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Vieillissement et pratiques des entreprises
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Cette chronique présente une synthese des mesures de maintien et d’embauche de travailleurs plus agés
proposées dans des guides destinés aux employeurs de huit pays industrialisés' afin de les aider a agir en ce
sens. Certaines études ont aussi été considérées. Les diverses mesures suggérées dans les documents consultés
ont été regroupées en quatre catégories :

e Mesures d'aménagement ou de réduction du temps de travail : travail a temps partiel, horaires plus
flexibles, partage du travail, travail a domicile, etc.

e Modifications des roles et des taches : affectation des travailleurs plus agés a des taches physiques
moins exigeantes, emplois impliquant moins de responsabilités ou plus centrés sur le transfert de
connaissances.

e Sensibilisation des organisations et des milieux de travail pour montrer I'importance d'adopter des
mesures sur le maintien et I'embauche de travailleurs plus agés, faciliter les relations intergénérationnelles
et combattre I'agisme.

e Gestion des ressources humaines, en particulier la dotation, la formation, la carriére, la reconnaissance
et la rémunération.

Avantages de faire appel aux services de travailleurs plus agés

Toute entreprise tire des avantages a appliquer des mesures favorisant le maintien en emploi, la formation ou
le recrutement de travailleurs agés. Leur maintien en emploi a un effet sur la baisse du taux de roulement de
personnel et sur le colt de recrutement et de formation de nouveaux employés?. Cette pratique permet aussi
de retarder la perte d'une expertise qui résulte des départs a la retraite ou vers des entreprises concurrentes?.
En outre, le prolongement de I’'emploi des salariés plus agés favorise la continuité de la relation avec les clients*
et peut contribuer a la formation des autres travailleurs par un transfert de connaissances.

*  Jean-Francois Guilloteau est agent de recherche a la Direction de la recherche et de I'innovation en milieu de travail au ministére du
Travail.

1. Il s'agit des pays suivants : Australie, Belgique, Canada, Etats-Unis, France, Nouvelle-Zélande, Royaume-Uni et Suisse.

2. Alberta Employment and Immigration (2008); Dann, Drew & Drew (2005); Department for Work and Pension (2007f); Department for
Work and Pension (20071); Department of Commerce (2010); Department of Industrial Relations (2005); McIntosh (2004a); Naegele
& Walker (2006); Smeaton, Vegeris & Sahin-Dikmen (2009).

3. Department for Work and Pension (2005); Secrétariat d'Etat & I'Economie (en ligne).

4.  Department of Employment, Economic Employment and Innovation (2009b); EEO Trust (2008).

5. Department of Employment, Economic Employment and Innovation (2009b); EEO Trust (2008); Smeaton, Vegeris & Sahin-Dikmen
(2009).
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Par ailleurs, le maintien en emploi et I'embauche de salariés plus agés permettent de résoudre de facon
économique et efficace une pénurie de compétence dans une entreprise®. Leur inclusion dans les listes de
candidats a un poste donne aussi aux entreprises acces a un plus large bassin de candidatures, de compétence
et d’expérience’. De plus, certains travailleurs plus agés souhaitent un emploi a temps partiel, ce qui permet a
I'entreprise de bénéficier d'une flexibilité accrue pour faire face aux demandes de pointe®.

A l'interne, la mixité des ages est tout a fait compatible avec la satisfaction au travail et la motivation des
salariés tout en donnant a I'entreprise une meilleure compréhension des besoins de I'ensemble de ses clients, y
compris les plus agés®. Par ailleurs, la diversité des ages améliore I'image de I’entreprise aupres des employés et
a I'extérieur des murs'® tout en lui évitant d'éventuelles poursuites en matiére de discrimination selon I'age’.

De plus, des études soulignent que les travailleurs plus agés ont une forte éthique de travail et sont assidus,
ponctuels et loyaux envers leur employeur'. Ceux-ci font preuve d'une bonne productivité et leur absentéisme
n'est pas supérieur a celui des autres travailleurs'. lls peuvent rester en emploi jusqu’a des ages plus avancés
gu'autrefois en raison d'un meilleur état de santé, en particulier si des aménagements dans les taches ou
I'emploi leur sont proposés'.

En résumé, pour une entreprise, la question est essentiellement de savoir quel est le colt de ne pas garder,
former ou engager des travailleurs agés et non quel est le coUt de le faire™.

Mesures d’aménagement ou de réduction du temps de travail

Selon les documents consultés, plusieurs types d’aménagement du temps de travail s'offrent aux employeurs
a des coUts relativement faibles. Le choix peut étre fait en tenant compte du souhait des travailleurs et des
besoins des entreprises.

6. Alberta Employment and Immigration (2008); Department of Commerce (2010); EEO Trust (2008); Naegele & Walker (2006); United
States Government Accountability Office (2008).

7. Department of Employment, Economic Employment and Innovation (2009b); Department of Industrial Relations (2005); Maguire
(2003); Smeaton, Vegeris & Sahin-Dikmen (2009).

8.  Alberta Employment and Immigration (2008); Department of Commerce (2010); Department of Industrial Relations (2005); Davey
(2007); Department for Work and Pension (2007a); Department for Work and Pension (2007¢); Department of Employment, Economic
Employment and Innovation (2009b); Smeaton, Vegeris & Sahin-Dikmen (2009).

9.  Agence nationale pour I'amélioration des conditions de travail (2009); Business Council of Australia (2003); Department for Work
and Pension (2005); Department of Employment, Economic Employment and Innovation (2009b); Department of Industrial Relations
(2005).

10. Department of Employment, Economic Employment and Innovation (2009b); Maguire (2003); Naegele & Walker (2006); Smeaton,
Vegeris & Sahin-Dikmen (2009).

11. Department for Work and Pension (2005).

12. Alberta Employment and Immigration (2008); Department for Work and Pension (2007l); Department of Commerce (2010);
Department of Industrial Relations (2005); Wilhelmy (2008).

13. Davey (2007); Department of Commerce (2010); Department of Industrial Relations (2005); McIntosh (2004a).
14. Department of Commerce (2010).

15. Inspiré de Dann, Drew & Drew (2005), 12.
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Travail a temps partiel

Diverses études font état de I'attrait des emplois a temps partiel pour les travailleurs plus agés. Il peut s'agir
d'un nombre réduit d’heures ou de jours de travail par semaine, sur une base récurrente ou sur un mode
irrégulier (par exemple, deux jours une semaine et trois jours la semaine suivante). Dans certains cas, le temps
partiel consiste en un nombre donné d'heures de travail hebdomadaires dont la répartition est déterminée par
I'employé. Ces formules peuvent étre accompagnées d'une accumulation proportionnelle de jours de congé
non rémunérés.

Pour les employés se préparant a la retraite, le travail a temps partiel permet un désengagement progressif et
peut aussi étre accompagné de I'abandon de responsabilités, comme celles liées a la gestion.

De leur coté, les employeurs tirent des avantages des aménagements du temps de travail offerts a des employés
plus agés. Mentionnons un plus faible taux de roulement de la main-d‘ceuvre, une baisse de I'absentéisme,
un recrutement plus facile, une réduction des co(ts d’embauche et de formation des nouveaux employés et
une meilleure adaptation aux besoins de la production lorsque celle-ci alimente une demande irréguliere. Ces
aménagements peuvent aussi faciliter un allongement des heures d’ouverture de I'entreprise.

Pour réussir I'implantation d'un programme de travail a temps partiel, il est recommandé a I'entreprise d'offrir
cette formule a tous les employés, peu importe leur age, mais aussi d’en définir clairement les regles. Il faut
prévoir les modalités de retour éventuel a un emploi a temps plein et s'assurer que les employés a temps partiel
ne sont pas considérés comme des travailleurs de « deuxiéme niveau » et qu'ils ont accés aux programmes
relatifs a la formation, a la carriére ou aux mécanismes de consultation en vigueur dans leur entreprise.

Partage du travail

Le partage du travail consiste a diviser entre deux employés ou plus le temps de travail relatif a un emploi.
Différentes combinaisons sont possibles. Par exemple, dans le cas d'un partage a deux travailleurs, I'alternance
peut se faire tous les 2,5 jours ou bien sur une base journaliere, hebdomadaire, ou encore trois jours une
semaine et deux jours la semaine suivante.

Il existe trois formes de partage du travail'®. La premiére est la responsabilité partagée : les travailleurs qui
partagent I'emploi ont alors les mémes taches. Un tel arrangement suppose une bonne coordination et une
communication efficace entre les travailleurs. La seconde forme est la responsabilité fractionnée qui implique
un type d'emploi permettant une division des taches. Ce fractionnement des responsabilités peut se faire aussi
selon le type de clientéle. La derniere option est celle ou il n'y a aucun partage de responsabilité. Dans ce cas, les
taches sont totalement différentes. La formule ressemble alors a I'emploi de deux travailleurs a temps partiel.

Le partage du travail a I'avantage, pour I'employeur, de bénéficier de deux types d'expérience et de compétence
pour le méme emploi et de faciliter un transfert de connaissances d’'un travailleur plus d4gé a un plus jeune
lorsqu’un tel jumelage est réalisé. Cet aménagement peut aussi assurer une continuité en cas d'absence d'un
des travailleurs ou aider a faire face aux périodes de pointe en accroissant les ressources disponibles.

Pour faciliter le développement de cette formule, I'employeur peut proposer un registre d'inscription en ligne
aux travailleurs intéressés.

Emploi une partie de I'année

Certains travailleurs plus agés souhaitent voyager pendant leur retraite ou encore bénéficier d'un repos pendant
certaines périodes de I'année. Le fait de pouvoir travailler une partie de I'année seulement est un facteur
important pour les motiver a retarder le moment de la retraite.

16. Department of Employment, Economic Employment and Innovation (2009b), 47.
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Il existe différentes modalités d'application de cette formule. Il peut s'agir, par exemple, de |'ajout de semaines
supplémentaires de vacances annuelles avec correction de la rémunération, d’une présence au travail seulement
au cours des semaines les plus occupées dans I'année ou encore d’emplois saisonniers. On peut aussi inclure,
dans ce type d’aménagement, le travail limité aux fins de semaine.

Heures moyennes au cours d’une période

Selon cette formule, le travailleur s’'engage a fournir un nombre donné d'heures (heures moyennes) au cours
d'un cycle hebdomadaire, mensuel, annuel ou autre. Au cours de ce cycle, il peut aménager son temps de
travail.

Cette forme de travail peut inclure des régimes d'horaires variables qui comprennent des plages de présence
variables, combinées ou non a des plages fixes de présence obligatoire et qui permettent I'accumulation de
temps de récupération pris ultérieurement.

Accumulation d’heures supplémentaires

Dans ce cas, le travailleur peut accumuler des heures supplémentaires afin de compenser en tout ou en partie
une future réduction du nombre d’'heures travaillées ou encore pour accroitre le nombre de ses jours de
conge.

Semaine comprimée
Les modalités concretes de cette option sont nombreuses. Mentionnons les semaines de 20 ou de 40 heures
réalisées en deux ou quatre jours.

Quarts de travail
Il peut s’agir ici de réduire le travail effectué par quarts ou encore de permettre une affectation aux quarts de
jour seulement ou aux quarts réalisés durant les jours de semaine.

Télétravail

Certains travailleurs en fin de carriére souhaitent ne plus se rendre quotidiennement a un lieu de travail, par
choix personnel ou a cause de contraintes liées, par exemple, a un parent malade. Le télétravail peut étre un
mode de maintien a I'emploi d'un travailleur.

Ce type de travail peut étre exercé a temps partiel ou a temps plein, sur une base réguliére ou temporaire (la
durée d'une convalescence d'un parent, par exemple). En général, il demeure une combinaison de travail a
distance et au bureau.

Les emplois qui se prétent le mieux au télétravail font plutdt appel a des taches intellectuelles que manuelles
et ils sont réalisés sur une base individuelle plutét qu’en équipe. Pour gu’un emploi soit offert en télétravail, il
faut que ses objectifs soient clairs et qu'il n'y ait pas de modifications brusques a la tache. Il faut aussi que les
performances soient mesurables et que les intrants des autres travailleurs a cet emploi soient limités.

Congés non payés

Les congés non payés empruntent diverses formes : congés plus courts, mais plus nombreux; congés
supplémentaires obtenus grace a une réduction salariale; congés sans solde qui suivent des congés avec solde;
congés sabbatiques; congés plus importants a certains moments de I'année. Il peut s'agir aussi de congés
prolongés en préparation de la retraite comme ceux qui servent a expérimenter de nouvelles activités comme
le bénévolat.
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Désengagement progressif

Cette formule vise a permettre aux travailleurs plus agés de cheminer progressivement vers la retraite plutot
gue de se retirer rapidement du marché du travail. Ce désengagement peut prendre la forme d'une réduction
des heures de travail ou encore celle d’'une modification des taches de I'employé pour qu’elles deviennent
moins exigeantes ou mieux adaptées a son expérience.

Pour I'employeur, c’est une facon de retenir plus longtemps des compétences utiles a I'entreprise tout en
facilitant un transfert de connaissances par le recours au mentorat.

Travail a contrat

Certains travailleurs plus agés préferent prendre leur retraite et travailler comme consultant a contrat. Cette
formule permet a I'employeur d'apparier plus facilement les heures de travail et les besoins de I'entreprise. Elle
facilite aussi le remplacement temporaire de travailleurs réguliers.

Modifications des réles et des taches
Les modifications des réles et des taches d'un employé se produisent généralement dans le cadre du mentorat,
du redéploiement des postes et de |'environnement de travail.

Mentorat

De nombreux guides ainsi que des études suggérent de confier aux travailleurs plus agés le réle de mentor
aupres des plus jeunes employés sans expérience ou des nouveaux employés. Le mentorat peut aussi étre
assumé par des retraités qui acceptent de revenir au sein de I'entreprise. Il ne peut s’exercer cependant entre
un employé et son supérieur hiérarchique. Il suppose, de la part des personnes visées, des commentaires
constructifs, une grande ouverture d'esprit, de I’'honnéteté, une confiance et un respect mutuel ainsi qu'une
volonté d'apprendre et de partager.

Le mentorat a plusieurs retombées positives. Ainsi, il améliore |'estime de soi des travailleurs qui agissent comme
mentors et s'avere une facon efficace de transférer les compétences et de partager les savoirs professionnels et
techniques. Le réle de mentor peut aussi donner lieu a un travail plus intéressant et constituer un nouveau défi
a relever dans un cadre ou le stress est moindre, surtout pour un individu exercant auparavant des fonctions
de gestion.

De facon générale, le choix des mentors est fondé sur leur compétence et leur facon de transmettre les
connaissances, ce qui peut s'appliquer a des employés de tous ages. Cette tache n’est donc pas le lot exclusif
des travailleurs plus agés ou des retraités.

Par ailleurs, le mentorat contribue a améliorer les communications au sein du personnel et réduit les colts de
dotation en personnel et de développement du réseautage des employés plus jeunes. Mentionnons enfin que
le mentorat inversé est aussi utilisé. Dans ce cas, des travailleurs plus jeunes accompagnent des personnes
retraitées qui reviennent au travail.

Redéploiement des postes et environnement de travail

Le redéploiement des postes peut étre une solution de rechange a leur élimination ou a l'impartition. Cette
démarche peut étre I'occasion de retenir des travailleurs plus agés. Pour cela, il faut apporter une attention
particuliere a I'appariement entre les compétences et capacités des employés et les exigences du travail ainsi que
les besoins de la clientéle. La coopération avec les acteurs concernés et I'accord des syndicats sont nécessaires.

Pour I'employeur, le succes d'un redéploiement se mesure notamment par le maintien ou la hausse de la
productivité ainsi que par une baisse de I'absentéisme.
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De facon générale, les modifications des postes en vue de faciliter leur attribution a des travailleurs plus agés
portent sur les points suivants :

o |'effort et les risques physiques (plus grande utilisation d’équipements d’aide, mesures de sécurité
accrues, information et formation, périodes de récupération, recours a des équipes pour répartir les
taches, etc.);

e |'environnement physique (amélioration de I'ergonomie du poste de travail, atténuation du bruit,
meilleur éclairage, périodes d’exercices physiques, etc.);

e la charge de travail (révision de la charge, travail en équipe, aménagements du temps de travail, etc.);

e lestressetlapression émotive (affectation a des projets spéciaux, au contréle de la qualité, au dépannage
ou au mentorat, etc.).

Sensibilisation des organisations et des milieux de travail
Les documents consultés indiquent qu’un probléeme important réside dans I'absence d'intérét de plusieurs
entreprises pour I'adoption de mesures particuliéres destinées a favoriser I’'emploi de travailleurs plus agés.

Différentes situations peuvent cependant entrainer chez les employeurs une prise de conscience du phénomene
du vieillissement et de ses implications. Il peut s'agir d'un événement interne particulier comme le départ
d’employés clés, de difficultés de dotation en personnel ou encore du départ de membres de la haute direction.
Cette conscientisation peut venir aussi d'un acteur externe, un consultant par exemple, ou encore découler
d’'un constat a la suite d'un bilan des ages dans I'entreprise. La prise de conscience des dirigeants de |'entreprise
peut aussi résulter d'une large médiatisation du phénomeéne du vieillissement de la population.

Au-dela d'éléments déclencheurs propres a 'entreprise ou a son environnement, différents guides proposent
aux employeurs des démarches favorables au maintien et a I'embauche de travailleurs plus agés.

Voici une série d'éléments communs qui devraient &tre intégrés aux démarches des entreprises souhaitant
s'adapter au vieillissement de la main-d’ceuvre. Celles-ci devraient tout d'abord définir le profil des ages de
leurs employés et le comparer a celui de la région, de leur secteur d'activité économique, des personnes
nouvellement embauchées et de leur clientéle. Par exemple, une clientéle plus agée, ou qui comporte un sous-
groupe plus agé, peut souhaiter faire affaire avec des travailleurs de la méme tranche d'age.

De plus, la planification de la main-d’'ceuvre sous I'angle de I'age doit comprendre une aide aux employés sur
la planification de leur propre carriere et de la fin de cette derniére. Il faut également offrir des possibilités de
progression a tous les employés, quel que soit leur age. En I'absence de ces possibilités, les stéréotypes négatifs
a I'égard des travailleurs plus agés risquent de se perpétuer. Enfin, I'entreprise doit développer des stratégies
de lutte contre les discriminations'. Une formation portant sur les risques de discrimination et la gestion
intergénérationnelle aupres des cadres et du personnel en ressources humaines peut s'avérer utile.

Gestion des ressources humaines
Pour favoriser le maintien et I'embauche de travailleurs plus agés, plusieurs mesures sont proposées en matiere
de dotation, de formation, de carriére, de reconnaissance et de mise a pied.

Dotation en personnel
Le processus de dotation devrait étre neutre quant a I'age des personnes recherchées. Pour ce faire, I'accent
doit étre mis sur la nature du travail et les compétences requises et non sur les caractéristiques des candidats

17. Cing formes de discrimination existent dans le cas de I'embauche : la discrimination par I'employeur, celle fondée sur les colts de
recherche d’emploi par les travailleurs, celle par les autres employés, celle par la clientéle et celle fondée sur le cott de I'information.
Tiré de : Department of Labour (2009b).
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recherchés. Il faut aussi que la facon d’annoncer les postes a combler attire des candidats de tous les ages. A
cette fin, les guides consultés offrent plusieurs conseils aux entreprises sur la facon de recruter des travailleurs
plus agés.

Quant a I'affichage des postes, il est recommandé d'utiliser une langue simple et d'éviter des expressions
donnant I'impression que |'entreprise a une attitude agiste. En ce qui concerne les descriptions d’emploi, il
faut éviter de préciser un nombre d’années d’expérience. Pour présenter une image positive, I'entreprise doit
montrer qu’elle est ouverte a tous les ages et qu’elle est favorable a des aménagements du temps de travail. |l
faut enfin s'assurer que les agences de placement et les consultants auxquels une entreprise peut recourir pour
I'embauche de personnel n‘aient pas un préjugé favorable a I'égard d'un groupe d'age particulier.

Les postes vacants doivent étre offerts aux personnes de tous les ages. A cette fin, ils devraient étre annoncés
dans des médias qui rejoignent tous les groupes d'age. La publication des postes a combler devrait aussi utiliser
des canaux qui ciblent les personnes plus dgées : sites Internet spécialisés, journaux communautaires, services
d’'éducation aux adultes, associations d'ainés ou foires d'emploi destinées aux travailleurs plus agés.

Il est aussi intéressant de demander aux travailleurs actuels de I'entreprise le nom de retraités qui pourraient
souhaiter revenir. Dans le méme esprit, il peut étre utile de créer une liste d’anciens employés de |'entreprise
préts a travailler a contrat ou autrement pour de courtes ou de longues périodes. Le lien avec les retraités de
I'entreprise peut aussi étre assuré par des activités sociales et un bulletin de liaison qui, a I'occasion, sert a
annoncer des emplois ou des contrats.

Lors des entrevues de sélection, les formulaires d'offre de services déposés aux membres des jurys ne devraient
pas faire allusion a I'dge. L'envoi de curriculum vitae, plutét que de formulaires, devrait aussi étre permis afin de
donner plus de liberté aux candidats pour décrire leurs compétences. Lors des entrevues, on ne devrait pas faire
référence a I'age et les questions devraient étre les mémes pour tous les candidats. Les jurys devraient, dans la
mesure du possible, étre composés de personnes de divers ages, sensibilisées a la discrimination selon I'age.

Formation

Les travailleurs plus agés devraient avoir un accés égal a la formation, compte tenu des besoins de I'entreprise
et des travailleurs. Outre les avantages classiques résultant de la formation, celle des travailleurs plus agés offre
I'avantage pour I'entreprise d'améliorer la mobilité interne de ces employés et de montrer aux plus jeunes qu'il
existe des possibilités de carriere prolongée.

Toutefois, la formation de travailleurs plus agés implique une certaine adaptation. Elle suppose I'instauration
d'un climat de confiance (tolérance des fautes, encouragements, refus de juger, etc.) pour réduire la géne
des employés plus agés et leur crainte de ne pas réussir. Elle nécessite aussi I'utilisation de méthodes qui
pallient des déficiences pouvant apparaitre chez certains (par exemple, plus d'applications concretes fondées
sur des acquis) et la satisfaction de besoins qui sont variables selon I'individu (découpage en modules, sauts de
contenus, etc.). Enfin, cette formation devrait étre réalisée dans une organisation du temps souple permettant
a chacun de progresser a son rythme.

Carriére

Les possibilités de promotion devraient étre les mémes pour tous les groupes d’'age et reposer sur les habiletés,
les compétences et le potentiel des candidats. Les travailleurs plus agés doivent pouvoir progresser méme si ce
n'est pas sur le plan hiérarchique.

Pour s'assurer que la progression de carriere s'applique a tous, il est nécessaire de suivre son évolution selon
I'age. Aussi, les attentes professionnelles devraient étre discutées avec les travailleurs plus agés ou a mi-carriere.
Certains d'entre eux peuvent souhaiter une promotion alors que d’'autres veulent, au contraire, une réduction
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de leur responsabilité et occuper des emplois aux taches plus variées ou encore liées a des projets spéciaux ou
a de nouveaux roéles comme celui de mentor, de formateur, de porte-parole, de coordonnateur, de médiateur
ou de conseiller.

Ainsi, la mise en ceuvre d'un suivi du développement des carrieres de tous les employés peut faciliter le maintien
en emploi des salariés plus agés si I'on prévoit notamment des changements qui permettent, par exemple,
une réduction des efforts et du stress. Cela contribue a leur motivation, a leur implication et a la productivité
de I'entreprise. Enfin, une telle démarche évite des impasses sur le plan professionnel qui peuvent amener des
travailleurs a prendre une retraite anticipée.

Rémunération et reconnaissance

Pour éviter les effets démotivants d'une rémunération plafonnée, pouvant inciter les travailleurs plus agés a
prendre leur retraite, les employeurs peuvent recourir a une reclassification, a des statuts hors échelle, a des
bonus ou a des avantages sociaux supplémentaires.

Une contribution supplémentaire au régime complémentaire de retraite ou une augmentation de la rente
de retraite sont des avantages également appréciés par ceux qui continuent de travailler aprés I'age de la
retraite.

L'employeur peut aussi introduire d’autres formes de reconnaissance comme des remerciements publics, des
plaques, des objets qui marquent une appréciation, ou des cadeaux comme un voyage. Les travailleurs plus
agés ont un trés fort besoin de reconnaissance et ils considérent important d'étre traités avec respect, dignité
et équité.

Mises a pied

L'age ne devrait pas donc pas étre le seul critere a retenir lors des mises a pied et d'autres solutions devraient
étre considérées comme le travail a temps partiel, les mutations, le partage d’emploi ou encore I'interruption
temporaire de la carriére. Cibler les travailleurs agés lors des mises a pied peut priver |'entreprise de compétences
et de savoirs utiles.
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