » (Piaget, 1967). Elle a donc été
guidée par les trois questions formulées par Le Moigne (Le Moigne, 1995) :

e Qu’est-ce que la connaissance ?
e Comment est-elle constituée ou engendrée ?
e Comment apprécier sa valeur ou sa validité ?

Moyennant quoi, la démarche épistémologique s’est déroulée de fagon logique et linéaire, en
suivant les principes enseignés par les deux auteurs référents cités en préambule.

Ce projet de recherche ne pourra étre tenu pour un projet de recherche scientifique qu’au prix
d’une rigueur et d’une transparence extrémes dans I’exposé de la réflexion épistémologique
menée puis de la méthodologie suivie. On s’impose donc un cap, qu’on matérialise par des
objectifs de recherche revendiqués, des précautions constantes et des questions
opérationnelles.

Ainsi, les objectifs de recherche revendigqués dans le présent projet sont de deux ordres :

e Un objectif épistémique, consistant a apporter de la connaissance supplémentaire
e Et un objectif pragmatique consistant a aider les praticiens/les décideurs du domaine.



Partie Il — Méthode. Chapitre 5 : ancrages épistémologiques, méthodologiques et théoriques

Une attention particuliere sera apportée aux réserves, aux précautions, aux conditions
permettant d’affirmer les résultats, ainsi qu’a leur qualité, a leur éventuelle marge d’erreur.
Ces précautions guideront la présentation des résultats et le développement des conclusions.

Ceci étant posé, viennent les questions opérationnelles suivantes :

e Quelles sont les hypothéses de base concernant la possibilité de connaitre « le réel » ?
e Quel est le modele scientifique de réference adopté dans ce projet ?

Dans le but de clarifier les conditions, les pré-requis, les exigences, les limites d’une
connaissance « fondée » (sur le questionnement épistémologique), nous donnerons dans ce
chapitre et le suivant des eéléments-clés au lecteur sur :

e Notre conception des connaissances et leur valeur (épistémique, pragmatique). Cette
conception sera argumentée par quelques €éléments biographiques sur 1’auteur de ce
travail, femme de 45 ans, médecin, travaillant a I’'INRS, pour éclairer les influences
sociales et les biais idéologiques par le biais de préoccupations épistémologiques.

e Les objectifs de la recherche (design, approche)

e Lastratégie de recherche (collecte, analyse de données)

e Les méthodes et techniques

« Dans le quotidien du chercheur, c’est simplement pouvoir a tout moment légitimer sa
recherche sur le phénomene étudié » (Wacheux, 1996)

La légitimation des savoirs produits sera conditionnée par la transparence du travail
épistémique effectué, par ses conditions (épistémiques, éthiques, et techniques) et lors de ses
deux phases (recueil et traitement de I’information).

a) Quelques éléments de biographie sur 1’auteur
- Vie antérieure et nécessité d’une rupture

Médecin de formation, I’auteur de ce travail a commencé sa carriére dans le domaine de 1a
pharmacologie clinique. La majeure partie de 1’activité antérieure consistait a réaliser des
essais cliniques, donc, des tests de médicaments, le plus souvent comparatifs, sur des sujets
humains.

Cette pure démarche expérimentale s’inscrivait dans le mod¢le scientifique des sciences de la
Nature (dites « exactes »), au sein d’un paradigme positiviste. Le réel était supposé préexister.
A Dintérieur de ce paradigme, les approches hypothético-deductives étaient mobilisées,
puisqu’on partait de la théorie pour formuler des hypotheses et tenter de les valider a 1’aide
d’échantillons qu’on souhaitait représentatifs.

L’auteur de ce travail a été embauchée a I’INRS en 2008. L’INRS est une association loi
1901, a gouvernance paritaire, qui est financée en quasi-totalité par la branche Accidents du
Travail / Maladies Professionnelles de 1’ Assurance-Maladie. Sa vocation est la prévention des
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accidents du travail et des maladies professionnelles. Autrement dit, son sujet est la santé au
travail sous I’angle de la prévention. L’auteur y a été embauchée pour travailler sur une
thématique intitulée « vieillissement, santé et travail ». Avant méme de décider de I’envisager
sous 1’angle de la gestion, 1’auteur a rapidement pu constater que le paradigme positiviste ne
permettrait pas suffisamment d’éclairer le nouveau sujet de recherche. Le sujet du
vieillissement se préte mal a la quantification, a la prédiction, a la réplication dont 1’auteur
avait pourtant une grande habitude. Le vieillissement est lié pour une part a la génétique, ce
qui pourrait le rendre prévisible, mais il est aussi lié, et pour une part bien plus grande encore,
a ce que I’individu va vivre, a ses contraintes, a son mode de vie. On pourrait a la rigueur
envisager une modélisation tres compliquée du vieillissement d’un individu, en intégrant tous
ces parametres. Mais méme une telle modélisation ne suffirait pas a expliquer que deux
jumeaux homozygotes ne vieillissent jamais de la méme facon, ni les trés importantes
variations inter et intra-individuelles. Car ce serait sans compter avec la composante
psychologique et sociale, la subjectivité, I’'importance des expériences, des rencontres, des
choix. Le vieillissement est un sujet difficile a saisir, impossible a mesurer. La deuxiéme
composante de la thématique, & savoir la santé, pose les mémes problémes d’objectivation et
de mesure. Par la suite, la réflexion s’étant finalement focalisée sur 1’étude des pratiques de
gestion du vieillissement en entreprise, sont venues encore s’ajouter des questions telles que
celle des représentations ou bien celle des jeux d’acteurs. Aucune loi générale n’existant dans
ces domaines, le réel est devenu complexe et non plus complique, difficile & appréhender et
plus encore a prévoir.

Le paradigme positiviste, ses préceptes et ses démarches sont ainsi apparus inadaptés en
matiere de vieillissement. De fait, ils semblent étre « mal adaptés aux réalités relevant de
['univers construit » (Le Moigne, 1995), mal adapté « a la réalité de second ordre », celle que
font apparaitre les acteurs par le sens donné a la réalité de premier ordre (Watzlawick, 1978).
Les représentations du vieillissement par exemple, qui fondent nombre de pratiques, sont
difficilement appréhendables par « I’expérience sensible directe ».

Il a donc fallu, le paradigme précédent devenant inopérant, amorcer une réflexion
épistémologique profonde, remonter au questionnement philosophique qui fonde cette
réflexion pour identifier un paradigme correspondant plus aux nouveaux questionnements ; et
partant, d’autres modes d’¢laboration de la connaissance scientifique.

- Originalité de la posture : gestionnaire-médecin ou médecin-gestionnaire ?

Chaque entretien était introduit de fagon systématique par un petit texte que nous lisions aux
personnes interrogées. La seule variante a ce texte €tait que 1’auteur de ces lignes était parfois
seule, parfois accompagnée de Bertrand Delecroix, économiste, pour faire les entretiens,
auquel cas le texte était expurgé de la partie concernant Bertrand. Voici la version extensive
de ce texte, toujours le méme :

Guide d’entretien « occasion d’information »

Bertrand et moi sommes tous les deux chercheurs a I’INRS. L’INRS est un institut de
recherche a conseil d’administration paritaire, financé par la Sécurité Sociale, qui s’intéresse a
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la santé au travail. L’INRS travaille sur des problémes qui préoccupent la société. Parmi les
22 thématiques de recherche a I’'INRS, on trouve notamment la thématique « vieillissement,
santé, travail » en lien avec le maintien dans 1’emploi.

Chercheur en gestion, je travaille sur les pratiques en GRH. En I’occurrence, les pratiques en
matiere de vieillissement et de santé au travail. J’ai choisi d’axer mes recherches sur le métier
de ripeur apres avoir réalisé une premiére étude exploratoire dans une entreprise de collecte
de déchets. Ce choix est motivé par les difficultés de maintien dans 1I’emploi de ces personnels
que semblent rencontrer toutes les entreprises, quelles que soient leurs caractéristiques,
publique ou privée, grande ou petite, en zone urbaine ou rurale. Je méne ce travail dans le
cadre de I’INRS mais aussi d’une thése en sciences de gestion, c’est donc un travail qui me
tient particuliérement a cceur.

Cette ¢tude en est a sa deuxiéme phase, apres la phase exploratoire. J interroge maintenant
des entreprises sur leurs pratiques en matiére de gestion des ages chez les ripeurs, pour savoir
comment elles arrivent a gérer la question des ages mais aussi celle de la santé, qui sont trés
lies dans ce métier. Nous interrogeons des personnes en charge de la fonction RH, dans des
entreprises de tous types puisque le probléme de maintien dans I’emploi est commun a toutes.
Dans une troisieme phase, on ira étudier de plus prés deux voire trois d’entre elles, en
essayant d’interroger toutes les personnes concernées par les pratiques de gestion des ages,
c’est-a-dire pas seulement les opérationnels RH, mais aussi les managers de proximité, les
ripeurs eux-meémes. ..

Bertrand se présente et présente son projet... : les trieurs. (Il est économiste, travaille sur une
thématique intitulée « déchets et recyclage », travail dans les centres de tri, a une trés bonne
connaissance du secteur de la collecte, du tri et de la valorisation des déchets).

Avant de démarrer, quelques précisions. D’abord sur le fait que nous sommes chercheurs,
donc nous sommes soumis a des regles strictes de déontologie. Nos productions sont des
rapports de recherche, des articles scientifiques, des brochures renfermant des préconisations.
Les entreprises qui acceptent de nous rencontrer ne sont jamais nommément citées, et elles ne
sont jamais identifiables dans nos publications. Les personnes que nous rencontrons ne sont
jamais citées non plus, bien sdr, et le contenu de nos entretiens reste toujours strictement
confidentiel.

Ensuite, si nous étions amenés a vous poser une question que vous ne souhaitez pas aborder,
pour des raisons stratégiques ou autres, vous pouvez bien sir ne pas y répondre. Notre but
n’est pas de connaitre les enjeux stratégiques de votre entreprise...nous cherchons seulement
a comprendre les problémes que pose la gestion des ages chez les ripeurs et dans les centres
de tri. Donc n’hésitez pas le cas échéant a sortir votre joker !

Enfin, cOté pratique, nous aimerions avoir avec vous une discussion un peu libre sous forme
d’un échange a batons rompus autour de ce théme... verriez-vous un inconvénient a ce qu’on
enregistre 1’entretien ? Comme je vous le disais, tout restera entre nous et strictement
confidentiel, c’est juste que cela nous dispense de prendre des notes et qu’on se sentira plus a
I’aise pour discuter librement...
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On notera donc que le passé de médecin de I’auteur de ces lignes n’a jamais été revendiqué ni
méme évoqué. Les personnes interrogées, a 1’exception du médecin du travail rencontré dans
le cas Montagne, ignoraient la formation médicale du chercheur.

Ce choix a été fait de facon délibérée, pour des raisons précises : il s’agissait d’éviter de
générer des biais. La démarche constructiviste pragmatique visait a aller débusquer des traces
de gestion de la santé dans les endroits ou elle ne s’affichait pas comme telle, y compris
parfois dans des pratiques dont leurs auteurs n’avaient méme pas conscience. Nous
souhaitions donc éviter a tout prix que nos interlocuteurs ne se sentent obligés de nous
présenter ce qui, a leur sens du moins, pouvait en relever. Nous souhaitions aussi eviter de
convoquer le ressenti particulier des patients qui «consultent », au sens de « prennent
conseil » d’un professionnel sachant dont ils requiérent 1’aide, attitude que les patients d’un
médecin adoptent assez spontanément.

Cependant, la formation et le travail de médecin poursuivis entre 1992 et 2008 ne pouvaient
pas ne pas avoir laissé de traces. A notre sens, ces traces se sont matérialisées a plusieurs
niveaux lors du recueil des données :

- De facon anecdotique, dans le dialogue avec le médecin du travail de Montagne, qui
était bien un dialogue entre pairs
- Mais surtout, de facon constante :

o Dans I’attitude adoptée lors des entretiens, a savoir, une position d’écoute
attentive et le moins directive possible, sans jugement, comme une
consultation médicale

o Surtout, en laissant systématiquement aux personnes interrogées tout le temps
qu’elles souhaitaient pour s’exprimer, parfois s’épancher lorsqu’elles étaient
en souffrance, ce qui est arrivé (I’entretien le plus long a duré 5h42 et la
personne a exprimé sa gratitude, son soulagement d’avoir pu se confier a
I’issue...)

L’influence de la pratique médicale antérieure a également eu une influence déterminante sur
les éléments captés, de par I’habitude de préter attention aux infra-signaux, aux petites traces
qui permettent au praticien en médecine de se mettre sur la piste d’un diagnostic, mené a la
manicre d’une enquéte policicre.

Enfin, la pratiqgue médicale antérieure a eu une influence majeure sur la propre exigence
méthodologique de la nouvelle gestionnaire en devenir. En effet, la nouvelle constructiviste
pragmatique avait fort a faire pour convaincre une ancienne positiviste : elle-méme! La
nouvelle gestionnaire a donc fait abstraction de son passé de medecin pour mener la démarche
la plus «pure » possible, la plus exigeante méthodologiquement, dans une auto-critique
permanente et dans 1’obsession de donner a voir la méthode, afin que le lecteur puisse en
permanence vérifier la pertinence des inférences effectuées comme 1’auteur le faisait elle-
méme.

Ainsi donc, ’auteur est venue avec son savoir de médecin, mais sans 1’affirmer pour ne pas
induire de biais. Nouvelle gestionnaire, elle a passé scrupuleusement en revue les pratiques
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RH qui venaient spontanément a 1’esprit de ses interlocuteurs. Ce faisant, elle s’est attachée a
créer les conditions qui permettaient de laisser sourdre le point de vue de la santé, notamment,
en se donnant le temps et en le donnant & ses interlocuteurs. Il est ainsi devenu possible de
laisser venir en surface ce dont les personnes interrogées prenaient soin, ce qui était important
pour elles. Ce sont ces éléments que le savoir médical a ensuite permis de décoder comme
relevant bel et bien de la santé, dans I’acception agréée plus haut, et auxquels il a permis de
donner du sens. C’est ici que se situent I’articulation et la complémentarité entre les deux
champs disciplinaires de 1’auteur, ainsi que I’'un des grands intéréts de la démarche.

b) Les choix opérés

Comme tout travail de recherche, ces choix ont été motivés et induits par les croyances de
I’auteur au sujet du monde.

- Le modéle scientifique

Le traitement du vieillissement (par exemple, les pratiques de sa gestion) est un phénoméne
social. Son étude reléve des sciences humaines et sociales. Le modéle scientifique dans lequel
I’auteur décide de s’inscrire est le modéle des « sciences de [artificiel » (Simon, 1996).

Dans la conceptualisation de Simon, les organisations sociales peuvent étre considérées
comme des artefacts : elles sont créées sous I’impulsion d’un certain nombre d’individus, en
vue de certains buts, dans un certain contexte qui impose diverses contraintes sur le
fonctionnement de cette organisation. De plus, ces artefacts ont des propriétés spécifiques
liées au fait qu’ils impliquent des étres humains qui ne sont pas des objets inertes et passifs. Il
en résulte que les phénomeénes organisationnels sont fagonnés, au sens d’influencés plutot que
déterminés, par les actions d’étres humains capables de concevoir des actions intelligentes
pour tenter d’atteindre leurs objectifs dans leur contexte d’action. Simon argumente que le
modele des sciences de la Nature classique est mal adapté pour étudier des artefacts et rendre
compte de leur fonctionnement, essentiellement pour deux raisons : d’une part, le caractére de
dépendance qu’ont les artefacts vis-a-vis de leur environnement ; d’autre part, leur caractére
téléologique (c’est-a-dire leur capacité a s’auto-définir des buts qui orienteront leur
fonctionnement) qui rend difficile de déméler ce qui releve de la prescription de ce qui reléve
de la description.

Le choix d’un modéle de science de I’artificiel est donc motivé par 1’étude de pratiques de
gestion des ressources humaines, donc, typiquement, d’artefacts, qui résultent de
négociations. Une deuxiéme raison a ce choix réside dans I’importance trés forte qui est
accordée dans ce travail aux dimensions humaines, de contexte, ainsi qu’aux relations entre le
chercheur et son sujet.

En effet, dans ce projet, le contexte est particulierement important. Le vieillissement est un
phénomene historiquement et socialement situé, de méme que son traitement, dont le contexte
doit étre pris en compte de la fagon la plus fine possible. Un certain nombre de conclusions ne
peuvent pas étre déconnectées du contexte historique, social, temporel dans lequel 1’objet de
la recherche s’inscrit ; on se situe tout a fait dans le modeéle scientifique des sciences de
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I’artificiel. La limite sera bien sir que les conclusions ne seront acceptables que dans un
contexte particulier.

Concernant les relations entre le chercheur et son sujet, par ailleurs, il semble difficile
d’imaginer que I’intervention du chercheur en entreprise ne perturbe en rien le systéeme ni les
acteurs qui y évoluent. La neutralité absolue de 1’observateur nous semble une illusion, dans
la mesure ou méme en s’efforcant de garder une distance avec l’interlocuteur et de ne pas
influencer ses réponses, le simple fait de venir I’interroger sur le sujet du vieillissement
I’améne parfois a se poser des questions sur un sujet qu’il avait négligé jusqu’alors. Le
modele des sciences de la Nature se révelerait donc inapplicable dans le cas de ces travaux.

A Tintérieur du mode¢le des sciences de I’artificiel, il faut maintenant choisir un paradigme
épistémologique qui admette la possibilité de généraliser des connaissances.

Le paradigme

«Une vision du monde. Une constellation de croyances, valeurs, techniques, etc.
partagées par une communauté donnée. » (Kuhn, 1962).

- Le paradigme retenu, ses hypothéses fondatrices, ses criteres de légitimation

Le paradigme épistémologique serait un systéeme d’hypothéses relatives aux questions
d’épistémologie : des croyances, des hypothéses, une vision du monde, partagées par une
communauté scientifique... sur ce qui est considéré comme connaissable, ce qu’est la
connaissance scientifique, et comment elle se constitue. Le paradigme regoit 1’accord et
reconnaissance des chercheurs, les hypothéses fondatrices sont explicitées et reconnues. Il
s’agit :

D’une hypothéese d’ordre ontologique (relative au réel existentiel)
D’une hypothese d’ordre épistémique (ce qu’est la connaissance)
D’une hypothese d’ordre méthodologique (comment elle est €laborée)
De la facon dont la connaissance est justifiée.

o O O O

Dans le cas de ce travail, la réflexion sur la question des pratiques qui entourent le
vieillissement a débuté par une étude exploratoire, menée en fin de master (2012). Cette
expérience a amené le chercheur a constater a quel point les pratiques, notamment informelles
et invisibles, pouvaient différer selon la personne qui les exerce, qui les raconte, a quel point
elles étaient fondées sur des représentations difficiles a appréhender... Et le chercheur a pu
faire ’expérience d’une certaine détresse, face & un monde qu’elle se sentait incapable
d’appréhender dans sa complexité.

C’est ainsi qu’elle en est venue a I’hypothése d’ordre ontologique adoptée dans ce travail : le
réel tel qu’il est en lui-méme n’est pas connaissable. S’en est ensuivie cette hypothese d’ordre
épistémique : est considérée connaissable 1’expérience que le sujet connaissant a du réel.
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Dans ce travail, on a alors cherché a se situer a I’intérieur d’un paradigme épistémologique
solidement conceptualisé, correspondant de maniére satisfaisante a la propre conception de
I’auteur de ce qu’est la connaissance, et compatible avec les orientations épistémologiques de
la communauté académique dans laquelle devait s’inscrire cette recherche.

C’est ainsi que le choix s’est porté sur un paradigme de type constructiviste pragmatique
(anciennement appelé radical). Ce paradigme a été développé dans le prolongement des
travaux pionniers de Piaget par Von Glasersfeld (Von Glasersfeld, 1988, 2001) puis sa
théorisation a été poursuivie par Le Moigne (Le Moigne, 1995, 2001, 2007).

Sa premiére hypothése fondatrice postule que ce qui est connaissable, c’est 1’expérience
humaine de relations de résistance percue aux actions menées. Chaque humain connait sa
propre expérience d’un réel, lequel se manifeste a travers la résistance pergue par I’humain
aux actions qu’il meéne. Cette hypothése a pour conséquence que nul ne peut connaitre
rationnellement un possible réel en soi (Von Glasersfeld, 2001), et donc que la véracité de
toute hypothese fondatrice sur 1’existence et la nature d’un réel en soi ne pourra jamais étre
prouveée.

Les théoriciens de ce courant ne postulent donc pas d’hypothéses fondatrices d’ordre
ontologique sur I’existence et la nature d’un réel en soi qui serait indépendant de ’humain qui
cherche a le connaitre. Sans nier la possibilité d’existence d’un réel en soi, le paradigme
épistémologique constructiviste pragmatique postule seulement [’existence d’un flux
d’expériences humaines. A cet égard, Von Glasersfeld explique que : «le constructivisme
radical est radical parce qu’il rompt avec la convention, et développe une théorie de la
connaissance dans laquelle la connaissance ne refléte pas une réalité ontologique ‘objective’,
mais concerne exclusivement la mise en ordre et [’organisation d’'un monde constitué par
notre expérience. » (Von Glasersfeld, 1988). Contrairement a ce qui est parfois écrit, le
constructivisme pragmatique/radical ne nie pas I’existence possible d’un réel extérieur au
chercheur, indépendant de lui et de I’attention qu’il lui accorde. Il conteste seulement la
possibilité de connaitre ce réel indépendamment des perceptions qu’il induit.

La deuxiéme hypothése fondatrice du paradigme épistémologique constructiviste pragmatique
postule que, dans la connaissance, il y a interdépendance entre le sujet connaissant et ce qu’il
étudie : ce qui reléve uniquement du réel étudié est inextricablement tissé avec ce qui reléve
du sujet connaissant. Il en résulte que la connaissance qu’un chercheur élabore dépend du
chercheur, de son projet de connaissance, de son histoire, etc. C’est la raison pour laquelle ont
été fournies ici certaines clés sur le propre statut du chercheur, jugées propres a éclairer sa
démarche. L’auteur ne peut pas prétendre que son expérience du réel étudié porte sur
I’intégralité de ce réel, elle ne porte que sur certains aspects. Par exemple, on ne pourra jamais
étre assuré d’avoir pris en considération toutes les facettes d’une situation de gestion.

La troisieme hypothese du paradigme constructiviste pragmatique postule que le projet de
connaitre un certain réel influence la maniere dont on en fait I’expérience, et donc la
connaissance que 1’on en développe.
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En accord avec ces trois hypothéses fondatrices, les connaissances développées dans celui-ci
ne visent pas a décrire comment le réel peut fonctionner, mais a développer de I’intelligibilité
dans les flux d’expériences humaines. Autrement dit, elles expriment la maniére dont le
chercheur comprend que le réel fonctionne.

Les criteres de légitimation de ces connaissances sont leur adaptation fonctionnelle et leur
viabilité pour cheminer dans le monde (Von Glasersfeld, 2001). Ainsi, ces connaissances
doivent convenir a I’expérience du chercheur et des acteurs concernés, et leur offrir des
reperes viables pour agir intentionnellement par rapport au phénomene étudié.

Ces connaissances sont exprimées sous la forme de représentations symboliques appelées
représentations ou modélisations. Ces modélisations dépendent du systeme de représentation
de I’humain concerné, lequel dépend notamment de son projet, de sa culture, de son histoire
ou de son contexte. Autrement dit, la représentation qu’un humain a d’une situation ou d’un
processus ne peut pas étre tenue pour la représentation de la situation ou du processus
considéré. C’est une représentation de cette situation ou de ce processus, la représentation de
I’humain particulier — ou du groupe d’humains particulier — qui I’a forgée. De méme, les
compréhensions que le chercheur développe des raisons plausibles aux éventuelles régularités
qu’il identifie dans le flux de ses expériences relatives au phénoméne qu’il étudie ne
prétendent pas constituer des représentations de mécanismes existant effectivement dans le
réel.

Ainsi, le paradigme épistémologique constructiviste pragmatique ne postule pas d’hypothéses
fondatrices d’ordre ontologique, ne refuse pas la possibilité que la situation étudiée existe
indépendamment du chercheur, ne rejette a priori aucune méthode de recherche, ce qui lui
confére une grande ouverture épistémique et méthodologique.

a) Des méthodes de recherche multiples et combinées

Dans le paradigme épistémologique constructiviste pragmatique, il est admis que les
connaissances soient élaborées par interprétation et traitement d’informations recueillies via
n’importe quelle méthode de recherche, technique de modélisation, technique de collecte et de
traitement d’information, et en mobilisant toute connaissance déja établie — c’est-a-dire toute
connaissance dont le chercheur sait de quelle maniére elle a été 1égitimée — a la condition
expresse que soient respectés les principes de justification exposés plus loin. En pratique, les
recherches qualitatives (dont les études de cas) tiennent une place centrale dans la génération
de connaissances.

Le fait de nous inscrire dans ce paradigme justifiera qu’aient pu étre utilisées dans ce travail
des techniques de recueil de données différentes et complémentaires. L’étude de cas y domine
largement. Cependant, nous avons eu la chance de pouvoir bénéficier de collaborations
multidisciplinaires : notamment, de celles d’un économiste et d’une ergonome, qui
s’inscrivent dans des paradigmes proches du notre, mais aussi de celle d’un physiologiste
s’inscrivant dans un paradigme beaucoup plus positiviste. Des recueils de données ont donc
été effectués par différents moyens. Le paradigme épistémologique constructiviste
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pragmatique ne postulant aucune hypothése fondatrice d’ordre ontologique n’en refuse
aucune, ce qui nous autorise a combiner ces différentes approches pour tenter d’approcher
mieux la complexité des situations.

b) Généralisation des connaissances et justification
- Généralisation conceptuelle : connaissances génériques

Le mode de généralisation des connaissances est celui de genéralisation conceptuelle (Glaser,
2004; Tsoukas, 2009). Elle conduit a développer des connaissances dites « génériques » (pour
les différencier de celles développées par généralisation statistique) a partir d’un matériau
empirique contenant des informations susceptibles de provenir de sources diverses. Leur
élaboration repose sur un travail préliminaire de catégorisation par comparaison de diverses
manifestations du phénomeéne étudié et identification de leurs similarités et de leurs disparités.
Les connaissances génériques peuvent exprimer des raisons plausibles a ces derniéres,
identifiées par abduction. L’abduction intervient généralement dans des boucles
induction/abduction/déduction mises en ccuvre de maniére itérative.

- Justification des connaissances
o Justification de la fiabilité

L’hypothése épistémique fondatrice dans le paradigme retenu souligne 1’influence que le sujet
connaissant exerce malgré lui et a son insu dans le recueil d’informations. Par conséquent, le
principe de fiabilité dans ce paradigme consiste essentiellement a offrir au lecteur les moyens
de suivre I’ensemble du cheminement cognitif qui conduit du matériau empirique de la
recherche (les données) jusqu’aux résultats annoncés, de maniére a pouvoir, s’il le souhaite,
reproduire ce cheminement.

Concernant le codage, il est a noter que les hypothéses d’ordre épistémologique en vigueur
dans le paradigme retenu ne sont pas compatibles avec un autre principe de fiabilité en
vigueur dans les paradigmes épistémologiques positivistes : celui qui stipule que le codage
des données, mémes qualitatives, doit donner le méme résultat indépendamment du chercheur
qui le réalise.

o Justification de la validité interne de la recherche

Elle repose d’abord sur la cohérence interne de la recherche, qui dépend de la cohérence du
design de cette recherche selon ses différentes facettes, qui doivent a leur tour présenter une
cohérence mutuelle : cadre épistémologique dans lequel la recherche est conduite, objet de la
recherche, but principal de la recherche (ici, élaboration de connaissances nouvelles et mise a
I’épreuve de connaissances préexistantes), question centrale que la recherche vise a étudier,
références théoriques majeures mobilisées, méthode de recherche, contexte dans lequel est
effectué le travail empirique, tactique de collecte des informations, stratégies de traitement.

Une description la plus honnéte et précise possible de ces divers éléements permettra au lecteur
d’apprécier leur cohérence mutuelle.

o Validité du construit
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Dans le paradigme choisi, un « construit » consiste en un ensemble cohérent de connaissances
génériques relatives a ’expérience humaine du phénomeéne étudié, c’est-a-dire un ensemble
de concepts et de relations entre ces concepts qui, une fois interprétés dans le contexte
considéré, procurent de I’intelligibilité a I’expérience que le chercheur et les acteurs de terrain
concernés ont du phénomene étudié.

Dans la mesure ou les connaissances élaborées dans un projet dépendent du processus mis en
ceuvre, la justification de la validité des connaissances élaborées (Iégitimation) exige de
justifier la validité non seulement du construit mais aussi du processus mis en ceuvre dans la
recherche. Cette dernicre repose sur la rigueur réflexive et critique avec laquelle 1’ensemble
du processus de recherche a été conduit. La justification de la validité du résultat de ce
processus, c’est-a-dire la validité des connaissances élaborées, s’effectue en référence aux
critéres d’adaptation fonctionnelle et de viabilité de ces connaissances. C’est pourquoi nous
nous attacherons a montrer en quoi ces connaissances sont fonctionnellement adaptées a
I’expérience de la situation étudiée, et constituent pour les acteurs des repéres viables pour
intervenir intentionnellement au sein de cette situation.

La validité du construit reposera sur la rigueur avec laquelle le construit a été élaboré, via un
processus d’abstraction, a partir des données empiriques de la recherche et des références
théoriques mobilisées. Toutefois, on gardera a ’esprit le fait que s’il est possible de justifier
de la rigueur d’un raisonnement déductif, il n’est généralement pas possible de justifier
directement le bien-fondé d’inférences abductives, car il est souvent difficile d’expliciter ex
post la maniére dont a jailli une idée qui devient évidente aprés coup (Yanow, 2006).

o Justification de la validité externe de connaissances

La « validité externe » désigne la validité de connaissances au-dela de la base empirique a
partir de laquelle elles ont été élaborées, c’est-a-dire, dans une recherche qualitative, au-dela
des cas considérés. Sa justification repose toujours sur des mises a 1’épreuve de ces
connaissances.

Dans le paradigme épistémologique choisi, il s’agit d’examiner si des connaissances
génériques, telles que réinterprétées dans d’autres contextes que ceux a partir desquels ces
connaissances ont été élaborées, procurent des repéres fonctionnellement adaptés et viables
pour agir intentionnellement dans ces autres contextes. Cette mise a 1’épreuve est
pragmatique, c’est-a-dire qu’elle est réalisée dans et par l’action. Elle s’effectuera ici
postérieurement a la publication de ce travail, essentiellement dans des études de cas ou des
recherches-interventions successives.

Les méthodes qualitatives reposant sur des interactions approfondies avec des acteurs
organisationnels sont privilégiées dans le paradigme choisi, tant pour la génération que pour
la mise a I’épreuve de connaissances. Le recours a ce type de méthode a un corollaire
important : une exigence de comportement éthique de la part du chercheur dans ses relations
avec les acteurs organisationnels participant a la recherche. Nous y serons donc

particulierement attentive.
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En résumé, 'auteur souhaitant se mettre en régle avec les exigences épistémologiques du
paradigme dans lequel elle s’inscrit, la justification des connaissances élaborées au cours
d’une recherche (fiabilité et validités interne et externe) de la présente recherche exigera de
fournir un rapport détaillé rendant compte de 1’ensemble du travail effectué au cours de la
recherche. A la demande, I’ensemble du matériau empirique mobilisé dans la recherche sera
également rendu accessible. Le rapport s’efforcera d’expliciter la maniére dont le chercheur
justifie, dans le cadre épistémologique dans lequel la recherche a été menée, ses multiples
décisions d’ordre méthodologique ainsi que les inférences qu’elle a effectuees sur la base des
connaissances préalables et du matériau empirique mobilisés, afin de donner a voir leur
rigueur et leur cohérence mutuelle.

c) Démarche de construction de I’objet de la recherche

Le processus de recherche est un systéme permettant de passer d’une intention générale a des
éléments de réponse (Koenig, 2002, 2006). Dans notre cas, il s’agira d’une construction
itérative, comportant des allers et retours entre terrains et théories. Cette construction sera
orientée vers des objectifs.

A titre liminaire, nous souhaitons préciser que nous sommes bien consciente du fait que les
pratiques de GRH sont des construits sociaux. Elles n’ont pas de réalité tangible, elles sont
parfois visibles, parfois invisibles. Elles font 1’objet de buts et de représentations, de
négociations et de co-constructions entre les acteurs. De ce fait, les appeler « objet étudié »
alors qu’elles seraient plutot des construits sociaux ou « artefacts » (au sens que leur donne
Simon) n’est pas forcément satisfaisant dans notre posture constructiviste. Nous aurions peut-
étre pu les appeler « phénoménes ». Nous avons conservé la terminologie « d’objet » par pure
commaodité, en précisant bien ce que nous étudiions.

Dans ce travail, nous n’avons pas cherché a modifier la réalité qui s’offrait a nous, mais a la
saisir et a la comprendre. Nous cherchions a décrire dans le détail les pratiques de gestion des
ressources humaines, quel que soit leur détenteur, et la facon dont elles reflétaient une prise en
compte (ou non) de I’employabilité des salariés, via la question de la santé, tout au long de
leur carriere professionnelle. Nous avons donc étudié les actions concretes des
« gestionnaires » au sens large, dans leur contexte historique, organisationnel et culturel.
« L’objet » de la recherche peut des lors étre considéré comme la construction, au quotidien,
des pratiques des gestionnaires : routines, artefacts, conflits.

Cette formation de « [’objet » a exige de se poser des questions sur les différents éléments de
la recherche qui allaient en conditionner la formulation. Réciproquement, la formulation
provisoire de 1’objet a souvent entrainé des consequences sur ces mémes éléments, voire des
réorientations. C’est pourquoi 1’objet de la recherche n’a été formulé que trés tardivement au
cours de ce travail, ou plus exactement, a été formulé plusieurs fois.

La premiére question a été : quelle est la nature du projet, quelle est 1’orientation générale de
la recherche ? Ici, la nature du projet de recherche n’était pas de valider ni de créer, mais de
comprendre. L’auteur a donc souhaité explorer, décrire et expliquer les pratiques de gestion
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des ressources humaines, en se concentrant sur la prise en compte de la santé des salariés au
fil du temps qu’elles reflétaient.

A la question «est-ce une recherche dite «de contenu » et/ou une recherche dite «de
processus ? », la réponse n’est pas univoque. Grenier et Josserand évoquent en effet deux
possibilités, heureusement non exclusives 1’une de 1’autre : « Les recherches sur le contenu
cherchent a mettre en évidence la composition de [’objet étudié, tandis que les recherches sur
le processus visent a mettre en évidence le comportement de l’objet dans le temps » (Grenier
& Josserand, 1999) . Ici, le gros du travail consiste a étudier la composition des pratiques de
gestion des ressources humaines. Cependant, ce travail comportera un volet sur la mise en
place d’une organisation particuliére, le monoripage. On étudiera ses conséquences sur les
pratiques de gestion des ressources humaines, et 1’impact prévisible de ces dernicres sur
I’employabilité des salariés au fil de leur carriere, selon que les nouvelles pratiques prennent
ou non en compte la question de la santé. Dans ce volet précis, c’est le comportement de
I’objet dans le temps qui sera étudié, et la recherche de contenu s’agrémentera donc d’une
partie sur le processus.

A la question «quelle démarche vais-je envisager ? », la réponse n’était pas non plus
univoque. Nous avons éprouvé une grille d’analyse des pratiques de GRH sur un terrain
original, dans une démarche confirmatoire courante en sciences de gestion. Mais dans le
méme temps, nous avons tenté de construire un modéle de ce que nous avons d’abord appelé
« GEST », pour « gestion de [’employabilité par la santé au fil du temps ». Nous étions alors
dans un contexte de découverte a part entiére, d’exploration (Yin, 1990 (2éme éd. 1994, 3éme
éd. 2003)).

En résumé, notre projet de recherche comporte un objectif épistémique, consistant a apporter
de la connaissance supplémentaire, mais aussi un objectif pragmatique, visant a aider les
praticiens et décideurs du domaine. Il consiste a explorer, décrire, tenter de comprendre et de
modéliser des pratiques de gestion des ressources humaines, autrement dit, des construits
sociaux. La nature méme de cet «objet», ou «phénomene », ainsi que le cheminement
intellectuel et personnel de 1’auteur 1’ont amenée a se situer dorénavant dans un paradigme
constructiviste pragmatique. Ce paradigme ne postule pas d’hypothése fondatrice d’ordre
ontologique. Il postule en revanche une interdépendance entre le sujet connaissant et ce qu’il
étudie. Il ne rejette a priori aucune méthode de recherche et en autorise la combinaison.

En prenant soin d’offrir au lecteur une vue étendue des €tapes parcourues, afin d’assurer la
fiabilité de la recherche et de légitimer les connaissances produites, nous développerons donc
des connaissances « génériques » a partir d’'un matériau empirique contenant des informations
provenant de sources diverses, afin de capter de multiples manifestations des phénomeénes que
nous explorons. Puis, en accord avec notre paradigme, nous tacherons d’exprimer les
connaissances produites sous la forme de représentations symboliques ou modélisations. I
s’agira d’une représentation (parmi tous les possibles) du processus étudié, a savoir, les
pratiques de gestion de I’employabilité par la santé au fil du temps, que nous aurons repérées
en explorant les pratiques de GRH concretes et quotidiennes de nos terrains.
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Notre réflexion épistémologique nous a logiquement amenée a répondre a la question « quels
cadres théoriques/conceptuels sont pertinents ? ». Il s’agissait de trouver un support
théorique, ou tout au moins une grille d’analyse qui permette de répondre aux gaps de
recherche identifies, et qui soit compatible avec la posture épistemologique choisie. Il est tres
important de préciser que les « pratiques de GRH », notre « objet », ne sont pas etudiées par
rapport a leur objectif (ex. : gérer le temps...) mais dans leurs incidences sur la santé. Ceci
étant posé, il fallait un outil permettant de les analyser, dans leurs contextes et dans les mains
des acteurs qui les détiennent et les fagonnent. Nous avons retenu la grille d’analyse des
pratiques de GRH de Pichault et Nizet, que nous détaillerons soigneusement plus loin, quitte &
nous étendre un peu, car elle permet d’articuler ces trois dimensions. Cette grille ne
permettant pas a elle seule de répondre a un autre gap de recherche identifié plus haut, a
savoir, la question des échelles et de la prise en compte des rationalités qui sous-tendent les
comportements des différents acteurs, nous avons pensé 1’articuler avec les théories traitant de
la rationalité, a commencer par la sociologie compréhensive de M. Weber.

Dans leur ouvrage, congu comme un exposé¢ de leur démarche de construction d’une grille
ouverte permettant d’analyser les pratiques de GRH, les auteurs commencent par interroger
les concepts de «gestion des ressources humaines » et de « pratiques de GRH ». Nous
prendrons le temps de détailler cette démarche, car nous entendons tenter ensuite
(modestement) d’inscrire nos pas dans les leurs pour le traitement de nos données de terrain.

a) Des problémes de définition
- Définition de la GRH selon Pichault et Nizet

Le premier probléeme rencontré par Pichault et Nizet concerne la définition méme du concept
de « GRH ». Les auteurs qualifient « d’utile » la distinction opérée par Dietrich et Pigeyre
(Dietrich & Pigeyre, 2011): «Tantdt un corps de connaissances, tantét un ensemble
d’activités exercées dans le cadre des organisations, en interdépendance plus ou moins
étroite avec ces connaissances. Parmi ces activités, des discours (plus ou moins formalisés)
portant sur des matiéres telles que le recrutement, la sélection, la rémunération, la formation
du personnel, etc.; et des pratigues menées dans les mémes matiéres. » Les auteurs
conviennent ensuite d’appeler, dans la suite de leur ouvrage les «discours plus ou moins
formalisés » des politiques de GRH. En matiére de gestion des ages, il nous semble que cette
distinction est plus qu’utile dans la mesure ou les pratiques et les politiques sont souvent
confondues, comme le montre I’appétence pour les plans d’actions, sans parler du corps de
connaissances, qui est, nous I’avons montré, trés insuffisant en matiere de vieillissement, au
moins chez les praticiens. C’est bien sur les pratiques et uniquement sur les pratiques que
nous entendons porter notre focale dans ce travail.

Ceci étant posé, reste que les auteurs, aprés examen de nombreux manuels de GRH, concluent
que: «On ne trouve guere de définition satisfaisante du terme ‘gestion des ressources
humaines’ ». Les auteurs relevent en effet que nombre d’essais patissent d’importants
défauts, liés entre autres a la tentation universaliste, et a 1’amalgame entre analyse et



Partie Il — Méthode. Chapitre 5 : ancrages épistémologiques, méthodologiques et théoriques

prescription. On I’a vu, cette remarque s’applique particuliérement en matic¢re de gestion des
ages dans la mesure ou la notion méme est un pur construit, qui émane d’une seule catégorie
d’acteurs et a été inventé pour servir des options politiques récentes, sans lien évident avec le
terrain. Pas question donc de I’utiliser tel quel ni de le définir comme une forme de GRH a
part entiere.

Poursuivant la piste d’une définition en compréhension de la GRH, les auteurs se risquent
ensuite, « a titre heuristique et provisoire », & proposer une distinction générique entre deux
domaines souvent confondus.

o D’une part, ce qui est de ’ordre de [’organisation du travail a réaliser : les
taches de I’opérateur sont-elles plus ou moins spécialisées ? Celui-ci a-t-il une
marge de manceuvre dans la réalisation de son travail ? Doit-il suivre des
instructions qui lui sont données par son chef ? Doit-il appliquer des regles ou
atteindre des objectifs préalablement fixés? Est-il amené a échanger
fréguemment avec ses collegues et a travailler en équipe ? Est-il censé fonder
son travail sur sa seule expertise ? Les décisions relatives au travail sont-elles
décentralisées ou au contraire centralisées chez certains acteurs ? Etc.

o D’autre part, ce qui est relatif aux conditions dans lesquelles s’exerce le travail.
Comment 1’opérateur est-il recruté ? Payé ? Formé ? Quels sont ses horaires ?
Quelles sont les étapes de sa carriere ? Comment ses droits sont-ils défendus ?
Etc. On retrouve ici les pratiques classiques de la GRH.

En I’absence d’une définition opérationnelle de la gestion des adges, NOUS commencerons par
analyser ces pratiques « classiques » recensées par Pichault et Nizet pour tester notre notion
de GEST, dans une démarche déductive. Puis nous affinerons si possible cette notion dans le
volet inductif de notre démarche, en partant des données de terrain.

- Définition des pratiques de GRH selon Pichault et Nizet : rompre avec 1’universalisme
pour postuler la diversité

D’emblée, les auteurs affichent leur volonté de rompre avec les travaux précédents qui
tentaient de proposer une seule maniére de concevoir les pratiques de GRH, alors méme que
les maticres réputées faire partie de la GRH différent largement d’un ouvrage a I’autre. Optant
pour une définition générique de la GRH, s’écartant de la conception universaliste, les auteurs
postulent que « les pratiques de GRH sont relativement diversifiées. /...] Il est a la fois plus
éclairant pour [’analyse et plus utile pour l’action de partir de l’idée qu’il n’existe pas une
seule mais bien plusieurs GRH. » Dans cette conception, les matieres qui constituent la GRH,
mais aussi les significations dont sont porteuses les pratiques de GRH varient d’une situation
a I’autre. Il en va de méme pour les liens que ces pratiques entretiennent avec d’autres aspects
du fonctionnement de 1’organisation et de la gestion de celle-ci.

Il nous semble que cette posture est totalement adaptée a notre propos. En effet, on a bien
montré dans la premiére partie qu’il était impossible d’avancer une seule définition
universelle de la gestion des ages, et plus encore, de répertorier les pratiques qui pourraient
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bien I’incarner. Nous sommes donc revenue, avec notre proposition de GEST, a une attitude
purement exploratoire, et la premiére partie du travail de terrain va consister a aller chercher
des traces de ce que nous avons appelé « GEST » dans les pratiques de GRH quotidiennes.
Partant, 1’attitude consistant a partir sans idée précongue, et a accueillir toute la diversité
possible, parait la mieux a méme de servir la visée heuristique de notre démarche.

b) Un cadre d’analyse ouvert mobilisant de nombreux autres cadres ou théories
- L’introduction du contextualisme de Pettigrew

Pichault et Nizet rendent hommage a ceux de leurs prédécesseurs qui se sont interrogés sur la
diversité des pratiques de GRH, que ce soit a partir d’un point de vue macro-social ou en
relation avec le cycle de vie des organisations. Cependant, ils éprouvent le besoin de
compléter ces travaux, qui ne seraient pas aptes selon eux a rendre compte valablement des
différences des politiques ou des pratiques de GRH que 1’on observe a la méme époque, dans
le méme contexte macro social, ou des différences de GRH que I’on observe entre plusieurs
organisations arrivées au méme stade de développement. C’est ainsi qu’aux approches
évolutionnistes les auteurs vont préférer le cadre d’analyse contextualiste de Pettigrew, qui
aborde la question de la diversité des pratiques a un méme moment et de leur transformation
de maniére plus ouverte (Pettigrew, 1985, 1987, 1990): «Le cadre théorique du
contextualisme parait a cet égard un outil de travail plus intéressant. Il se présente comme
une maniere d’approcher le changement et met [’accent, pour ce faire, sur trois concepts-clés
et sur leurs interrelations : respectivement, les contenus, les contextes et les processus. »

Les contenus ne désignent rien d’autre que le domaine concerné par le changement auquel le
chercheur a décidé de s’intéresser : ici, les pratiques de GRH. Les contextes renvoient aux
facteurs susceptibles d’interagir avec les contenus et leur évolution. Pettigrew distingue ici les
contextes internes et les contextes externes. Quant aux processus, ils se rapportent aux
initiatives des acteurs et aux rapports de pouvoir qui se développent entre eux.

Une telle approche permettant d’aborder le changement dans les pratiques nous semble
particulierement adaptée a notre exploration pour deux raisons. Premiérement, on a bien vu
que la question de la « gestion des ages » émergeait a la faveur de changements lourds et
dépendants les uns des autres, changements de nature démographique, économique et
politique. Deuxiemement,