
Prolonger la carrière des 
seniors!

Impérieuse nécessité-ambitieux défi!
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PLAN D’INTERVENTION

• Quelques statistiques pour poser le décor
• Quelles origines et quel effet des politique publiques
• Les freins au maintien dans l’emploi des seniors:

– Les représentations 
– Les freins objectifs

• Quels enjeux  à en sortir
• De  nouvelles politiques publiques pour progresser.
• Bilan des politiques publiques:

– Les accords seniors
– Les contrats de génération

• Quelques recommandations
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QUELQUES INDICATEURS POUR POSER LE DÉCOR
CHIFFRES 2014 ( source INSEE)

Moselle Grand Est France Métropole
Part des 55 à 64 ans 
dans la population 
totale des 15-64 ans

20,8% 20,6% 20,0

Part des 55 à 64 ans 
dans la population 
active des 15-64 ans

13,2% 13,6% 13,7%

Taux d’activité* des 
55-64 ans ( hommes)

47,5% 50,8% 53,3%

Taux d’activité* des 
femmes 55-64 ans

44,1% 45,8% 48,1%

2003

37%

2011

41,5%

2012

44,5%

*Taux d’activité: population au travail ou au chômage en capacité de travailler

Evolution du taux d’emploi de la population des 55-64 ans (objectif UE 50 %)
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Vorführender
Präsentationsnotizen
Ces chiffres sont très éloquents.
La Moselle est moins bien positionnée que le grand Est , qui est lui aussi moins bien positionné que l’ensemble de la France et sur tous les indicateurs.
C’est là que le taux d’activité et le taux d’emploi est le moins bon!
C’est là que la part des 55 à 64 ans  dans la population des 15-64 ans est la plus élevée.




QUELLES ORIGINES ET QUEL EFFET DES 
POLITIQUES PUBLIQUES

1. Pour préserver la paix sociale, toutes les restructurations 
industrielles sont passées par des mesures d’Age (Préretraites, 
licenciement des salariés les plus âgés, …)
– Sidérurgie.
– Charbonnages.
– Mines de fer.
– Textile.
– …

2. Vieille croyance selon laquelle faire partir des Seniors libère de 
l’emploi pour les jeunes

3. Image dégradée de la population Seniors ( chers, peu motivés, 
obsolètes sur le plan des compétences, rigides dans leurs schémas 
de pensée)  

D’amortisseur social à anomalie économique et sociale!

Activités  très 
représentées en 

Lorraine
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Vorführender
Präsentationsnotizen
La part de l’industrie lourde est  ( était) très forte en lorraine et particulièrement en Moselle. Des pans entier; charbonnages, Mines de Fer; ont été abandonnés; d’autres comme la sidérurgie ou le textile ont été profondément restructurés.
Les parties prenantes en présence dans la négociation des mesures d’accompagnement ont « dealé » des mesures d’ âges en échange de la paix sociale.
Ce choix a aussi été légitimé par deux croyances:
 libérer un emploi de senior préserve ou libère l’emploi d’un jeune.
Les seniors sont victimes d’un réel calibrage anthropologique.  Il porte sur le type de compétences, le mode de relation et d’exercice du travail, l’expression d’une adhésion  à l’organisation. Ce calibrage est implicite mais ses conséquences sont concrètes. On investit plus dans leur formation, on leur préfère d’autres pour les dossiers importants et ils deviennent par contre prioritaires de l’éviction des organisations quand il s’agit de réduire les effectifs.
Chemin faisant, on a crée dans le pays une véritable addiction aux mesures d’ âges et les seniors se sont vus affectés un rôle d’Amortisseurs Social ce qui a aussi conduit à une anomalie économique et sociale.
Témoignage d’ancien DRH sur le comportement des quinquas demandeurs d’un départ négocié



DES ALTERNANCES DANS LES CHOIX DES 
POLITIQUES PUBLIQUES

Périodes 1970-1980 1990-2000 2000-2010 2012-2017

Incitatif au 
départ

Contrats de Solidarité et 
dispositifs de Préretraite

Incitatif au 
maintien

Négociation  
Accords 
Seniors

Contrats de 
génération  

& ++

Répressif Contribution 
Delalande

Sanctions  
Accords 
Seniors

Sanctions 
Accords 
Seniors 
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Résultats: 
• Un des + forts taux de chômage des jeunes
• Un des + faibles taux d’emploi des seniors

Vorführender
Präsentationsnotizen
On a essayé beaucoup de choses dans le pays sans vraiment parvenir à résultat satisfaisant.
On a pendulé entre:
L’encouragement au départ
L’encouragement au maintien.
De l’incitation à la répression pour les entreprises



EFFETS DE CES POLITIQUES

Age de Sortie

18.5 ans 64 ans

22.5  ans 57 ans
2005

1970

Années

2003

La 
Réforme  
des 
Retraites

Tendance 1970
Espérances de vie: 

H 68,4 ans, F 79 ans

Tendance 2015
Espérances de vie: 

H 79 ans  F 85,1 ans

21.6 ans 58,1 ans
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Age 
entrée

Age 
sortie

Réformes 
retraites

Vorführender
Präsentationsnotizen
Les pratiques françaises ont fait que les jeunes arrivent de plus en plus tard sur le marché de l’emploi tandis que les seniors en sortent de plus en plus tôt. En effet lorsque un salarié fait liquider ses droits à retraite les statistiques montrent que cela fait déjà plusieurs années qu’il n’est plus en activité.
Quand on combine , rétrécissement de la vie active avec réduction de la durée du travail l’on arrive à une réduction massive du temps consacré à la vie économique. Si ce phénomène a bien été amorti par les effets de productivité il va très vite devenir complètement incompatible avec les effets démographiques .�Pour exemple:
Dans les années 1970: la norme de travail s’établissait comme suit:
64-18,5 ans = 45,50 ans d’activité
Durée annuelle de travail 44h/S * 48 semaines= 2112h
Soit 96000h pour une vie de travail
Actuellement: 
58.1-21 ans = 37 ans d’activité en emploi
Durée annuelle de travail 1600h
Soit  59000h  pour une vie de travail



LES FREINS AU MAINTIEN DANS L’EMPLOI DES SENIORS

Freins liés aux préjugés et 
représentations: calibrage 
anthropologique défavorable
• Difficultés à être managés
• Résistance aux 

changements
• Surdimensionnement / 

poste
• Obsolescence des 

compétences
• Temps restant à travailler

Freins objectifs à l’embauche
• Niveau de rémunération
• Système de tarification des 

accidents du travail
• Rétention à retourner en 

formation.
• Décalage en certaines 

professions entre: 
compétences requises et 
compétences maitrisées
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Vorführender
Präsentationsnotizen
Le regard négatif porté sur les salariés âgés crée la réalité du diagnostic qui le justifie: absence de formation, voies de garage dans la carrière, attribution de dossiers peu valorisés. 
 Par contre, il produit un effet Pygmalion à l’envers,; comportement attentistes et peu de projection dans le futur pour les seniors …………… et finalement contribue à légitimer les représentations portées sur les anciens et légitimés par eux-mêmes.




ENJEUX A EN SORTIR
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LES ENJEUX POUR LES DIFFERENTS ACTEURS

• Permettre l’acceptation, la crédibilité  et la faisabilité des réformes
• Créer les conditions de la réussite des réformes sociales.
• Améliorer les comptes sociaux
• Développer compétitivité du site « France »

• Maintien dans l’emploi, recrutement des seniors
• Développement des compétences et reconnaissance
• Valorisation sociale
• Vivre une fin de carrière normale

•Performance économique et sociale
•Attractivité
•Disposer des compétences nécessaires
•Préparer la transmission et le renouvellement des compétences

L’ETAT  


Sortir de la 
Gestion de 

l’Emploi par l’Age

Les SALARIES


Travailler dans de 
bonnes 

conditions tout au 
long de leur vie 
professionnelle

Les ENTREPRISES


Gérer de façon 
prévisionnelle
les Ages et les
compétences
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Vorführender
Präsentationsnotizen
Les enjeux sont particulièrement élevés pour les différents acteurs.
Pour l’État , sortir d’une logique de Gestion par l’Âge qui s’appuyait sur une forte croyance que le départ des anciens permettait de l’emploi pour les jeunes. Ce concept est aujourd’hui infirmé par la réalité des chiffres puisque la France est le pays où le taux d’emploi des jeunes et celui des seniors est parmi les plus bas.
Pour les salariés, l’enjeu est en contrepartie d’un allongement de la carrière , de travailler dans de bonnes conditions tout au long de leur vie professionnelle pour préserver tant leur intégrité physique que leurs compétences.
Pour les entreprises, l’enjeu est de passer d’une politique de court terme à une politique d’anticipation et de prévention. Mais aussi de développer leur attractivité et leur politique sociale, condition de leur performance économique



DE NOUVELLES POLITIQUES PUBLIQUES RESOLUMENT 
ORIENTÉES VERS LA POURSUITE D’ACTIVITÉ
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Retraite 
progressive

Cumul 
emploi 
retraite

Poursuite 
activité La surcote

Suppression 
limite d'Age

Aides au 
recrutement 
des seniors



LE CONTRAT DE GÉNÉRATION EN SURSIS
JUSQUE FIN 2017

(Image copiée sur 
site assurance maladie)Christian HERSON  Intervention seniors 
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BILAN DES POLITIQUES PUBLIQUES
• Du coté des éléments macro économiques:

- Des Ratios ; taux d’activité et taux d’emploi en progrès
Mais

- Un Taux de chômage des seniors qui augmente plus 
vite que les autres populations

• Du coté des pratiques des entreprises:
- Des politiques RH, de façon générale, plus en 

empathie avec cette population
- Mais tendance à l’éviction des seniors dès que les 

difficultés économiques se font sentir.
- De grosses difficultés à anticiper les mutations
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…ET POURTANT *
Selon les seniors

• 75% d’entre eux 
déclarent être prêts à 
revoir leur 
rémunération à la 
baisse.

• 90% sont prêts à 
changer de fonction

Selon les entreprises
• Les seniors sont 

majoritairement perçus 
comme détenteurs des 
atouts suivants:
+ d’expérience
+ autonomie
+ expertise
Capacité de recul et 

analyse du risque
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…Et pourtant, aussi:
L’argument du temps restant à travailler en entreprise ne tient pas: 
un senior de 50 ans a un horizon d’activité potentielle de plus de 10 ans et 
leur capacité à se fidéliser est supérieure à celle d’un candidat plus jeune

• Source: enquête du cabinet 
« à compétences égales »

Vorführender
Präsentationsnotizen
Témoignage d’un Président d’association sur la façon dont les anciens salariés devenus retraités s’investissent dans le bénévolat social



CHANGER LE PARADIGME FACE A CE 
RENVERSEMENT DE LOGIQUE

• Pour les parties prenantes en entreprise ; il ne s’agit 
plus de négocier les conditions de sortie des seniors 
mais plutôt de leur maintien

• L'Age n’est pas le bon critère d’analyse des problèmes: 
il en est le révélateur!
– L’usure physique n’est pas seulement liée à l'âge; elle est le 

plus souvent la conséquences de conditions de travail 
défavorables

– L’obsolescence des compétences est souvent le résultat 
d’une politique de formation inadaptée

– La démotivation, souvent la conséquence de manque de 
reconnaissance.
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Vorführender
Präsentationsnotizen
Alors Que la négociation entre les acteurs portait sur les modalités de l’éviction des seniors ( nombre et critères), elle devrait désormais porter sur les modalités de l’allongement  de leur vie au travail.
Du coup désarroi de la part des DRH car il n’y a pas de solution miracle; Le tutorat c’est bien mais il faut :
Avoir du contenu à transmettre
Avoir des dispositions  à transmettre, capacité pédagogiques que tous n’ont pas.
S’il n’ y a pas de solution miracle, il faut agir sur différents leviers
L'âge n’est en effet pas le bon critère d’analyse, il est plutôt le révélateur des causes qui ont conduit à ces effets.



La politique de 
prévention de 
l’usure 
professionnelle et 
des risques

La  politique de 
développement 
et 
de transfert des 
compétences

La politique de 
reconnaissance 
individuelle et 
collective

L’envie de 
poursuivre le 

Parcours Professionnel

Un parti pris: La Gestion des Ages tout au long de la vie !

LES CONDITIONS DU MAINTIEN DANS L’EMPLOI
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Vorführender
Präsentationsnotizen
Conduire un diagnostic Transversal:
 Mettre en place un Comité de Pilotage mobilisant toutes les intelligences de l’Entreprise
S ‘appuyer sur  triptyque: SANTE/ COMPETENCES/RECONNAISSANCE
Pour La Santé: vérifier en quoi l’organisation et les conditions de réalisation du travail sont de nature ou pas à préserver la santé des salariés. Déboucher sur des propositions
Pour Les Compétences: vérifier si la politique de GRH mise en œuvre permet d’assurer le transfert des compétences pour les pérenniser en interne et le développement des compétences des salariés pour assurer leur employabilité dans et hors l’E
Enfin; 3éme élément du triptyque: La Reconnaissance et cela pourrait être un Diagnostic en soi, plusieurs angles d’attaque mais une idée maîtresse à retenir:  vérifier en quoi les signaux qui sont renvoyés au salarié, par la hiérarchie, les collègues , les clients, permettent au pas de structurer une politique de reconnaissance de nature ou pas à créer de l’envie à poursuivre son parcours.
La Capacité impacte l’envie mais l’envie impacte aussi la capacité
Challenge créer  de l’envie



QUE FAIRE ?

Santé au travail

Compétences

Relations 
collectivesOrganisation

Reconnaissance
Diagnostic

Multifactoriel lien 
entre individu & 

organisation

Décentrer le regard:
Des individus vers 
l’organisation!

Christian HERSON  Intervention seniors 
Esch/Alzette 20 11 17

GPEC

GPEC

GPEC

GPEC

GPEC

Vorführender
Präsentationsnotizen
Pour être plus précis  sur la méthodologie trois remarques s’imposent:
Entreprendre des démarches participatives qui ont un triple avantage:
Mobiliser l’intelligence collective, 
Favoriser l’appropriation;
Porter un regard pluridisciplinaire ( Partenaires sociaux, Médecin du Travail, ergonome,……..
Les pratiques qui émergent de la recherche pragmatique de solution servent l’intégralité de la population de l’entreprise et non une population spécifique et du coup stigmatisée.
Ceci permet aussi d’être dans des démarches d’anticipation et donnent de l’entreprise l’image d’une structure se préoccupant du bien être de toutes ses populations. Sur l’ensemble du parcours professionnel et pas seulement en fin  de vie professionnelle.
Ceci produit de la fidélisation et de l’attractivité
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