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Avec la reforme des retraites d’aodt 2003
et la forte reduction des possibilites de
cessation anticipee d’activite, les
entreprises se préoccupent davantage du
vieillissement de leurs salariés. Elles sont
confrontées aujourd’hui a une double
contrainte. D’une part, elles doivent
maintenir en emploi les baby-boomers
jusqu’a I'age de la retraite. D’autre part,
comme elles ont ou auront a faire face a
des departs massifs en retraite, elles
doivent assurer efficacement et
rapidement le renouvellement de leur
personnel et le transfert des

competences.

L’étude présentée ici analyse une large
gamme de préoccupations liees a l'dge
ainsi que le degre de reflexion de pres de
400 établissements de Picardie,
essentiellement des PME. Les
appréciations sur I'apport des seniors se
revélent nuancées. Les etablissements
font état de preoccupations multiples,
souvent sans idee de solution concrete. Si
l'acquisition rapide des compétences
arrive en téte de leurs inquiétudes, les
questions liees aux conditions et a
l'organisation du travail tiennent une

place importante.

N°30, MAI 2006

Les PME
et la gestion des ages
Une enquéte en Picardie

ANNIE JOLIVET, /res
SERGE VOLKOFF, Créapt-CEE

a prise de conscience des enjeux liés au vieillissement
démographique, a la gestion des ages et a 'emploi des
seniors semble avoir progressé dans les toutes dernieres an-
nées. La quasi-suppression des préretraites, les débats, qui
ont entouré la réforme des retraites de 2003, et les négo-
ciations interprofessionnelles sur 'emploi des seniors (ache-
vée) et sur la pénibilité (en cours) ont joué dans ce domai-
ne un réle important. Dans I'enquéte Emploi des salariés se-
lon I'dge (ESSA), réalisée en 2000 par le ministere du Travail
(Minni et Topiol, 2004), 43 % des établissements se caracté-
risaient déja par une forte proportion de salariés agés. Pour
autant, ils étaient encore peu conscients des conséquences
du vieillissement de leur personnel. Cette situation semble
avoir évolué. En témoignent la diffusion d'actions mises en
place par des entreprises, entre autres |- Programme euro-
dans le cadre du programme communau-  péen pour réduire les
taire Equal', mais aussi la signature d'ac- itrTégla“tjs et combat-
re les discriminations,

cords dans quelques grands groupes. of. www.equal-france.com.
Au sein des entreprises, les difficultés engendrées par le
vieillissement de la population sont multiples et variées :
maintien effectif en emploi des salariés dgés, en particulier



lorsque les conditions de travail
sont sollicitantes et provoquent
une usure ; remplacement des dé-
parts en retraite et acquisition des
compétences par les nouveaux
embauchés ; possibilités de pro-
gression, y compris pour ceux qui
arrivent en fin de carriére, etc.
Quelles sont les difficultés suscitant
I'inquiétude des employeurs ? Quel
est le degré de réflexion sur ces
themes ? Quelles solutions ou ac-
tions peut-on repérer?

Les études disponibles sur ces as-
pects ont été essentiellement réali-
sées dans de grandes entreprises,
mais qu'en est-il des petites et
moyennes ! Une enquéte menée
en 2004 en Picardie auprés d'un
échantillon de PME (voir encadré)
offre des éléments de réponse
(CESTP-Aract, 2005). Sans détailler
ici les caractéristiques de cette ré-
gion, signalons qu'elle est démogra-
phiquement plus jeune que l'en-
semble de la France ; néanmoins, la
proportion de salariés de 50 ans et
plus va fortement progresser (17 %
en 1999,28 % en 2015). En outre,
lattraction exercée par |Tle-de-
France voisine (qui emploie |7 %
des résidents picards et jusqu'a
30 % dans certaines zones, majori-
tairement des salariés jeunes et qua-
lifiés) accentue les problémes de re-
nouvellement de la main-d'ceuvre.

METHODOLOGIE DE UENQUETE

Lenquéte a été organisée par le Centre d’ergonomie et de sécurité du travail de Picardie
- Association régionale pour I'amélioration des conditions de travail (CESTP-Aract) et
I'Association nationale des directeurs et cadres de la fonction Personnel de Picardie
(ANDCP), avec le concours du Centre de recherches et d’études sur I'age et les popula-
tions au travail (Créapt ) et de I'lnstitut de recherches économiques et sociales (Ires).

Les 394 établissements répondants ont été tirés au sort. Plus de la moitié compte moins
de 50 salariés, et plus des quatre cinquiémes restent en-dega de 250. Pour moitié environ,
les répondants sont des entreprises a établissement unique. Le tirage au sort aboutit a
une diversité de secteurs, assez fidéle a la situation régionale : environ 200 établissements
industriels, une soixantaine de commerces, une quarantaine d’établissements du BTP, les
autres se répartissant entre les services, les transports, etc.

Les employeurs ont été interrogés par téléphone sur la base d'un questionnaire préalable-
ment adressé. L'essentiel de ce questionnaire porte sur dix-huit « préoccupations » en
matiére de gestion des ages, regroupées en quelques thémes :

- recrutements et accueil : difficulté & attirer des candidats a 'embauche, difficulté a fidéliser
les salariés récemment arrivés ;

- conditions de travail : pénibilité et usure au fil de la vie professionnelle, horaires de travail
posant probléme a la longue, difficultés liées a la pression temporelle et aux urgences;

- acquisition des compétences : difficultés a faire rapidement des nouvelles recrues des salariés
expérimentés, problémes liés aux tiches peu qualifiées n’offrant pas d’occasions d’ap-
prendre, difficultés pour renouveler les compétences disponibles dans I'entreprise ;

- déroulements de carriére : promotions internes restreintes, dépassement des anciens par
les jeunes, plafonnements de carriére assez précoces ;

- performances : problémes dus au travail des jeunes, a celui des dgés, aux liens entre géné-
rations ;

- fins de vie active : faible motivation dans les derniéres années, inaptitudes, souhaits de dé-
parts précoces, départs difficiles a remplacer.

Les modalités de réponses proposées visaient a indiquer le degré de perception et le sta-
de de réflexion pour chaque préoccupation :

a) Ce n'est pas une préoccupation dans mon établissement

b) Cest une préoccupation, mais encore mal définie (manque de données, d'outils de suivi...)

¢) Ceest une préoccupation bien définie, mais nous n‘avons pas d'idée de solution

d) Cest une préoccupation pour laquelle nous aurions des idées de solution, mais pas de moyens
pour les mettre en ceuvre

e) Clest (ou c’était) une préoccupation, avec déja des actions en cours, prévues (ou achevées)

est globalement « dgée » et dans ceux (parfois les mé-
mes) dont I'activité est en récession. Et, dans la plupart
des cas, ces difficultés n'offrent, pour I'instant au moins,
aucune prise. Ainsi, seuls 6 % des répondants ont indiqué
que la question de la motivation des agés avait donné
lieu chez eux a I'élaboration « d'idées de solution »,

Une statistique récente (Volkoff, Bardot, 2004) indique
que pres d'un quart des salariés quinquagénaires compte
cesser le travail avant I'dge d'une retraite a taux plein.
C'est dire que pour une partie des salariés agés, la condi-
tion de « jeune retraité » est jugée préférable a celle de
« vieux travailleur ». Il n'est donc pas surprenant que,
dans I'enquéte présentée ici, beaucoup de PME rendent
compte de difficultés a maintenir un attrait du travail pour
leurs seniors : 41 % des répondants sont préoccupés par
la faible motivation des salariés en fin de carriere et 45 %
notent le souhait qu'expriment ceux-ci de « partir au
plus vite ». Dans un domaine différent, mais non sans lien
avec ce qui précede, 29 % de ces PME relevent que, pour
une part d’'entre eux, les dgés « présentent des inaptitu-
des qui rendent leur affectation difficile ».

Ces problemes sont évoqués surtout, mais pas exclusi-
vement, dans des établissements dont la main-d'ceuvre

abouties ou non.

Cependant, les appréciations sur les seniors ne sont pas
globalement négatives. Certes, 28 % des répondants font
état de « problemes de performance liés au travail des
agés », mais ils sont aussi nombreux a mentionner ces
défaillances a propos des jeunes. Seuls 23 % indiquent
que la structure des dges rend plus difficile « I'évolution
des compétences », reproche classique adressé aux
vieillissants. Et, quand le questionnaire recueille les juge-
ments des employeurs sur I'apport des quadragénaires
et quinquagénaires ou sur les avantages éventuellement
attendus de nombreux départs en retraite a venir, le bi-
lan est clairement en faveur des « anciens », leur contri-
bution étant souvent jugée précieuse. D'ailleurs, 30 % des
PME enquétées jugent que « certains départs en retraite
vont étre difficiles a remplacer ».



ne large gamme
de préoccupations

Au-dela des problemes posés par les seniors, 'enquéte
atteste de I'ampleur et de la diversité des préoccupa-
tions en matiere de gestion des ages. Ces questions lais-
sent peu d'employeurs indifférents, comme en a témoi-
gné leur accueil de I'enquéte. Seuls 7 % des répondants
ont choisi, pour toutes les questions posées, la modalité
« Ce n'est pas une préoccupation dans mon entrepri-
se » et 21 % s'en tiennent a un ou deux des problémes
cités. En revanche, 46 % mentionnent entre trois et sept
items parmi les dix-huit proposés (voir encadré) et 26 %
en énumeérent plus de sept.

La proportion de répondants « a préoccupations multi-
ples » est importante dans tous les secteurs d'activité,
mais surtout dans les industries manufacturieres et les
transports. Elle augmente avec la taille de I'établissement,
ce qui peut s'interpréter de deux fagons au moins : d'une
part, les unités plus grandes présentent en interne une
variété de situations (selon les ateliers, les services...),
ce qui diversifie les causes de difficultés ; d’autre part, el-
les ont davantage d'occasions d'y réfléchir, surtout si des
membres de leur management ont pour fonction de trai-
ter ces questions. L'enquéte montre aussi que les préoc-
cupations sont nombreuses quelle que soit la répartition
des ages dans I'établissement, mais qu'elles sont plus fré-
quentes quand la structure démographique est « agée »,
et davantage encore quand elle est « a deux bosses »,
présentant un creux aux ages moyens.

Pour un item donné, les pourcentages de PME concer-
nées ne sont jamais négligeables : de I'ordre d'un em-
ployeur sur dix pour les préoccupations les plus rares et
jusqu'a un sur deux pour les plus fréquentes. Quand une
préoccupation est reconnue, elle est souvent « bien défi-
nie, mais sans idée de solution ». Les problemes posés
sont explicites, mais délicats a résoudre. La moitié des
PME enquétées ont d'ailleurs indiqué qu’elles seraient
preneuses d'une aide en matiére de gestion des ages :
pour mieux maftriser la réglementation (25 % des répon-
dants), accéder a des connaissances sur le vieillissement
au travail (26 %), disposer d'outils d'analyse chiffrée (23 %)
ou pouvoir en discuter avec d'autres entreprises (23 %).
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Source : Enquéte, 2004 (CESTP-Aract, 2005).

Ces enjeux, ces actions, sont multiformes ; 'enquéte I'éta-
blit clairement. Quand on examine les cing items les plus
cités (graphique), on constate un enchevétrement de dif-
ficultés liées soit aux agés (usure, défaut de motivation)
soit aux jeunes (recrutement, acquisition de compéten-
ces), voire de difficultés « pluri-ages » (« travailler sou-
vent dans l'urgence » serait « difficile notamment a cer-
tains ages »).

Une analyse des correspondances multiples (non pu-
bliée) a confirmé la grande diversité des situations.
Contrairement a ce que I'on aurait pu penser, aucune
« configuration-type » n'apparait réellement. Dans cet
ensemble de PME de tailles et d'activités diverses, mar-
quées par une histoire, des transformations et des per-
spectives de développement hétérogenes, chacune a son
propre « profil » d'interrogations concernant les dges.

a « trop » lente acquisition
de I'expérience

Parmi les préoccupations les plus fréquemment évo-
quées, figurent les « difficultés pour attirer des candidats
a I'embauche » (44 %), au moins pour certains métiers
ou certaines compétences, et surtout dans des secteurs
comme la construction, pour laquelle c'est un sujet d'in-
quiétude récurrent.

Une fois 'embauche faite, tout n’est pas résolu : I'item
« Il est difficile de faire suffisamment vite de nos nouvel-
les recrues des salariés expérimentés » rassemble le
pourcentage d'établissements le plus élevé sur I'ensem-
ble des themes abordés dans le questionnaire (52 %), en
téte quel que soit le secteur. Prés de la moitié d’'entre
eux (24 %) signale que « c’est une préoccupation bien
définie, mais sans idée de solution ». Ainsi, nombre de
PME, soucieuses de leur capacité de réaction, souhaite-
raient que les nouveaux arrivants maftrisent sans tarder
leur nouvelle tache, s'approprient I'environnement de
travail, surmontent de multiples aléas, bref se construi-
sent une expérience professionnelle a la fois spécifique
et déliée. Ceci demande du temps, d'autant plus que les
conditions de construction de cette expérience ne sont
pas toujours réunies : quand la pression temporelle est
forte, quand les collegues sont débordés, quand les en-
jeux prioritaires se situent du cété des interventions ur-
gentes, quand la présence de tel ou tel membre du col-
lectif est percue comme provisoire, la diffusion des sa-
voirs et savoir-faire est plus aléatoire, donc plus lente
(Pueyo, 2002). En période de fort renouvellement de
main-d’'ceuvre, cette question devient cruciale.

Dans ce champ de l'acquisition des compétences, deux
autres problemes, plus classiques, étaient cités dans le
questionnaire, mais s'averent moins prégnants (de I'ordre
d'un établissement sur cing dans les deux cas) : d'une
part, la pauvreté des taches, qui contribuerait a une for-
me « d'enkystement » des anciens et/ou a une insatisfac-
tion des jeunes par manque d'intérét du travail ; d’autre
part, une rigidité des compétences « a cause (en partie)
de la structure des ages », probleme souligné plus haut.




estion « des ages »
ou gestion du travail !

Au regard de nos résultats, la notion de « gestion des
ages », d'un usage commode et de plus en plus courant,
mérite d'étre ré-interrogée. Elle évite certes les pieges
de la gestion « par I'dge », qui a longtemps confié aux
cessations anticipées d’activité le soin de réguler les va-
riations d'effectifs. Néanmoins, elle pourrait laisser pen-
ser que les enjeux d'un plus ou moins bon ajustement
entre I'évolution démographique et les caractéristiques
des emplois sont gérables dans le champ classique des
ressources humaines.

Or, les préoccupations relevant a proprement parler de
« gestion des carrieres », sans étre négligeables, ne s'a-
verent pas prédominantes. La plus répandue, en 'occur-
rence le risque de « plafonnement » des jeunes quand
la pyramide des ages bloque leur avancement, est men-
tionnée par 29 % des répondants, avec un pourcentage
nettement plus faible dans les trés petites entreprises.
On remarque aussi que |0 % seulement des répondants
sont confrontés a des problemes de performance dus
aux « liens entre générations » (relations conflictuelles,
savoir-faire mal transmis).

En revanche, de trés nombreux établissements reconnais-
sent un lien entre les difficultés rencontrées a certains
ages et les conditions de travail : la pénibilité qui « peut
user une partie des salariés au fil de leur vie profession-
nelle » préoccupe pres d'une PME sur deux et deux sur
cing s'inquietent de « I'obligation de travailler dans I'ur-
gence, difficile notamment a certains ages ». Dans les deux
cas, les proportions d'établissements ayant des idées de
solution sont peu élevées (9 % et 10 % respectivement).
Et, dans les deux cas, ces problemes, davantage évoqués
dans les établissements ou les agés prédominent, sont ma-
nifestes dans I'ensemble de I'échantillon.

Au moins autant que de gérer « les ages », il s'agit donc
de gérer les moyens de travail : la conception des postes,
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