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Politiques publiques et pratiques d’entreprise sur les questions d’age et travail

RESUME

Ce rapport de recherche présente in extenso les exposés et les débats du séminaire annuel du Creapt,
¢dition de 2013, dont le theme était : « Politiques publiques et pratiques d’entreprise sur les ques-
tions d’dge et travail ». Comme pour les éditions précédentes, 1’option prise est de présenter les
interventions telles qu’elles ont été prononcées, apres relecture des transcriptions par les auteurs,
mais en respectant a chaque fois la tonalité d’un exposé oral.

Le choix de ce théme est parti d’un constat : I’age dispose d’un statut de variable numérique, qui lui
confere un role particulier dans les politiques sociales, les dispositions qu’elles contiennent (en
termes de seuils notamment), et 1’évaluation (quantifiée) de leurs résultats.

S’agissant des politiques publiques dans les domaines du travail et de I’emploi, la période récente a
¢té marquée par des évolutions démographiques durables, un sous-emploi massif — spécialement
chez les jeunes — et des problémes de financement des retraites, d’ou découle une volonté affichée
de retarder les fins de parcours professionnels. En France, ces préoccupations se sont traduites,
entre autres, par les lois sur ’emploi des seniors et sur la pénibilité, plus récemment par la mise en
place des emplois d’avenir et des contrats de génération.

Les retombées de ces politiques publiques dans les entreprises, dans la réalité de la vie de travail, ne
sont pas faciles a prévoir, a concrétiser, a analyser. Des mesures prises, voire négociées, au sein des
¢tablissements privés ou publics, dans le cadre de ces politiques, peuvent revétir un caractére pure-
ment formel, de mise en conformité avec la loi, sans effet palpable. A I’inverse, des pratiques en
entreprises, éventuellement amorcées bien avant la loi, et parfois non spécialement « dédiées » a
une catégorie d’age, peuvent pourtant répondre, en partie, a des objectifs que ces politiques pu-
bliques visent et trouvent parfois a cette occasion une nouvelle dynamique.

A 1’échelle des situations de travail, la diversité des évolutions de chaque travailleur avec I’age, des
contextes professionnels dans lesquels il se trouve, des stratégies qu’il développe pour tenter
d’ajuster les exigences de son travail et son propre « état » & un moment donné (sa santé, ses com-
pétences), des perspectives qu’il se donne pour la suite de son parcours, tout cela débouche sur des
modulations multiples dans 1’impact des politiques mises en ceuvre, par I’Etat ou les employeurs.

L’objectif de ce séminaire a donc été de confronter les méthodes et résultats de recherches récentes,
dans diverses disciplines (économie, sociologie, gestion, droit, ergonomie), a diverses échelles
d’analyse et dans plusieurs pays, portant sur cette distance ou cette articulation entre le « prescrit »
des mesures publiques dans le domaine age/travail, et le « réel » de leurs conséquences concretes.
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Exposé introductif

LES RELATIONS AGE - TRAVAIL A L’EPREUVE
DES TEMPORALITES DESPOLITIQUES PUBLIQUES
ET DES TEMPORALITES GESTIONNAIRES

Corinne Gaudart, ergonome, chercheure CNRS / UMR 3320
au Lise / Cnam, directrice du Gis-Creapt

Quand nous avons pensé a la conception de ce séminaire, en fait, on s’est rendu compte qu’il exis-
tait peu de travaux en ergonomie portant sur cette thématique. Il y aura donc dans ce séminaire
quelques interventions faites par des ergonomes, mais, au final, ils ne sont pas pléthore a s’occuper
de politiques publiques et de pratiques d’entreprise. Et si on essaye de réfléchir au motif de cette
situation, on peut dire que ce constat refléte certainement la difficulté a tenir, pour une méme disci-
pline, différentes échelles d’analyse entre des aspects plus macro autour des politiques publiques,
des aspects plus méso autour des pratiques d’entreprise, voire des aspects plus micro : en ergono-
mie, on parle d’activité de travail. Enfin, il existe des niveaux d’analyse plus micro qui peuvent se
situer a I’intérieur de 1’entreprise.

Pourtant, on peut penser qu’il existe des liens entre ces politiques publiques et 1’activité de travail,
ce qui se fait concretement aux postes de travail. On peut imaginer, on peut penser, que ces poli-
tiques publiques sont une source de prescriptions, parmi d’autres, de I’activité de travail des diffé-
rents opérateurs qu’on peut voir dans les entreprises. Et ces liens entre politiques publiques et acti-
vité réelle de travail peuvent étre médiatisés par un certain nombre de pratiques gestionnaires, ou
pas uniquement. Mais, en tout cas, il peut y avoir une médiation entre ces politiques publiques et
I’activité de travail par un certain nombre de pratiques d’entreprise, et de pratiques gestionnaires.
Alors, quand je dis « pratiques gestionnaires », j’entends plus spécifiquement celles qui s’occupent
de conception du travail et d’évaluation du travail.

En ergonomie, on sait bien que ces politiques publiques, ou ces pratiques gestionnaires, peuvent
influencer, peuvent fagonner I’activité de travail. Mais on sait aussi que 1’activité de travail peut
résister. Elle peut résister aux pratiques gestionnaires. Et donc la question est posée : peut-Etre, aus-
si, résister aux politiques publiques. On peut tout a fait penser que les pratiques gestionnaires (je
pense qu’on aura un certain nombre d’exemples au cours du séminaire) peuvent aussi résister aux
politiques publiques, a I’action publique, et ne pas prendre en compte I’activité réelle déployée au
poste de travail. Donc, a la fois des niveaux macro, méso, micro qui s’entremélent, mais pas un ma-
cro qui dégringolerait comme ¢a sur le méso et le micro ; il y a des sources de résistance possible et
de régulation a chacun de ces niveaux.

Alors, si je reviens a I’ergonomie et que j’essaye d’identifier les raisons pour lesquelles 1’ergonomie
s’occupe peu de cette thématique... alors, je rentre par I’ergonomie, mais il me semble que les diffi-
cultés qu’on peut identifier du c6té de I’ergonomie a s’emparer de ces questions éclairent peut-&tre
comment chaque discipline a peut-étre des difficultés a s’emparer de ces différents niveaux, ou
échelles d’analyse. Alors pourquoi cette discipline s’occupe-t-elle peu de ce sujet ?

Je vois au moins trois obstacles.

Le premier, ¢a ce serait la « myopie » de 1I’ergonomie, pour reprendre Antoine Laville, qui explique
que I’analyse de I’activité conduit I’ergonomie a adopter une certaine forme de myopie comme une
vision dominante, majeure, dans la maniére de regarder les choses au plus prés du poste de travail,
en vue de comprendre en quoi et comment il y a différence entre travail prescrit et travail réel. Et
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cette compréhension de ces différences, de ces €carts, implique cette myopie, implique de regarder
ce qui se passe au plus pres du poste de travail.

Dans le champ des relations age-travail, il y a de nombreux travaux qui ont été présentés — ici et
ailleurs — qui montrent qu’avec 1’age cette activité de travail combine a la fois des processus de dé-
clin ou de fragilisation, qui vont se traduire par un certain nombre de difficultés par rapport a cer-
taines formes de conditions de travail. Mais aussi des processus de construction, d’accroissement de
I’expérience. Et cette expérience porte tout a la fois sur une connaissance accrue des milieux profes-
sionnels, des milieux de travail, mais elle porte aussi, cette expérience, sur une pratique réflexive,
relative aux usages de soi dans le travail. On se rend bien compte que cette myopie a du mal, ou a
des difficultés, a s’accommoder avec une analyse des politiques publiques ou méme des pratiques
d’entreprise, que ce soit production, RH, santé, qui demanderaient une perspective d’analyse plus
macro/méso, qui demanderaient, contre une vision centrée sur la myopie, une vision hypermétrope,
qui demanderait qu’on prenne un peu de recul.

Et on voit bien que ces différentes échelles d’analyse peuvent conduire a des problémes
d’accommodation. Ca ne va pas de soi. C’est un travail méthodologique, d’accommodation entre
ces différentes formes de regards, entre hypermétrope et myope. Pour 1’ergonomie, c’est une ap-
proche qui implique une approche systémique ¢largie. Et puis peut-&tre pour d’autres disciplines, je
pense au moins a 1’économie, a la gestion, a la sociologie, ¢a serait une approche systémique plus
rétrécie. Et combiner ces différentes échelles d’analyse, pour saisir les enjeux, les régulations entre
politiques publiques et pratiques d’entreprise et travail concret, ¢ca demande des efforts méthodolo-
giques et des efforts d’accommodation. Cette myopie de 1’ergonomie peut étre I’'un des obstacles
qui peut expliquer que les ergonomes ont du mal a regarder ces différents niveaux d’analyse.

Un deuxiéme obstacle serait plus en lien avec le temps. L’ergonomie a un regard myope, mais elle
est aussi relativement « coincée » dans I’ici et le maintenant. Le fait méme d’observer 1’activité au
poste de travail la conduit a privilégier I’'immédiat de 1’action... Alors, les ergonomes, quand
méme, ne se contentent pas de ’immédiat de 1’action, on essaye de la situer dans le temps, dans une
perspective temporelle, notamment pour saisir les facteurs de variabilité ou d’homogénéité qui peu-
vent se jouer dans le temps. Mais elle reste plutot dans un temps relativement court ; alors que les
politiques publiques, ou les pratiques d’entreprise, méme si elles sont constituées d’événements
qu’on peut dater (on peut dater des textes de loi, on peut dater des accords de branche, etc.)
s’inscrivent plutdt dans une dynamique au long cours. Leurs effets ne sont pas obligatoirement im-
médiats. Et ces mémes effets dépendent, s’entremélent avec des mesures ou des accords antérieurs
(Je pense que ce sera certainement évoqué tout au long de ce séminaire), et dans un méme présent
plusieurs accords peuvent étre concurrents ou étre complémentaires. En tout cas, c’est une affaire
qui se joue non seulement a différentes échelles d’analyse, mais qui se joue aussi dans le temps,
dans une dimension historique que 1’ergonomie avec ses outils d’observation de ’activité, 1’analyse
du travail, peut parfois avoir des difficultés a tenir.

Le troisiéme obstacle que je vois en regardant de plus prés ma discipline, ¢’est qu’avec cette théma-
tique on est a I’articulation d’enjeux de travail et d’enjeux d’emploi. Et I’ergonomie privilégie,
s’occupe fondamentalement plutot de travail. On voit bien que ces questions de politiques pu-
bliques, de pratiques d’entreprise, notamment de pratiques gestionnaires, méme si elles sont censées
ne pas ignorer le travail — on pourrait d’ailleurs constater qu’en fait, au final, les questions de travail
sont peu présentes, ou sont cachées par des questions d’emploi — restent quand méme surdétermi-
nées par des questions d’emploi.

Donc, voila au moins trois obstacles, quand je regarde du point de vue de ma discipline, qui font
que cette question, cette thématique, autour de politiques publiques, de pratiques d’entreprise, ¢a ne
va pas de soi, dans notre discipline, au moins pour ces motifs-la. Peut-étre qu’il en existe d’autres.
Par contre, il me semble qu’il y a un réel enjeu scientifique a ce que I’ergonomie, mais aussi
d’autres disciplines, puisse tenir ces différents niveaux d’analyse, a combiner ces différentes
d’échelles, pour pouvoir éclairer ces interactions, mais aussi les frottements entre politiques pu-
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bliques, pratiques d’entreprise et activité. Et d’un point de vue scientifique, ¢ca impliquerait certai-
nement que 1’activité telle qu’on I’entend classiquement en ergonomie se dote d’une dimension
sociale et d’une dimension historique. Deux dimensions qui ne vont pas de soi quand on fait
I’analyse du travail et I’analyse de ’activité en ergonomie. Et puis a contrario, on pourrait dire que
le point de vue de ’activité pourrait certainement venir compléter des approches plus macro, qui
tendent a regarder d’un peu loin le travail concret et qui ne feront pas spécialement des liens entre
ces politiques publiques et ces pratiques d’entreprise.

Alors, cet enjeu scientifique peut s’envisager de plusieurs manieres. Il peut s’envisager dans une
perspective de pluridisciplinarité. On pourrait imaginer que plusieurs disciplines, ou plusieurs cher-
cheurs, s’attellent a un méme probléme en vue de compiler des points de vue. Donc, c’est une pre-
miére fagon de procéder. On peut aussi concevoir (mais ¢’est certainement plus compliqué) cet en-
jeu scientifique plutdt dans ce qu’on pourrait appeler une transdisciplinarité, qui voudrait dépasser
la compilation d’approches disciplinaires, en vue de saisir la complexité du probléme. Donc ¢a dé-
borderait chacune des disciplines concernées. Il s’agirait alors de voir ce que I’intégration, par
exemple, d’une dimension sociale et historique fait a I’activité telle qu’entendue par les ergonomes,
d’un point de vue conceptuel et d’un point de vue méthodologique. Et ce que le point de vue de
I’activité pourrait faire, par exemple, a la sociologie, a I’économie ou a la gestion sur cette théma-
tique précise.

Donc ¢a, ce serait un enjeu scientifique possible. Mais il faut tenir aussi la question des enjeux pra-
tiques dans cette affaire. Ce qui nous anime tous ici, c’est certainement la volonté de vouloir com-
prendre pour transformer. Alors, ¢a ne se pose pas tout a fait de la méme maniere suivant les disci-
plines. La transformation peut se poser différemment selon les disciplines. On peut penser a des
transformations par des modalités de diffusion des connaissances. On peut y penser par la formation
d’acteurs. On peut y penser par la transformation de 1’organisation des postes de travail. Enfin, en
tout cas, ce qui me semble ici... ce qui nous réunit, quelles que soient les disciplines, c’est cette
volonté de réfléchir aux leviers d’action et aux moyens de transformer les choses.

On peut faire le pari que le développement d’une telle approche transdisciplinaire, qui tenterait de
combiner ces différentes échelles d’analyse, peut tout a la fois aider a mieux comprendre les de-
mandes, les préoccupations qui nous sont formulées que ce soit dans le registre de I’action publique,
ou dans le registre des acteurs de 1’entreprise. Et ces mémes compréhensions des demandes ou des
préoccupations peuvent certainement éclairer les régulations qui s’operent entre chacun de ces ni-
veaux : macro, méso, micro, et orienter les reperes pour la transformation.

Alors voila, c¢’était I’introduction de I’introduction. Mais il me semble que les différents exposés,
qui seront présentés durant ces trois journées, seront avec différentes approches disciplinaires. Ils
seront avec des dominantes « quanti » ou « quali ». Ils seront plutdt descriptifs, ou plutét compré-
hensifs. IIs mettront a jour des frottements. On verra que certains exposés regardent ce qui se passe
au-dela de nos frontiéres, donc envisagent aussi des comparaisons et examinent les différences avec
d’autres pays. Mais en tout cas, moi, c’est avec ces deux objectifs en téte a la fois objectif scienti-
fique et objectif pratique que je vais les entendre, et qu’on pourra les entendre.

Alors, je vais poursuivre cette introduction. Je me suis demandé, du coup, pour pouvoir introduire et
cadrer ce séminaire avec ces perspectives scientifiques de différents niveaux, diverses échelles
d’analyse, de maniére synchronique et de maniére diachronique, qu’est-ce qu’on peut donner
comme reperes qui permettraient de situer ces différents exposés.

Il me semble que, pour construire ces reperes (en tout cas c’est ce que je vais vous proposer), on
peut envisager les relations age-travail comme un « probléme temporel ». Et je vais essayer de re-
venir sur ce que voudrait dire cette question de probléme temporel. Si je reprends ma casquette
d’ergonome, quelques minutes : quand des demandes nous sont adressées sur les relations age-
travail... alors cette fois-ci, les demandes, elles se situent plutdt au niveau des entreprises, que di-
rectement des politiques publiques (bon, quoique ¢a reste encore un peu a discuter), que ce soit en
lien ou pas avec des mesures d’age, ou des accords de branche, on peut dire que ces demandes exis-
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tent, parce qu’a un moment donné la question de 1’dge pose probleme. Si ca pose probleme, et si
I’age pose probléme, c’est parce qu’il ne s’agit pas simplement d’une affaire biologique mais d’une
affaire sociale, et peut-&tre que le probléme essentiel de cette affaire, c’est que les relations age-
travail relévent d’une construction sociale qui s’inscrit dans le temps. On voit plusieurs catégories
de préoccupations suivant les acteurs qui nous les adressent... Alors, je ne voudrais pas entrer trop
dans la caricature mais, au niveau des entreprises, il me semble qu’on note au moins trois grands
registres de préoccupations possibles.

Le premier est relatif aux questions de capacité. On le trouve plus souvent chez les acteurs de la
production et de la performance. Ce que j’ai appelé, de manicre peut-€tre un peu courte, les ges-
tionnaires. En tout cas ceux qui congoivent et qui évaluent le travail. Et on est souvent dans des
contextes ou cette question de la performance est vue comme fragilisée par ces acteurs, a la fois
dans un contexte de crise ou plus globalement dans un contexte de changement organisationnel :
technologique, technique. Les deux souvent étant liés. La perspective de la crise, ou de maintenir la
performance, peut conduire a mettre en place un certain nombre de changements du coté de
I’organisation, du co6té de la technique ou du co6té de la technologie. Et ce qui émerge comme re-
gistres de préoccupations sont des registres autour des capacités d’adaptation : les plus vieux sont-
ils capables de... ? Derriere ces histoires de capacité émergent aussi, assez régulierement, des his-
toires de résistance au changement. Puisqu’on est en train de mettre en place des changements dans
I’entreprise, donc il y a des formes de résistance au changement. Avec 1’idée : aidez-nous a lever les
résistances au changement qui sont liées a une affaire d’age. Donc ¢a, c’est un premier grand re-
gistre de préoccupations autour des questions d’age et de travail.

Un deuxieme registre serait relatif aux compétences. Et il se pose bien souvent dans la difficile arti-
culation entre les compétences acquises et les compétences requises, & un moment donné dans
I’entreprise. Au final, entre compétences acquises et compétences requises, ce qui est en jeu, ici,
c’est la place de I’expérience des salariés vieillissants dans les mode¢les de production entre utilité
de cette expérience ou obsolescence de cette expérience. Ces tensions entre compétences acquises et
compétences requises peuvent se jouer a un niveau individuel. On va parler du développement des
compétences de chacun. Elles peuvent jouer aussi a un niveau collectif — je pense par exemple au
contrat génération, ou plus largement aux questions démographiques qui se posent actuellement, et
a la question de 1’accueil des nouveaux dans des collectifs de travail ou, 1a, les compétences se
jouent non seulement a un niveau individuel, mais elles se jouent, aussi, de manicre collective et
dans la transmission entre des anciens et des nouveaux. Alors, ¢’est un registre de préoccupations
autour des compétences qui est majoritairement porté par les ressources humaines. Et ces mémes
ressources humaines sont dans une posture un peu compliquée. Si je me rappelle I’exposé qui a été
fait ’année dernicre dans ce séminaire par Anne Dietrich : elle expliquait que les RH sont a la jonc-
tion d’enjeux d’emploi et d’enjeux de travail ; elles sont, tout a la fois, un outil du management,
orienté par la performance, et un outil visant a développer les compétences des personnes sous la
pression notamment des politiques publiques autour des questions de formation tout au long de la
vie, autour de la question de la validation des acquis de I’expérience. Et on va trouver, du coté de ce
registre de préoccupations, des interrogations relatives aux dispositifs de formation qu’il faudrait
adapter a une population spécifique, que ce soient les plus agés ou peut-€tre aussi les plus jeunes,
dans le cadre du tutorat ou pas, etc. Donc, on a 1’idée qu’il faut mettre en place des dispositifs de
formation adaptée a une population particuliere. Donc ¢a, c’est le deuxieme registre de préoccupa-
tions possible.

Le troisiéme, est relatif a la santé, plus directement. Et, cette fois-ci, a I’inverse du premier registre
de préoccupations basé sur les capacités (c’est-a-dire : est-ce que je vais avoir des personnes en ca-
pacité de s’adapter au modele productif, a la prescription du travail ?), cette fois on est dans une
interrogation inverse, ou la question de I’adaptation du travail aux personnes est posée et peut se
jouer en termes de prévention ou d’aménagement des postes. Et elle est portée de mani¢re domi-
nante par des acteurs dans le champ de la santé au travail, y compris, aussi, par les ergonomes en
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interne dans les grandes entreprises, qui peuvent aussi nous adresser des registres de préoccupations
dans ce domaine-la.

Alors, comme je vous le disais, j’essayais un peu de catégoriser. Mais, dans les faits, ces trois re-
gistres de préoccupations sont souvent présents en méme temps dans les entreprises. Et ce qui
montre bien que, quand on parle de pratiques d’entreprise, on ne peut pas en parler de maniére ho-
mogene. Dans ces entreprises, il y a des acteurs qui sont porteurs de différents registres de préoccu-
pations, autour des questions d’age et de travail. Ce qu’on peut noter, quels que soient les registres,
c’est qu’on fait de I’age « une catégorie hors normes ». Alors je mets 1’age, mais je peux mettre les
plus agés, je peux mettre aussi les plus jeunes. On a un certain nombre de demandes qui nous sont
adressées avec des visions un peu naturalisantes, ou les plus jeunes ne sont « pas encore capables
de... », et les plus agés ne le sont plus. Donc, ¢’est une entrée. Quelles que soient ces entrées capaci-
tés, compétences, santé, elles sont souvent inscrites dans une idée que ces catégories sont hors
normes, ne correspondent pas a une organisation du travail normée. Et qu’il faut prendre un certain
nombre de mesures pour ces catégories hors normes.

Alors, ces registres de préoccupations se construisent dans le temps, ou plus précisément se cons-
truisent dans des temps multiples, dans une multiplicité de temps : ce sont les temps des politiques
publiques. J’y ajouterais bien les temps des stéréotypes sociaux. Les temps de I’histoire de
I’entreprise. Ces préoccupations, elles se forgent, elles n’émergent pas de maniere spontanée. Elles
se construisent dans des temps multiples qui se combinent entre eux.

On peut dire que ces registres de préoccupations sont, en fait, porteurs de différentes conceptions de
I’age dans ces relations au travail et a I’emploi. Et que ce sont bien ces différentes conceptions de
I’age qui, a un moment donné, sont mises en tension, deviennent problémes a I’occasion de mesures
d’age prises au niveau de D’action publique, ou a 1’occasion de changements au niveau de
I’entreprise. Je vois deux — ou trois, mais disons au moins deux — grandes conceptions de 1’age qui
s’affrontent derriére ces différentes logiques d’acteurs, qui les mettent en tension.

On pourrait dire qu’il y a une premiére approche qu’on pourrait appeler une « approche par catégo-
rie », qui conduit a identifier des catégories d’age, alors : « des agés » ou des « plus jeunes ». On va
borner ces catégories. Il y a la borne inférieure, la borne supérieure. Ces bornes ne sont jamais don-
nées une bonne fois pour toutes. Elles peuvent varier suivant la période, suivant les politiques pu-
bliques, suivant le type d’emploi, ou suivant le type de travail. Et on peut dire que cette approche
par catégorie est typiquement celle qui est utilisée par les politiques publiques, qui vont par
exemple prendre un certain nombre de mesures d’age, qui vont concerner des catégories de salariés.
Donc a ces catégories sont associées des caractéristiques sociales, psychologiques, biologiques et
sont associées des mesures, dans le champ de 1’action publique. Donc ¢a, il me semble que c’est
une premiere approche possible, qui est derriere ces différents registres de préoccupations, c’est une
approche de 1’age par catégorie.

La deuxiéme conception, qu’on peut trouver derriére ces différents registres de préoccupations, ce
serait plutdt une approche qu’on pourrait appeler une « approche par processus », pour 1’opposer a
I’approche par catégorie. Et 1a on ne parle plus d’age, on parle de vieillissement. On parle de pro-
cessus. Et, dans cette approche par processus, on va mettre tantot en avant la question des déclins,
ou des difficultés croissantes, tantot la question de la construction de I’expérience. Mais ce qu’on
peut voir (et j’y reviendrai par la suite) dans cette approche par processus, ¢’est quand méme une
approche vieillissement/déclin qui reste quand méme dominante, pour penser ces questions age-
travail-emploi.

Alors, si les politiques publiques fonctionnent majoritairement avec une approche par catégorie,
elles peuvent aussi fonctionner avec une approche par processus, sous I’angle des parcours.
J’évoquais tout a I’heure la question de la formation tout au long de la vie, ou la validation des ac-
quis par I’expérience. Ca implique de dépasser cette approche par catégorie, pour penser en termes
de processus et de parcours.
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Alors, ce sont des dispositifs qui sont censés tenir compte de I’expérience acquise. Mais on peut
voir qu’elles ont quand méme du mal a se départir d’une vision du vieillissement/déclin. Je pense
notamment a une étude qu’on a réalisée il y a quelques années, avec Catherine Delgoulet, dans un
organisme public de formation censé relayer des mesures prises a un niveau plus macro, dans le
champ des politiques publiques, ou on se rend compte qu’avec I’age 1’acces a la formation est ré-
duit, particuliérement pour les formations longues. Et I’expérience peut étre pergue comme un han-
dicap plutdt que comme une ressource. Donc, ¢’est difficile de passer d’une approche par catégorie
a une approche par processus. Et quand on passe a une approche par processus, c’est difficile de
sortir d’une conception du vieillissement/déclin.

Ces différentes conceptions sont mises en tension. Elles sont rendues visibles a 1’occasion de préoc-
cupations relatives a 1’age, au travail, a I’emploi au niveau de ’action publique, au niveau des pra-
tiques d’entreprise, avec ces différents acteurs du c6té de la gestion de la performance, du coté des
RH, et du co6té de la santé.

Je reviens sur cette idée d’age comme un probléme temporel. Dans 1’idée d’analyser les tensions
entre ces différents registres de préoccupations, et de garder a la fois un point de vue synchronique
et un point de vue diachronique, pour pouvoir comprendre ces tensions, il me semble que ['usage du
concept de « temporalité » parait assez opérant. « Temporalité », ¢a fait référence au temps long, au
temps qui s’installe dans la durée. Mais le concept de temporalité contient en lui-méme des valeurs,
des points de vue sur le temps — précisément, ici, au sujet de 1’age, de ’emploi et du travail. C’est-
a-dire que ces temporalités, que ce soit dans le registre des politiques publiques, des pratiques
d’entreprise, des collectifs, etc., se construisent dans la durée, et sont porteuses de valeurs, de points
de vue sur le temps. Ces points de vue sur le temps ont des incidences sur la maniere dont on va
s’emparer des questions d’age, d’emploi et de travail. Et ce que j’ai essayé de dire, en déclinant un
certain nombre de registres de préoccupations et de conceptions des relations age-travail, c’est qu’il
existe des temps multiples, ou des temporalités multiples, qui sont porteuses de différentes valeurs
sur le temps, et qui peuvent entrer en dyschronie... c’est un terme qui est utilisé par un sociologue,
Norbert Alter. Dyschronie, c’est-a-dire des conflits qui s’inscrivent dans les temps quand chacune
des temporalités va se développer selon les rythmes et selon des objectifs différents, voire discor-
dants.

Dubar évoque cette question des problémes temporels, pas du tout spécifiquement sur les questions
d’age et de travail, mais on peut les reprendre sous cet angle-1a. L’age apparait alors comme un
probléme temporel en tant qu’il va révéler ces différentes dyschronies entre temporalités. On peut
dire en quelque sorte que ces temps multiples vont conjuguer 1’action collective et 1’action indivi-
duelle a des temps différents, précisément ici au sujet des questions age-travail-emploi. Si je re-
prends toujours Dubar, il explique que le travail, le champ du travail — du fait de sa centralité dans
nos sociétés occidentales — est un temps et un espace majeur de mise en scéne de ces temps mul-
tiples. Il est un temps et un espace d’intermédiation entre différentes temporalités : ce qu’il appelle
les temporalités « historiques » qui sont relatives a des temporalités sociétales macros, horizontales,
diachroniques, et ce qu’il appelle des temporalités « socio-psychologiques » qui sont verticales et
synchroniques. Donc, les problémes temporels s’inscrivent a la fois dans ces temporalités macro-
diachroniques et dans des temporalités qui se rencontrent de maniére synchronique au sujet d’un
probléme. Et, en ce sens, I’age peut étre qualifié de probléme temporel.

Dans cette perspective, 1’age est tout a la fois un probléme légitime a traiter, et le grain de sable,
analyseur ou révélateur des tensions qui existent entre temporalités au sujet des valeurs du temps
qu’elles contiennent, relatif a 1’age, au travail et a I’emploi.

Alors se dessinent plusieurs temporalités en jeu dans ce probléme age-travail, qui vont se creuser
d’une maniére diachronique et synchronique. J’en ai repéré quelques-unes, mais on pourrait imagi-
ner que la liste n’est pas du tout exhaustive. En tout cas, il y a celles dans les temporalités macroso-
ciales historique et diachronique, il y a celle des stéréotypes sociaux qui, & mon sens, sont un ¢élé-
ment assez important de la question des relations entre politiques publiques et pratiques
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d’entreprise. S’agissant de la temporalité de 1’action publique, on voit bien en plus que celle-ci peut
se jouer a un niveau national, mais aussi a un niveau européen, ce qui complique encore un peu plus
les choses. La temporalité de la gestion va, elle, au niveau de 1’entreprise, se traduire par la mise en
ceuvre d’un certain nombre de modeles productifs, qui vont fagonner la maniére dont on va
s’emparer des questions age-travail-emploi. Il y a certainement, aussi, et 1a peut-étre qu’on entre un
peu plus dans le champ de I’ergonomie, il y a des temporalités autour des collectifs de métier qui
sont porteurs de leurs propres valeurs sur leur temps, de leurs propres régles de fonctionnement qui
sont inscrites dans 1’histoire de 1’entreprise, et I’histoire des métiers. Et puis, a un niveau beaucoup
plus micro, on a ce qu’on pourrait appeler les temporalités individuelles qui, dans une perspective
diachronique, sont inscrites dans un processus de vieillissement qui méle déclin et construction.

Des temporalités, il y en a certainement d’autres. Ce sont des grands registres de temporalités, mais
qui, a mon avis, restent a situer suivant les problémes. On peut penser que quand on parle de la ges-
tion, il n’y a pas que la gestion de la performance, il y a aussi la RH, il y a aussi la santg, il y a les
rapports avec les syndicats, je crois que c’est un certain nombre d’éléments qui seront évoqués ici.
Mais, en tout cas, a I’occasion de I’émergence de préoccupations, ces différentes temporalités vont
se combiner... se combinent, s’affrontent, se mettent en tension au travers d’un certain nombre de
processus de régulation sociale.

Alors si je revisite 1’activité dans cette perspective de 1’age comme probléme temporel a la croisée
de temps multiples, 1’activité déployée par les personnes, que ce soit & un niveau individuel ou a un
niveau collectif, peut s’entendre comme un processus de régulation de ces multiples temporalités,
dans une recherche d’une alliance durable entre ces temporalités. Mais, cette alliance, elle est sans
cesse recomposée au fil du temps et au fil des transformations qui s’operent dans chacune de ces
temporalités.

Donc ma proposition, en saisissant ’dAge comme un probléme temporel, c’est d’aborder la question
des tensions entre différents points de vue sur le temps et différents points de vue sur le temps por-
tés, a I’occasion des relations age-travail, a différentes échelles macro, méso et micro, et tenter de
tenir le fait que ¢a se combine a un moment donné, de maniére systémique, mais que ¢a se construit
aussi dans le temps ; ¢a implique de tenir une perspective diachronique ou historique de ces pro-
blémes.

Si on veut comprendre ce probléme, il faut pouvoir I’inscrire dans ses différents niveaux macro,
méso, micro de maniére synchronique et de maniére diachronique. Donc, on peut tenter de donner
un certain nombre de repéres relatifs a chacune des temporalités que j’ai évoquées : celle des poli-
tiques publiques, celle des stéréotypes sociaux, celle des pratiques d’entreprise, voire méme celle
des collectifs de travail. Alors, c’est vraiment quelques reperes que je vais essayer de donner, qui
semblaient peut-étre utiles a rappeler dans le contexte du séminaire. Je ne vais pas non plus
m’éterniser dessus, parce que je pense que ce sont des éléments de connaissances largement parta-
gées ici. En tout cas, je les pointe comme étant des éléments certainement a devoir prendre en
compte au fil des différents exposés qui vont se tenir durant ces trois jours. Ce n’est pas spéciale-
ment des travaux en ergonomie, ce sont aussi des travaux qui sont plutoét du c6té de la socio, de
I’éco et de la gestion.

Je reprends les différentes temporalités. J’évoquais celle des stéréotypes sociaux, des politiques
publiques, pratiques ou gestion d’entreprise, et puis des collectifs de travail. Je vais essayer au
moins de décliner différents repéres historiques qui plantent le décor, qui, & mon avis, cadrent la
thématique qui est aujourd’hui celle du séminaire.

Alors, la temporalité des stéréotypes sociaux..., ce sont des choses qui sont connues par ailleurs,
donc je ne vais pas m’éterniser la-dessus. Mais celle des stéréotypes sociaux... contrairement, cer-
tainement, aux politiques publiques qui ont varié, au cours de ces derniéres décennies, sur les moda-
lités de prise en charge des salariés, notamment de salariés agés, il y a un facteur qui semble étre
relativement indépendant du champ, c’est celui des stéréotypes, et plutdt des stéréotypes négatifs, a
I’encontre des travailleurs agés qui entérinent, qui légitiment une conception de ce que je pourrais
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appeler une conception du vieillissement/déclin. Globalement, les entreprises... alors j’ai du mal a
utiliser ce terme un peu générique, peut-&tre du coté de la gestion, les gestionnaires, ne souhaitent
pas globalement garder ou embaucher les salariés dits « vieillissants ». C’est ce qu’Anne-Marie
Guillemard a étudi¢ longuement : elle explique que c’est le seuil d’age a partir duquel les salariés
sont percus comme posant probléme, qui a changé au cours de ces dernieres décennies. En France,
elle explique que I’age social s’est élevé, c¢’est-a-dire que 1’age auquel on va considérer qu’un tra-
vailleur pose probléme dans I’entreprise est devenu de plus en plus précoce. Et on voit que cette
affaire-1a, des stéréotypes, est une histoire a la fois ancienne, et qui ne bouge pas trop. Si on regarde
les premicres études sur les stéréotypes sociaux des travailleurs agés, elles ont débuté dans les an-
nées 1950. Elles ont émergé dans de nombreux pays : en Angleterre, aux Etats-Unis, en France no-
tamment. Et Suzanne Pacaud reprend une étude qui est parue en 1962, sur les travailleurs agés dans
I’entreprise. Elle reprend un certain nombre de résultats qui sont liés a cette enquéte. Cette enquéte
analyse les opinions de plusieurs centaines de chefs d’entreprise, aussi des fonctions d’encadrement.
Et parmi les résultats qu’elle rapporte, parmi une liste de critéres négatifs et positifs qui sont propo-
sés a ces fonctions d’encadrement, a ces chefs d’entreprise, ceux qui obtiennent les scores les plus
défavorables, sont relatifs a 1’adaptation au changement. C’est-a-dire qu’avec 1’age on aurait des
difficultés croissantes a s’adapter, et a s’adapter au changement dans 1’entreprise. Viennent ensuite
des scores quasi équivalents dans les ¢léments relatifs aux capacités physiques et cognitives. Donc,
je vous évoquais le premier registre de préoccupations autour des capacités, on est bien dans ce re-
gistre dominant, c’est qu’avec 1’age, et de maniere « naturelle », se développeraient des problemes
d’adaptation, et une diminution des capacités physiques et cognitives. Alors, il y a des systémes
négatifs qui sont globalement du c6té de la productivité et de la performance. Mais Suzanne Pacaud
rapporte que les travailleurs agés ont aussi tout de méme une bonne réputation. Ils sont jugés plus
sérieux, plus professionnels. Mais Paco conclut de cette maniére : « Cet ensemble de caractéris-
tiques laudatives ne contrebalancent nullement les inconvénients critiqués, puisque de ces travail-
leurs vieillissants, personne n’en veut ». Donc, on ¢tait déja dans les années 1960, et on voit que
cette question, @ mon sens, reste quand méme d’actualité.

Alors, il y a de nombreuses enquétes qui ont ét¢ menées sur ces affaires de stéréotypes. Bon, j’en
prends une mais je pourrais en prendre d’autres. Quarante ans plus tard, il y a en France une enquéte
qui s’appelle ESSA (Emploi des Salariés Selon I’Age), et qui, au final, montre des résultats qui sont
trés similaires a I’enquéte qui a été menée au début des années 1960 ; alors que cette enquéte-la a
¢té menée en 2001. Elle a ét¢ menée aupres de 3 000 responsables d’établissements, de DRH, fran-
cais. Et les motifs qui sont avancés pour préférer a I’embauche les moins de 30 ans plutdt que les
plus de 50 ans, reprennent quasiment les mémes motifs que ceux qui étaient évoqués dans I’enquéte
de 1962. Les plus jeunes sont percus comme s’adaptant mieux au changement, aux nouvelles tech-
nologies. Et, apparemment, ces représentations sont d’autant plus marquées en fonction de 1’age du
DRH. Plus le DRH est jeune, plus la suspicion sur les capacités des salariés au-dela de 50 ans va
étre forte.

Donc, on voit bien que le probléme age-travail, dans cette temporalité des stéréotypes sociaux,
s’inscrit dans une temporalité « macro » empreinte de stéréotypes négatifs. Quant a la catégorie des
plus agés, qui sont toujours suspectés de ne pas tre capables d’adaptation, on peut dire que ces sté-
réotypes sont a la fois une caractéristique commune aux pays dits industrialisés, et qui ne bougent
pas trop dans le temps — en tout cas tout au long de ces dernieres décennies. Alors, ce qu’on peut
dire aussi, et je reprends les travaux d’Anne-Marie Guillemard ou de Gauti¢, en économie, c’est
qu’en France la pratique marquée des politiques de cessation anticipée d’activité, qui a valu au
moins jusqu’au début des années 1990, n’a fait que renforcer ces stéréotypes. En tout cas, les a ren-
forcés, les a légitimés. Et ces mémes stéréotypes ont permis une légitimation sociale, une légitima-
tion économique des pratiques gestionnaires dans les entreprises, et que Gautié nomme : « un phé-
nomene de dépendance de sentier ». Lorsque le fait de choisir une option, ou un sentier, parmi les
divers possibles, crée une certaine irréversibilité, les choix passés réduisent 1’éventail des choix
possibles. Donc, on a ces stéréotypes sociaux négatifs qui sont légitimés et renforcés par des poli-
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tiques publiques, relayés par des pratiques gestionnaires... qui sont une espece de gros paquebot
dont on a du mal a changer I’orientation, qui restent de maniére massive et qui inscrivent, me
semble-t-il, dans une perspective plus historique les relations age-travail, y compris les relations
entre politiques publiques et pratiques d’entreprise. Donc, voila, une couche de temporalité macro
autour des stéréotypes sociaux.

Celle autour des politiques publiques. Alors, encore une fois, je vous donne quelques repéres parce
que je pense que ce sont des éléments que vous avez relativement en téte. Entre le début des années
1970 jusqu’au début des années 1990 — on va dire — les pouvoirs publics ont encouragé les flux de
sortie précoce, apres quoi ils ont commencé a vouloir les limiter. Alors, on assiste en Europe, mais
plus particulierement en France, a de profonds changements des modalités de gestion de 1’age. On
peut dire qu’un certain nombre de reperes chronologiques qui marquaient jusque-la le déroulement
des parcours, des temporalités individuelles, ont largement été bouleversés.

Je reprends les travaux de sociologues qui expliquent que, dans le contexte de plein emploi d’aprées-
guerre, c’est un modele industriel fordiste qui fonctionne, qui propose non seulement des modeles
de production, mais aussi un modele d’intégration et de sortie des salariés agés, basé sur une orga-
nisation ternaire des temps sociaux, ou des cycles de vie. Il y a la formation pour la jeunesse, le tra-
vail continu pour 1’age adulte, et la retraite pour la vieillesse. Pour les salariés dans ce modele-1a, on
est plutdt sur un emploi a vie, avec un travail continu, a temps plein, de la fin des études a la re-
traite. Alors, dans cette conception fordiste, on va dire des temps sociaux, I’avancée en age est asso-
ciée a un déclin, un déclin progressif, a des difficultés croissantes. Et face a ce vieillissement/déclin,
la gestion du personnel va favoriser I’ancienneté et la fidélité ; elle propose, au moins, dans les
grandes entreprises, des possibilités de reclassement sur des postes dits « doux », au fur et a mesure
que la carriére progresse. Le contrat de travail se termine par une retraite a age fixe. Et la retraite est
vécue par les salariés comme un plein temps libre.

On voit bien qu’avec les difficultés économiques, ce modele des temps sociaux ternaires est quand
méme pas mal bousculé. Et les politiques publiques ont relayé avec les entreprises 1’idée d’utiliser
la catégorie des agés comme une espece de variable ajustable, commode, pour pouvoir dégager des
sureffectifs qui étaient dus a une situation de crise économique. Donc, en réponse aux difficultés
économiques, les temporalités gestionnaires adoptent de plus en plus les pratiques de flexibilité¢ de
la main-d’ceuvre, qui vont se traduire par une demande de mobilité accrue, par des alternances entre
des phases de travail et des phases de chdmage, ou de non-emploi, et puis le développement de
nouvelles formes d’organisation plus flexibles. On transfére, de plus en plus, aux salariés eux-
mémes la responsabilité du développement de leurs compétences. Contre un modele fordiste basé
sur la qualification, le passage a la logique « compétence », individualise, responsabilise chacun
dans la nécessité de devoir développer ses compétences pour s’ajuster a la demande du marché. Et,
dans ce contexte, les plus agés sont de plus en plus remis en question. Mais, en quelque sorte, ce
n’est pas vraiment vu comme un probléme. C’est une solution. C’est-a-dire qu’ils sont remis en
question, et ce n’est pas un probléme, puisqu’on peut, grace au dispositif des politiques publiques,
les écarter du marché du travail. Au final, c’est méme une solution pour pouvoir faire face a cette
crise économique.

Vous le savez tous, c’est parce que le contexte démographique va devenir de plus en plus contrai-
gnant que, du coup, la catégorie des agés va redevenir un probléme, dans les années 1990, parce
qu’on insiste de plus en plus pour qu’ils restent en emploi a des ages beaucoup plus tardifs que ce
qui se faisait auparavant. Mais, ce dont on se rend compte, c¢’est que les politiques de départ pré-
coce, qui ont ét¢ menées dans une logique de substitution d’une catégorie d’age par une autre, sem-
blent difficilement réversibles. Elles ont créé une espece de mécanisme de discrimination par 1’age.
Et, on I’a vu, elles affectent directement les représentations des employeurs, voire des salariés eux-
meémes, sur les capacités de ces travailleurs vieillissants. On devient vieux (je reprends Anne-Marie
Guillemard), c’est-a-dire inemployable, non pas a I’age 1égal fix¢, mais dés la tranche d’age infé-
rieure. Et on voit que les départs anticipés fixés en France a 55 ans, voire a 50 ans dans certaines
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branches (j’y reviendrai tout a I’heure en vous donnant un exemple dans la sidérurgie) ont posé€ une
suspicion de capacité sur des ages précédents, voire quasiment dés la quarantaine.

Alors, ce phénomeéne a été alimenté par les politiques publiques qu’on a dii combiner a des stéréo-
types sociaux négatifs a 1’égard des travailleurs vieillissants. Ces stéréotypes semblent quasiment
indépendants du contexte social et économique. Mais, d’un autre coté, et c’est pour ¢a qu’il y a tou-
jours des tensions et des régulations qui existent entre différentes temporalités, les politiques pu-
bliques n’imposent pas leur vision du monde aux pratiques gestionnaires. Les choix organisation-
nels et technologiques des temporalités gestionnaires ont aussi renforcé cette « dépendance de sen-
tier ». Ce que dit Jérome Gautié, c’est que, si de nombreuses entreprises déclarent ne pas pouvoir
mener une politique adaptée aux travailleurs vieillissants, c’est qu’elles ont, dans les faits, peu de
marge de manceuvre au regard des transformations qu’elles ont mises en ceuvre. Et inversement, les
politiques publiques favorisant les départs anticipés ont contribué¢ a permettre de mettre en ceuvre
des changements organisationnels et technologiques, qui, de fait, laissent peu de place a une diversi-
té des ages au travail. Donc on est bien dans une relation de réciprocité. Les réorganisations de pro-
duction, les changements technologiques associés a ce qu’on pourrait appeler maintenant un proces-
sus d’intensification du travail, ont fait apparaitre, au final, I’expérience de ces plus agés obsolcte,
avec peu de valeur ajoutée sur le marché du travail. Donc, stéréotypes sociaux et politiques pu-
bliques se combinent avec des pratiques gestionnaires.

Je suis toujours dans cette idée de donner quelques repéres un peu « macro » dans ces différentes
temporalités. J’ai commencé un peu a parler des temporalités gestionnaires qui s’occupent de con-
ception et d’évaluation de la performance. Et, si j’essaye de redonner quelques marqueurs histo-
riques dans cette perspective des temporalités gestionnaires, je vous 1’ai dit, c’est souvent a
I’occasion de changements technologiques et organisationnels que des préoccupations émergent au
sujet des questions d’age, les agés étant suspectés de ne pas €tre en mesure de s’adapter a ces diffé-
rents changements. On I’a vu, ces préoccupations relévent d’une double construction sociale, rela-
tive aux stéréotypes sociaux, relative aux politiques publiques. Mais on peut dire aussi qu’elles re-
lévent des conceptions mémes du changement, de la maniére dont les entreprises envisagent la
question du changement. Derriére ces questions de changement, et de modéle du changement, ce
sont bien des valeurs au sujet du temps, des rapports au temps, qu’elles induisent et qu’elles propo-
sent. Je pourrais dire d’une maniére peut-étre un peu tranchée et caricaturale, qu’au final ces tempo-
ralités gestionnaires reglent la question de 1’age a partir des politiques de changement et des con-
duites de changement, menées dans les entreprises. L’age ne devient pas une variable sur laquelle
on s’appuierait pour organiser les changements. C’est-a-dire qu’on méne un certain nombre de
changements, et de ces conceptions du changement découlent des modalités de prise en compte de
I’age.

Alors, ces théories du changement, ou les modéles de conduite au changement, ont vari¢ selon les
époques. Mais on pourrait dire que, quelles que soient les époques, elles gardent pour point com-
mun de faire peu de place a la question de I’expérience accumulée par les salariés. Je voudrais re-
prendre les travaux d’une gestionnaire québécoise qui s’appelle Christiane Demers, qui retrace les
liens, dans une espéce de perspective historique et internationale trés « macro », entre ce qu’elle
appelle environnement et les conceptions gestionnaires du changement. Et elle distingue a peu pres
trois grandes €tapes, qui, a mon sens, permettent de structurer ou de comprendre pourquoi on en
arrive aujourd’hui a des modeles productifs, qui sont trés orientés sur la question de la flexibilisa-
tion du travail. Alors, j’y vais d’une maniére un peu brutale parce que je n’ai pas beaucoup de
temps.

Elle distingue trois grandes étapes qu’on peut mettre en relation avec ce que je vous ai raconté tout
a I’heure sur les politiques publiques. Elle parle des années d’aprés-guerre, qui sont marquées par la
croissance, la stabilité économique. Et le changement, la conception méme du changement est sy-
nonyme de progres. C’est une conception positive du changement. Le changement, c’est du progres,
c’est de la croissance, c’est du développement. Donc, c’est une conception positive, voire méme
positiviste, du changement dont le processus est, de mani¢re prédominante, graduel, continu, porté
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par des dirigeants rationnels, volontaires, qui prennent les bonnes décisions... Beaucoup de méta-
phores, du vivant, du biologique, autour de ces conceptions du changement. Les organisations sont
vivantes, elles croissent de maniére graduelle, naturelle. Et ce processus opére dans une adaptation a
I’environnement qui change. Cette adaptation a I’environnement permet de se développer, de
croitre. Alors, évidemment, méme dans ces années d’apres-guerre, on voit déja des stéréotypes so-
ciaux négatifs sur la population des salariés agés, le jugement d’incapacité¢ des plus vieux a
s’adapter, le vieillissement per¢u comme déclin, ce qui s’associe mal a cette conception du change-
ment comme croissance en plus, et comme développement.

Elle marque une deuxiéme période qui est les années 1970, marquées par la crise, la récession. Et,
la, elle explique que le changement n’est plus congu comme positif, graduel et continu, mais plutot
comme quelque chose de discontinu et radical. Le changement est assimilé a la crise dans la vie des
organisations. Crise qui ne peut se régler que par un processus de mutation. Alors, on n’est plus
dans le changement graduel et progressif, mais 1a il faut muter. Il faut se transformer radicalement.
Cette période, contrairement a la précédente, se caractérise par une conception négative du change-
ment, mis en ceuvre en réaction a une crise. Les temporalités gestionnaires doivent anticiper les évo-
lutions de I’environnement, définir des buts a atteindre, se donner les moyens pour y parvenir.
Alors, on est toujours dans cette idée du dirigeant qui tient ces phases de mutation rationnelle, vo-
lontaire, qui va prendre les choses en main, mais cette fois pour mener des changements radicaux.
C’est de la survie de I’entreprise qu’on est en train de parler. Alors, cette période est marquée par
une crise d’au moins deux niveaux. Sur un plan économique (je ne suis pas une spécialiste, donc je
ne vais pas développer...), on I’a vu, la concurrence accrue s’accompagne d’une forte diminution
des effectifs. En France, cette diminution des effectifs a largement été ciblée sur les tranches d’age
les plus élevées. Et puis une crise aussi sur un plan social, ou le modéle du taylorisme devient de
moins en moins acceptable. Il y a des revendications de la part des syndicats, des salariés eux-
mémes sur la fin du taylorisme.

Et c’est & cette période que d’autres formes d’organisation, alors certains les appellent « nouvelles
formes d’organisation » — je ne suis pas sire qu’elles soient trés « nouvelles », mais en tout cas,
elles apparaissent et sont censées accorder une plus grande autonomie aux travailleurs : rotation des
postes, ¢largissement et enrichissement des taches, groupe semi-autonome, etc. Et ces modeles pro-
ductifs émergent, s’implantent, se déploient dans les années 1980. C’est la troisieme grande pé-
riode, qu’elle marque, ou elle dit que, dans les années 1980, il y a une espece de prise de cons-
cience. C’est I’idée que le changement est devenu un processus permanent et qu’il est difficilement
prévisible et maitrisable. Ce qui est quand méme une conception assez différente, jusqu’ici, des
changements tels qu’ils pouvaient s’opérer dans les périodes précédentes. Le changement n’est plus
marqué par un début et une fin. Le changement, c’est continuel. C’est une nécessité de s’adapter en
permanence aux changements de I’environnement. Et, I’idée que, dans ce changement, il n’y a plus
seulement le dirigeant ou les managers rationnels et volontaires qui seraient en capacité de le por-
ter ; ca devient I’affaire de tous. Donc, cette temporalité gestionnaire réinterroge leurs pratiques de
conduite du changement pour qu’il soit porté par tous et de manicre continue. Alors 1’organisation
doit devenir apprenante. Le changement devient innovation continue, innovation ordinaire. Et la
gestion répond aux exigences de I’environnement économique, par la mise en place d’organisations
du travail flexibles, et aux exigences internes d’autonomie, par la mise en place de dispositifs dits
participatifs (alors qu’ils seraient tres critiquables, mais je ne veux pas me lancer dans cette critique
aujourd’hui), des cercles de qualité aux méthodes Kaizen jusqu’au systeme de Lean, aujourd’hui,
qu’on voit apparaitre. On 1’a vu, le contrat de travail s’individualise. Et, du coup, la capacité a
changer devient une espece de méta-compétence qu’on demande aux salariés. Ca devient une com-
pétence a part entiere, que les travailleurs doivent conjointement prendre en charge avec
I’entreprise. Alors, du point de vue de la question age et travail, on pourrait s’imaginer, dans cette
vision du changement porté par tous, cette espéce d’innovation ordinaire tenue par tous, que cette
nouvelle conception du changement pourrait enfin tenir compte des questions d’age, notamment la
question de I’expérience qui s’¢élabore au fil de I’age. Mais, en fait, pas vraiment. Cela pourrait dé-
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boucher sur une valorisation des savoirs professionnels, de I’expérience, mais on voit quand méme
tout le temps les plus agés qui peinent a trouver leur place, y compris dans ces nouveaux « modeles
de production », avec toujours cette idée de 1’obsolescence de leurs savoirs, voire d’une résistance
au changement. C’est quelque chose qui se maintient et qui perdure dans le temps.

Je voudrais ici refaire des liens avec le séminaire de I’année derniere, dans une perspective histo-
rique développée par Hartog (qui est un historien). Pour lui transparait, derriére cette chronologie
des changements, une transition entre ce qu’il appelle deux régimes d’historicité ou figures domi-
nantes du temps, dont les temporalités gestionnaires sont porteuses, mais elles sont plus que por-
teuses ; elles participent a la conception méme de ces grands régimes d’historicité. Pour lui — ¢a
rejoint, & mon avis, ce que peut raconter Demers du coté de la gestion — il y a une rupture, qui
s’opere dans les années 1970-1980, d’un avenir marqué par la croissance (ce qu’il appelle un avenir
enchanteur) a un futur trés incertain. Et, pour cet historien, ce passage du temps reléve d’une transi-
tion entre ce qu’il appelle un régime d’historicité basé sur le futurisme (c’est la domination du point
de vue du futur comme étant forcément croissance — cette croissance est contenue naturellement
dans le temps) a ce qu’il appelle le présentisme (qui serait notre actuel régime d’historicité) ou « le
présent s’est trouvé marqué par 1I’expérience de la crise de ’avenir avec ses doutes sur le progres, et
le futur percu comme menace. » En s’appuyant sur les travaux d’un autre historien, qui a été aussi
cit¢ I’année dernic¢re, Koselleck, Hartog caractérise ce présentisme comme ce qu’il appelle une
minceur de I’expérience. C’est-a-dire qu’il y a un rétrécissement du champ d’expérience et de
I’horizon d’attente. On est coincé dans le présent. Et, a la rigueur, les modéles productifs, et les
modes de flexibilité¢ du travail, dans cette espéce d’ajustement permanent au coup d’apres, a court
terme, symbolisent ce régime d’historicité dominant basé sur le présentisme. Et cela demande une
adaptation permanente a tout le monde, y compris aux destinataires des changements. Et, dans cette
conception du temps, les travailleurs agés apparaissent doublement vulnérables. Ils trainent toujours
avec eux une suspicion de ne pas €tre en capacité de faire face au changement, de pouvoir s’adapter
au présent du temps. Et ils peuvent difficilement faire reconnaitre leur expérience. La, en quelque
sorte, dans ce régime du présentisme, le passé est sans avenir.

Ce que je veux dire aussi, c’est que ces temporalités macrosociales, historiques, si elles fournissent
des reperes pour penser les relations dge-travail et les relations entre les différents niveaux de tem-
poralité, elles ne doivent pas étre considérées aussi comme surdéterminantes. A mon avis, elles po-
sent un cadre temporel qui oriente les fagons de penser, au travers des valeurs du temps qu’elles
promeuvent. Mais elles restent toujours a situer dans des contextes beaucoup plus locaux. Et c’est 1a
qu’on voit comment ces différentes temporalités peuvent se croiser a un moment donné, dans une
approche synchronique et systémique. En plus, comme je le disais au début de I’exposé, cette pré-
sentation ne veut pas du tout laisser entendre que le macro tomberait sur les épaules du méso qui
tomberait sur les épaules du micro. J’évoquais, tout a I’heure, qu’il existait aussi des capacités de
résistance de ces différentes temporalités ou, pour le moins, des processus de régulation qui se
jouent de maniére synchronique.

C’est pourquoi je voudrais terminer cet exposé avec un tout petit exemple qui montre que ces régu-
lations synchroniques, notamment du c6té des temporalités collectives de métier, peuvent jouer un
role fondamental et peuvent aussi résister a des pratiques gestionnaires ou a des politiques pu-
bliques qui sont mises en place de maniére beaucoup plus macro et large. Je voudrais pour cela re-
prendre un travail de recherche que j’ai mené¢ il y a quelques années, a la fin des années 1990, parce
que ca semblait assez bien illustrer ce que je viens de dire. Alors ¢a se situe dans le secteur de la
sidérurgie, ¢a se passe quelques années apres 1’introduction de ’accord de branche Acap 2000, qui
crée des outils autour d’une logique de compétences censée articuler compétences acquises et com-
pétences requises des salariés. Le secteur de la sidérurgie suit assez bien la description historique
que Desmers a faite, et que j’ai relatée rapidement, relative aux conceptions du changement. Et
puis, cet accord traduit assez bien les transformations de 1’action publique, autour du traitement de
la question de la catégorie des salariés les plus agés.

18



Rapport de recherche du Centre d’études de I'emploi, n® 93, novembre 2015

Alors c’est un secteur qui a largement écrémé ses effectifs dans les années 1970-1980, a la fois par
I’arrét d’embauche (donc ils n’ont quasiment plus embauché de jeunes) et par des sorties précoces,
puisque la CGPS permettait une sortie a 50 ans des ouvriers uniquement, et 55 ans pour les cadres
(donc encore beaucoup plus tot que ce qui pouvait se faire dans d’autres secteurs, comme par
exemple 1’automobile).

A partir de 1991, il y a eu la derniére CGPS. Et, de ce fait, le secteur doit répondre a plusieurs en-
jeux. Il doit répondre a des enjeux démographiques, avec le recul de 1’age de départ a la retraite des
ouvriers. Ce qui pose difficulté, c’est le recul de I’age de départ, mais c’est aussi majoritairement le
fait de ne pas avoir embauché pendant de longues années, d’avoir des structures d’age vieillissantes
avec quasiment pas de jeunes dans les différents départements. Donc, ¢a, ¢’est un double enjeu dé-
mographique. Il y a aussi un enjeu économique. Je vous parlais de la crise. La sidérurgie a large-
ment été touchée par les différentes crises, qui ont lieu depuis le début des années 1970. Et 1a, au
début des années 1990, elle doit mettre en place des réorganisations importantes de son outil de
production, pour faire face a la concurrence internationale, notamment en passant d’une logique de
tonnage (on fabrique beaucoup d’acier, en grande quantité) a une logique de qualité de 1’acier (donc
de plus petites quantités, avec une diversité de clients. On va fabriquer des aciers de qualité diffé-
rente, etc.). Et aussi en se recentrant sur ce qu’ils appellent, mais c’est un terme utilis€ couramment
dans les entreprises, en se recentrant sur le cceur de métier. Je vous renvoie aux travaux, par
exemple, de Valérie Pueyo et Michel Millanvoye, qui, dans un site sidérurgique a Dunkerque, ont
bien montré ce double processus de tonnage a qualité et le recentrage sur le coeur de métier'.

Ces réorganisations impliquent de pouvoir identifier les compétences, et aussi de pouvoir ajuster les
compétences acquises avec les compétences requises, a un moment donné, pour mener a bien ces
réorganisations. Donc, enjeux démographiques, enjeux économiques et enjeu social, puisque
Acap 2000, c’est un accord paritaire qui pose comme centrale la question du développement des
compétences jusqu’a I’age de départ a la retraite, et puis en toile de fond des revendications qui vont
bien au-dela du secteur sidérurgique : de rupture avec d’anciens modes de production, et la question
de I’autonomie des salariés qui est posée aussi dans les nouveaux modeles productifs. Donc,
Acap 2000 est censé répondre a ces enjeux.

Alors, il y a un certain nombre de chercheurs, je pense notamment a Eric Godelier, qui décrivent
assez bien les tensions qui existent justement entre ces différentes temporalités, entre les gestion-
naires de la performance et les syndicats, entre respecter les accords ou respecter 1’esprit de
I’accord, entre le niveau central de 1’entreprise et les différents nouveaux locaux sur les sites de
production — le secteur sidérurgique, en fait, pouvait avoir des accords locaux qui supplantaient les
accords nationaux’. Et, quand Acap 2000 arrive, se pose la question de I’articulation, de la confron-
tation. Quel accord vaut plutét qu’un autre, etc. ? Donc, il y a des tensions qui se créent entre le
niveau central et le niveau local. Et puis on voit aussi des formes de résistance locale, notamment de
la part de la hiérarchie, plutot de la hiérarchie de proximité, et aussi des opérateurs, ou la question
du métier dans la sidérurgie a un poids relativement important. Et, tant la hiérarchie que ces opéra-
teurs, ces collectifs de métier peuvent se sentir dépossédés de leurs prérogatives, ou de leurs regles
de métier, qu’ils ont construites au fil du temps.

C’est ce dernier niveau que je voudrais évoquer avec vous, pour vous montrer que, dans ce jeu entre
politiques publiques et pratiques gestionnaires d’entreprise, les collectifs de travail et les collectifs
de métier, leurs temporalités, peuvent jouer un rdle aussi fondamental et déployer de fortes capaci-
tés de résistance, voire méme jusqu’a se substituer aux fonctions de ressources humaines que
I’entreprise, ou que le site, peut porter par ailleurs. Ce qu’on peut voir, ¢’est que Acap 2000, méme
si ¢’est un accord national dans sa mise en ccuvre, laisse une relative discrétion au niveau des sites

! Millanvoye, M., Pueyo V., 2006 Organisation du travail, vieillissement des salariés et intensification du travail. In P.Askenazy, D.
Cartron, F. de Coninck, M. Gollac (coordinateurs). Organisation et intensité du travail. Toulouse, Editions Octares, Collection Le
travail en débats, Série Entreprise, Travail, Emploi, 181-188.

2 Godelier E., 2006. Usinor - Arcelor, du local au global , Hermés Lavoisier, Paris.
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de production sur la manicre dont ils vont le mettre en ceuvre, notamment la maniere dont ils vont
s’organiser pour pouvoir proposer le développement des compétences tout au long de la vie, jusqu’a
I’age du départ a la retraite.

Le site sur lequel je suis intervenue... On est dans le département de 1’aciérie qui décide, pour ré-
pondre a cet accord, de fusionner deux services. L’un concerne les conducteurs des ponts roulants,
et ’autre concerne des techniciens de maintenance des poches qu’on appelle des « pocheurs ».
Alors, I’idée de départ ¢’était que ces deux services étaient assez faciles a fusionner parce qu’ils ne
fabriquaient pas directement de 1’acier mais étaient plutot des services périphériques de logistique
ou de maintenance. L’idée, ¢’était de dire : on va fusionner ces deux services, et puis on va deman-
der un développement de la polyvalence, entre les pontiers et les pocheurs, comme ¢a on va leur
proposer un parcours qui permet de développer la polyvalence. En plus, ¢a tombe bien, les pontiers
veulent descendre des ponts — ils en ont un peu marre d’étre en cabine tout seuls. Donc, tout va rou-
ler. Mais au bout de quelques années, ¢a ne fonctionne pas bien. Ces opérateurs, je vous I’ai dit,
produit des politiques antérieures, a la fois des politiques publiques antérieures et des politiques de
I’entreprise, sont plutdt plus agés. Le plus jeune a 40 ans. Alors, il y a quelques apprentis qui appa-
raissent dans le paysage, mais avec d’autres formes de progression dans les parcours professionnels.
Et donc, de fait, ce résultat de la non-polyvalence, entre ces pontiers et ces pocheurs, est attribué¢ par
le management de haut niveau a une absence de motivation, un probléme d’apprentissage et de la
résistance au changement. Donc, on revient toujours 1a. On va toujours re-convoquer ces fameux
stéréotypes, qui ont la peau dure, et qui s’inscrivent, et qui sont bien présents depuis relativement
longtemps.

Alors I’analyse de ’activité, faite par I’ergonomie, révele, d’une part, que les temporalités collec-
tives entre ces deux métiers sont quand méme assez différentes, notamment au niveau des regles de
métier et de la maniere dont on gere (on va dire) les différentes équipes et les personnes. Et, d’autre
part, elles mettent en lumiere les dyschronies (pourrait-on dire) de chacune d’entre elles face a la
temporalité¢ gestionnaire, qui veut développer les compétences de chacun par la polyvalence entre
plusieurs métiers.

Si on regarde celle des pontiers, en fait on se rend compte que cette temporalité collective, du coté
des pontiers, définit des régles de parcours, de poste, qui sont basées sur deux scénarii possibles. Et
ces deux scénarii... ¢’est une forme de ces deux temporalités collectives, elles sont porteuses de
gestion de ressources humaines en quelque sorte. Et ces deux scénarii possibles favorisent toutes
deux la monovalence et entrent en contradiction avec ce qui est proposé par la gestion.

Dans ces deux scénarii, il y a un premier qui s’organise sur la prise en compte de 1’dge comme vieil-
lissement/déclin. Ces pontiers incluent I’idée possible d’un vieillissement associé a des difficultés
croissantes, notamment parce que le vieillissement des pontiers s’accompagne d’une augmentation
des troubles ostéo-articulaires. Et dans un contexte de contraintes temporelles fortes, du fait no-
tamment de la flexibilisation de I’outil de production, certains pontiers, apres avoir tenu plusieurs
postes, se fixent sur un pont qui leur convient. C’est-a-dire : dont ils ont la maitrise face aux con-
traintes de production et qui leur permet de se préserver. Donc, dans ces collectifs, il y a un par-
cours possible qui tient compte du fait qu’avec 1’age, des difficultés croissantes peuvent apparaitre
et qu’on se pose sur un poste qui nous va bien.

Et puis, il y a un second scénario qui met plutdt en avant I’expérience qui s’accumule avec 1’age.
Alors, c’est de la monovalence aussi, mais la monovalence se fixe sur les postes qui sont réputés les
plus difficiles, qui combinent une diversité de tdches dans des contraintes temporelles relativement
fortes. Et on va y trouver des pontiers, mais pas n’importe lesquels, dont 1’expertise est reconnue
par les pairs, et par les autres collectifs. Et ces pontiers permettent d’assurer une certaine forme de
fiabilité. Et cette fiabilité tente de répondre a la fois aux contraintes de temps et aux régles de sécu-
rité. Alors, les reégles de sécurité, du coup, on les a retravaillées. Ces experts peuvent transgresser
les régles de sécurité et peuvent en adopter d’autres. Et ils mobilisent leur expertise pour pouvoir
tenir contraintes de temps et sécurité. Et au final, ce mode de fonctionnement est soutenu aussi par
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I’encadrement de proximité. C’est-a-dire que c’est quelque chose, au niveau du site de production,
que tout le monde connait. Il suffit de lever le nez pour voir comment les pontiers font. C’est
quelque chose qui n’est pas discuté, mais c’est accepté. Et a la rigueur, c¢’est non seulement une
régle collective du coté des pontiers, mais c’est une reégle aussi qui est légitimée par I’encadrement
de proximité. De ce fait, elle résiste avec succes, on va dire, a la temporalité gestionnaire qui veut
imposer une polyvalence dans le systéme. Alors, c’est assez colteux, parce qu’on voit ces pontiers
experts qui prennent des risques pour eux-mémes, qui sont soumis a des contraintes temporelles
relativement fortes. Donc, ce n’est pas forcément une temporalité collective qui vise toujours a la
préservation de ses membres. Elle peut aussi les exposer a un certain nombre de conditions de tra-
vail pénibles ou a des risques. Elle laisse cette possibilité. Elle maintient deux scénarii possibles,
dans la maniére d’organiser son parcours au sein de ce métier. Et puis on voit bien que
I’organisation par monovalence reléve aussi d’une histoire de métier. Je reviens a cette dimension
un peu historique qui me semble importante. Sur plusieurs générations de pontiers... celles ou les
nouveaux tournaient, c¢’est-a-dire qu’on démarrait le métier en étant polyvalent, et on tenait plu-
sieurs ponts, jusqu’a trouver son pont, généralement quand un plus ancien partait. C’était cette
forme de monovalence qui €tait reconnue par les pairs, qui était un signe de reconnaissance de son
expertise. Donc, en fait, on a les métiers qui sont construits sur un mode d’organisation du travail
qui est complétement a 1’opposé de celui qui est proposé dans le cadre des accords Acap 2000.

Alors, du coté des techniciens de maintenance, des pocheurs, le collectif est tourné vers la préserva-
tion de soi. L’histoire des politiques publiques, des pratiques d’entreprise, a produit de fait chez ces
pocheurs une composition assez homogeéne des membres du collectif. Homogeéne en adge. Homo-
gene en parcours. Homogeéne en ancienneté. Alors, 14, aussi, on pourrait dire que ce sont plutot des
plus vieux... On a une majorité de pocheurs, je vous le dis de téte, qui sont autour de la cinquan-
taine. Ce collectif homogene peut favoriser le développement de régles privilégiant la fonction de
préservation des membres du collectif. Celle-ci prend toute son importance quand les conditions de
travail passées et actuelles sont marquées par la pénibilité du travail. Ce qui est absolument le cas
de ces pocheurs, qui ont des conditions de travail pénibles. Donc, la population des pocheurs pos-
seéde ces caractéristiques d’homogénéité : age, ancienneté, parcours, etc. Et, devant la pénibilité
physique des taches, celles du travail passé et actuel, qui marquent leur état de santé, ces efforts
physiques importants dans des ambiances thermiques difficiles et contrastées, les pocheurs se répar-
tissent le travail, selon plusieurs processus de régulation, basés sur le fait qu’on fonctionne par bi-
ndme. Et quand il y a un bindme qui s’occupe d’une poche, 1’autre se repose. C’est une construction
compleétement informelle. Il n’y a pas de régles prescrites, du coté de la gestion, qui influencent ¢a.
Et puis, au sein d’un méme bindme, leur expérience commune leur permet un travail de coopération
rodé qui va alléger la pénibilité physique du travail. Et cette forme d’organisation du travail n’est
viable qu’a condition d’un collectif, nous I’avons dit, stable et homogene. Et, du coup, il est mis a
I’épreuve par le développement de polyvalence entre métiers, dans la mesure ou cette organisation
conduit a introduire des nouveaux, ne possédant pas cette histoire commune, ne possédant pas cette
expérience commune.

Alors, ce type de temporalité collective qui est orientée vers la prise en compte des difficultés, est-
ce que c’est souhaitable ? On peut dire que, dans une vision de court terme, elle montre toute son
utilité, puisqu’elle permet d’éviter les dégradations de la santé supplémentaires. Mais on voit aussi
que ce collectif stable et homogene peut se percevoir comme un collectif enfermé sur lui-méme,
dont I’objectif n’est pas la promotion de la santé ou I’intégration de nouveaux mais la préservation
d’une équipe qui est déja constituée.

Les temporalités gestionnaires, au travers de I’exemple cité, ne jouent pas contre les temporalités
individuelles. Je ne veux pas du tout avoir un propos qui serait manichéen avec les bons d’un coté et
les méchants de I’autre. Ce que je veux dire par 1a, c’est qu’elles sont porteuses d’une histoire, em-
preintes d’une temporalité plus macro, de modéles de gestion du travail, et des ressources humaines.
On dirait en ergonomie : d’un modele de ’Homme au travail, qui est peu sensible aux déterminants
et au sens de ’activité. L’age, en tant qu’il met sur le devant de la scéne des questions d’expérience

21



Politiques publiques et pratiques d’entreprise sur les questions d'age et travail

et de déclin, rend plus visibles les dyschronies entre temporalités sur lesquelles ces situations dé-
bouchent.

De ce fait, les relations age-travail se révelent aussi révélatrices des leviers d’action a mettre en
ceuvre. Et on voit bien ici, alors qu’on parle, dans ce séminaire, de politiques publiques et de pra-
tiques d’entreprise, que les temporalités collectives jouent certainement un role essentiel en tant
qu’interface entre temporalités gestionnaires et temporalités individuelles, et tiennent un role impor-
tant dans la dynamique de transformation, qui peut nous occuper. Mais cette approche par les tem-
poralités invite aussi treés certainement a regarder du coté de la transformation, de ce qui se joue
dans chacune des temporalités mises en jeu, et avec une question de fond du coté des temporalités
gestionnaires qui sont elles-mémes prises dans ce présentisme que j’évoquais tout a I’heure. Elles
n’ont souvent plus de mémoire. Elles sont elles-mémes coincées dans un présent ou le passé est
oublié, et I’avenir de court terme et incertain. De fait, comment une temporalité gestionnaire peut-
elle soutenir une conception développementale, ou une conception par processus, des relations ages-
travail, quand elles-mémes se trouvent coincées dans le présent ? Et puis on voit aussi les temporali-
tés des politiques publiques qui peuvent avoir des difficultés a sortir des stéréotypes négatifs et,
d’autre part, ont certainement du mal a passer d’une pensée par catégorie a une pensée par proces-
sus.

Je ne sais pas si le contrat de génération, donc le dernier en date, sera évoqué au cours de ces trois
journées, mais c’est a ce titre un bon exemple. Méme s’il laisse certainement de la souplesse dans sa
mise en ceuvre, il propose une vision du développement des compétences par catégorie d’age. On
détermine des catégories du coté des plus jeunes, et des catégories du coté des plus agés, avec une
vision de la transmission relativement pauvre. C’est le verre plein et le verre vide. Et puis on va
transférer ce contenu dans un autre contenant. Et tout cela est trés tourné vers I’emploi, la question
du travail est invisible, voire méme, encore plus, la question de ces collectifs en jeu.
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Débat avec la salle

Serge Volkoff (statisticien, ergonome, Creapt, CEE) : voila. On a un petit espace de temps pour les
réactions, les premicres questions évidemment. Toutes les questions que vient de brasser et de
mettre en perspective Corinne seront reprises, rebondiront de diverses manieres dans d’autres temps
de ce séminaire. Mais vous étes vivement conviés a déja faire toutes les remarques, critiques,
louanges ou commentaires que vous souhaitez. Pour cette premicre tranche de discussion, on a une
vingtaine de minutes devant nous. Toujours en demandant le micro, et toujours en vous présentant
en début d’intervention, de maniére a ce que, dans les actes, on puisse rendre a chacun ce qui lui
revient.

Gérard Cornet (gérontologue) : je suis impliqué dans les projets européens concernant le vieillis-
sement et travail, et notamment pendant les discussions que nous avons eues au sein du groupe de
réflexions de Madame Delaunay sur la Silver Economy, et I’emploi...

Serge Volkoff : ... Madame Delaunay, pour ceux qui ne suivent pas les compositions gouverne-
mentales, est la ministre déléguée aux Personnes agées et a I’ Autonomie.

Gérard Cornet : alors, je me suis efforcé de réfléchir a I’emploi... ce qui, dans ce groupe, théori-
quement était la question sous-jacente trés importante, dans un contexte de chomage de masse,
mais, en fait, ¢ca avait été trés mal traité et évoqué. Et pour reprendre la liaison entre micro et macro,
I’idée du gouvernement, c’était de se dire : voila, a travers la Silver Economy, on va favoriser la
création d’un tas d’entreprises nouvelles. On va s’appuyer sur la théorie de la croissance endogene.
On va passer de micro-mode¢les d’entreprise, et on va créer des emplois. Et les entreprises qui
¢taient 1a ont dit : si, aujourd’hui, nous n’avons pas les politiques publiques nécessaires pour faire
émerger vers les marchés ces entreprises, donc aidez-nous au déploiement de ces entreprises qui
n’ont pas de visibilité sur le marché. Quand on aura une meilleure visibilité, on investira. Et on
créera des emplois. Alors, en analysant les choses sur deux secteurs : les services a la personne,
considérés dans tous les rapports comme un énorme gisement d’emplois, et d’autre part un autre
secteur qui est tout le secteur « adaptation du logement », « batiment », je me suis apergu qu’il y
avait quand méme un hiatus entre ces politiques publiques et la logique des entreprises. Et je me
référais aux travaux de I’an dernier sur, justement, la diachronie, et entre les différentes temporali-
tés, entre la logique des entreprises, et la logique du développement a long terme. Ce ne sont pas du
tout les mémes temporalités. Et je me suis apercu, par exemple, en me référant aux analyses sur les
services a la personne :

1. que ce n’étaient pas des métiers attractifs ;

2. que ce n’étaient pas des métiers ou il y avait une formation suffisante pour les nouvelles
technologies ;

3. que c’étaient des métiers tirés vers le bas, vers des emplois précaires et la pauvreté.

En regardant I’autre secteur, qui n’est pas le secteur des grandes entreprises mais des PME, de toute
la filiere « habitat », je me suis apergu aussi que la c’était considéré comme un énorme gisement
d’emplois, mais qu’il y avait une contradiction vis-a-vis des aspirations des jeunes vers I’emploi. Ils
ne voulaient pas aller vers ces métiers pénibles, forcément. Deuxiémement, les processus de forma-
tion n’étaient pas adaptés pour la plupart du temps aux jeunes, ni les conditions d’apprentissage
pour les entreprises. Donc, on a un hiatus entre ces politiques publiques et ces politiques
d’entreprise. On espére que ¢a peut se marier dans le temps, mais ce n’est pas sir du tout. Alors le
probléme est l1a. Comment organiser ¢a dans le temps ? Dans un contexte de chomage de masse, ce
n’est pas facile, parce qu’on fait des promesses mais on n’est pas capable de les tenir. On s’apergoit
bien que le contrat de génération, il est dans une logique d’age. Est-ce qu’il ne va pas au fond étre
un effet d’aubaine, pour les plus formés ? Est-ce qu’il va vraiment donner les moyens de faire un
accompagnement des jeunes vers I’emploi, avec un temps suffisant, et déboucher sur des formations
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qualifiantes ? On n’en est pas sir du tout. L’ autre contrat, qui est un contrat « emploi d’avenir », on
s’apercoit que ¢a ne marche pas du tout. J’ai questionné les collectivités publiques. J’ai aussi ques-
tionné des entrepreneurs. Ils me disent : « Bah non. Ca ne marche pas parce qu’au fond ces jeunes —
1,9 millions de jeunes entre 15 et 25 ans — qui sont ni en emploi ni en formation ni au chomage...
ils sont trés mal préparés a I’entrée sur le marché du travail ». Donc, on est vraiment devant un pro-
bléme difficile de concilier des politiques publiques. Alors, j’ai analysé aussi deux cas, par rapport a
la Silver Economy : les politiques de santé dans la Silver Economy de 1’Ecosse et Danemark. Ca, ¢a,
marche avec ’intervention de I’Etat.

Serge Volkoff : merci Gérard. D’autres interventions ?

Yves Bonnet (Institut de recherche de la Fédération Syndicale Unitaire) : j’anime un chantier sur le
travail. Alors, on est plus dans I’enseignement mais bon, je vais quand méme appuyer sur 1’exemple
de la sidérurgie qui m’a intéressé. Parce que, finalement, vous avez montré qu’il y a des résistances
a des schémas organisationnels. Alors, vous avez dit qu’ils laissaient un peu de marge
d’interprétation, puisque I’accord ACAP 2000 n’allait pas dans le détail des organisations locales.
Mais ce qui est intéressant, c’est que c’est au niveau local que des alternatives se sont construites, y
compris avec I’encadrement de proximité. Et ca, ca me parait intéressant, parce que le probléme
aujourd’hui ¢’est quand méme de construire des alternatives. Enfin, bon, comme syndicaliste c’est
quand méme ¢a. Ou bien on se moule dans les conceptions gestionnaires, ou des politiques pu-
bliques. Vous avez bien montré qu’elles se complétent finalement, souvent pour évincer les per-
sonnes agées, et sous-estimer 1’expérience de ces travailleurs. Et donc la question c’est : comment
on construit des alternatives ? Moi, j’ai envie de dire que plus on s’¢éléve dans la hiérarchie, aussi
bien gestionnaire que politique, plus on est dans le déni du travail réel. Ca m’est difficile de le dire,
mais en méme temps c’est ce que je constate. Et c’est mon travail, précisément a I’institut de re-
cherche de la FSU, d’alerter mes amis syndicalistes sur ce déni justement du travail réel. Et on voit
bien, le dernier accord interprofessionnel, il a été signé effectivement par des sommets, aussi bien
syndicaux que politiques. Et donc, ils sont aussi dans le déni du travail réel. Et donc pour moi apres
votre exposé, les alternatives, ¢a implique que les politiques, les syndicalistes, tous les acteurs qui
légiférent d’une fagon ou d’une autre sur le travail, ils aillent voir ce qui se passe du coté du travail
réel. Ce travail que les ergonomes nous invitent a explorer.

Serge Volkoff : d’ici aprés-demain on aura réglé ce probléme. Mais 1a, ce matin, ce n’est pas en-
core fait !... D’autres interventions, commentaires. ..

Ludovic Bugand (Anact) : vous avez évoqué dans votre exposé les différentes articulations, en
termes de temporalités et niveaux d’actions, et ¢a me semblait assez intéressant. Il y a un point, 1a,
qui vient d’étre évoqué, et sur lequel je rebondis un petit peu, c’est aussi sur la question du dialogue
social d’une certaine manicre. C’est-a-dire que les politiques publiques s’inscrivent dans un cadre
de dialogue social, a travers des accords interprofessionnels, mais posent aussi des principes de dia-
logue social, a travers des principes de négociation (c’est le cas des accords seniors par exemple,
des accords pénibilité, y compris les contrats de génération.), ou finalement on oblige « les entre-
prises » les partenaires, a négocier sur ces sujets. Et, du coup, la question qui me venait, c’est : a
quelles conditions ce principe de négociations peut-il constituer un espace de régulation entre poli-
tiques publiques, les politiques d’entreprise ? Ou est-ce que la négociation est une bonne forme pos-
sible de régulation de ces questions-la ? Est-ce qu’il n’y a pas a innover peut-étre aussi sur ces re-
gistres ? Donc, ¢a rejoint un peu le commentaire précédent.

Serge Volkoff : tu as raison, bien siir, de soulever cette question-la, sur laquelle c’est slir qu’on va
revenir par rapport a certaines interventions. Mais si, Corinne, tu as déja une premicre réaction de
but en blanc ?

Corinne Gaudart : je m’inscris un peu dans les propos d’Yves Bonnet. C’est-a-dire que, a mon
niveau, ce que je trouve relativement absent, y compris dans les processus de négociation, c’est
I’absence de la dimension du travail. Et alors, absence de la dimension du travail, encore plus la
question du travail concret, ou de 1’activité. Donc en tant qu’ergonome, je me pose des questions
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aussi, sur mes capacités a pouvoir agir au-dela de I’entreprise, ou du service, ou du département, ou
de I’équipe, sur la question de la mise en visibilité et de la prise en compte de ce travail concret, a
des niveaux plus macro. Pour moi, & mon niveau, ¢a reste une question centrale. Oui, c’est compli-
qué. Et c’est pour ¢a que j’ai commencé mon introduction en repartant des préoccupations, et a la
fois ce qui fait la richesse de I’ergonomie, mais aussi ses limites, c’est qu’évidemment je sens bien
que, du coté de la transformation, il y aurait bien a gratter a des niveaux beaucoup plus macro, a des
niveaux qui sortent méme des entreprises. Et a la fois, ¢’est compliqué a faire du point de vue de
nos outils d’analyse, de nos concepts, méthodes, etc. Et, d’un autre c6té, si on reprend les disci-
plines qui ont peut-&tre plus I’habitude d’examiner d’un peu plus pres les politiques d’entreprise, les
politiques publiques, a des niveaux plus macro, elles ont certainement des difficultés a redescendre
sur des questions de travail concret. Donc, 1’enjeu est pratique et sociétal. Mais il me semble qu’il
est aussi disciplinaire. C’est-a-dire que, du point de vue de 1a ou on vient, qu’est-ce qu’on fait de
ces affaires-1a ? Et comment on arrive a réfléchir, a des reperes pour la transformation, qui tiennent
ces différentes échelles d’analyse ? Et ce n’est pas une histoire simple.

Serge Volkoff : je vais m’autoriser un commentaire sur votre échange. C’est une question, en plus,
dont j’imagine qu’elle est quasiment identitaire pour le réseau Anact-Aract, celle que tu viens de
poser. Alors, pour les présents qui ne savent pas ce que c’est que 1’Anact, donc c’est I’Agence na-
tionale pour 1’amélioration des conditions de travail, qui existe depuis maintenant quarante ans et
qui a comme role finalement de faire ce que tu viens de dire si je puis dire, c’est-a-dire de tisser via
le dialogue social les liens nécessaires a une impulsion des transformations des conditions et des
organisations du travail, dans le sens d’un bon couplage entre le bien-étre des gens et I’efficacité du
systéme.

Alors, je voulais juste ponctuer ce que tu viens de dire, en ayant en téte d’autres exemples. Pour le
coup, il n’y a pas forcément 1’dge, comme par exemple les 35 heures. On pourrait reprendre ca
comme un exemple de grandes négociations sociales, ou le dialogue social a été effectivement im-
pulsé. Et le jugement qu’on peut porter, c’est que le travail réel, dont Corinne vient de parler, a été
trés largement (il ne faut pas généraliser, mais...) hors champ. C’est quelque chose qui s’est passé il
y a donc dix ou quinze ans, et ou il y a eu des accords — moi, personnellement, je n’en tire pas du
tout un bilan global négatif mais... — ou les questions tout a fait majeures de conditions du travail,
dans la plupart des accords et dans la plupart de leurs mises en ceuvre, n’ont pas €té présentes.
Alors, il y a eu des travaux de réflexion, pas assez @ mon avis, sur la manicre dont le travail a pu
s’inviter ou pas dans ces négociations-la. L’un des plus fouillés, c’est celui d’un sociologue qui
s’appelle Jérome Pelisse. Je vous renvoie volontiers a ses écrits de cette époque-1a, il y a une di-
zaine d’années’. Il y a en tout cas un item qui est trés, trés important la-dedans — et on va boucler
sur les questions de temporalités dont parle Corinne —, ¢’est la question de temporalités du dialogue
social. Moi, je le mettrai volontiers dans la méme corbeille que celles de ces temporalités multi-
facettes, autour desquelles Corinne a fait tourner son propos. Parce que ce que montre Jérome
quand méme, c’est que quand (ce n’est pas un hasard) le choix a été fait d’un dialogue social long,
autour de la mise en place des 35 heures (c’est-a-dire : on n’aura pas fini dans deux semaines. On
n’aura pas fini dans un mois. Ca prend du temps. On essaye. On se revoit), alors ¢ca impatientait le
ministere, la politique publique n’était pas trés contente a cette époque-la. La ministre de 1’époque,
Martine Aubry, pour ceux qui n’ont pas ces souvenirs-la, n’étant pas quelqu’un qui se caractérise
par son gout de I’indolence, donc elle avait envie que les choses avancent. Elle avait envie qu’il y
ait des contrats, qui se signent, des accords. Et qu’on puisse essayer de compter tout ¢a. Elle a en
plus essayé d’évaluer un apport en termes de nombre d’emplois créés et par des évaluations macro-
¢conomiques, il me semble pouvoir dire qu’il y en a eu. Donc, il ne s’agit pas du tout de jeter le
discrédit la-dessus. Mais ceux qui ont « perdu du temps » dans la concertation ont gagné de la quali-
té et de I’entrée en scéne du travail réel sans aucun doute. Et c’est probablement des accords dont

3 Pelisse 1. [2002], « A la recherche du temps gagné. Les 35 heures, entre perceptions, régulations et intégrations professionnelles ».
Travail et Emploi n° 90.
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les effets ont été finalement, apres, plus durables, et qui ont permis réellement de faire des aména-
gements de la vie de travail qui vaillent la peine, une prise en considération de 1’expérience, du
fonctionnement, des intéréts des uns et des autres, de la vie collective du travail, etc. Donc, 1a aussi,
il y a une question de temporalités, je crois. D’autres remarques ?

Yves Bonnet : je partage ce qui vient d’étre dit, aussi bien par Corinne que par Serge. Le probléme
c’est que: ou est le nceud de résistance ? Mon expérience, mais je ne peux pas développer,
m’inciterait a dire que ce sont les pratiques des uns et des autres. Alors je vais commencer par ma
boutique. Je pense que les pratiques syndicales telles qu’elles sont aujourd’hui — et 1a je ne vais pas
tenir de hiérarchie —, elles ne permettent pas de faire surgir le travail réel, pour ’instant. Le mou-
vement syndical est engagé dans un mouvement de mise en visibilité du travail réel. Et ¢a, c’est
tous les syndicats. Mais ¢a n’apparait pas encore dans les négociations. Mais le travail politique
aujourd’hui, et 1a je mets la gauche et la droite, et méme toute la gauche, tel qu’il est congu au-
jourd’hui, ne permet pas de prendre en compte le travail réel, parce qu’on est dans la prescription.
On n’est pas dans I’écoute de ce qui se passe dans le travail réel. Voila. Et les gestions d’entreprise,
c’est la méme chose. Et je pense que, donc je ne sais pas comment on va réussir tous, a notre ni-
veau, a changer nos pratiques. Moi, pour le syndicalisme, je dirais que les chercheurs, aussi peut-
étre, peuvent se poser des questions, sur la facon... Et j’apprécie beaucoup la facon dont les cher-
cheurs meénent les travaux sur le travail réel, quelles que soient les disciplines. Mais, en méme
temps, il y a des nceuds qui n’arrivent pas a étre dénoués, pour avancer, pour construire des alterna-
tives. Bon. Mais ¢a, c¢’est un travail de longue haleine.

Corinne Gaudart : pour moi, la question des modalités d’action a des niveaux beaucoup plus ma-
cro, je la pose. Je la laisse en suspens. Je n’ai pas encore les réponses. Par contre, ce que je vois,
c’est qu’il est possible d’agir plus localement, et y compris sur les pratiques gestionnaires, ou sur les
temporalités gestionnaires qui sont du c6té de la performance, notamment...

Je pense, c’est ce que je disais a la fin de mon exposé, sur cette affaire de présentisme, qu’elle se
traduit trés concrétement par exemple, par une mobilité trés forte de 1’encadrement, qui, de fait
tombe tous les quatre ou cinq ans. Et donc les cadres ne sont plus porteurs de la mémoire de
I’entreprise ou du site de production. Je pense que les chercheurs, alors les ergonomes, mais peut-
étre aussi d’autres, peuvent tenir une fonction de mise en récit, on va dire, a la fois de I’histoire de
I’entreprise ou du site, mais aussi une mise en récit des décisions gestionnaires.

Et j’ai en téte une recherche, qu’on a menée il y a quelques années avec d’autres collégues ergo-
nomes dans la pétrochimie, ou il s’agissait d’une fermeture de site de production, parce qu’il n’y
avait plus de gaz a exploiter. Et, quelques années auparavant, le management de haut niveau avait
décidé de réduire les effectifs, parce qu’il y avait moins de gaz a extraire. Donc, il y avait une es-
pece de décision qui paraissait rationnelle, trés logique, puisqu’il y a moins de gaz il faut moins de
personnes. Et, en fait, quelques années plus tard, elle paye cette idée et se rend compte qu’ils ont
fait partir les gens... sans savoir ou ils partaient, quelles compétences, etc. Donc, il y avait des pro-
blémes de sous-effectif. Et, en fait, en retragant 1’histoire des prises de décisions gestionnaires et du
contexte dans lequel elles se sont opérées et en restituant au management leur propre histoire autour
des prises de décision, on s’est rendu compte que les leviers d’actions pouvaient se mettre en ceuvre
a partir du moment ou ils se mettaient a rediscuter entre eux de la rationalité¢ de leurs décisions. Et
donc voila, ¢a veut dire que ce n’est pas non plus complétement obtus et fermé. Mais voila. A un
moment donné, il me semble que la dynamique de I’intervention a pris quand le directeur a dit :
« mais, au fait, pourquoi a-t-on décidé de diminuer des effectifs ? » Et ce qui paraissait compléte-
ment logique et rationnel a un moment donné... Voila. On peut rediscuter de cette rationalité. Et, du
coup, on peut commencer a entamer un autre dialogue. Alors ¢a, c’est local. Ca reste encore local.
Je ne sais pas comment il faut le faire plus haut. Mais bon. A mon avis, il faut arriver & creuser de
ce coteé-la.

Serge Volkoff : une petite derniére pour la route ?
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Francois Becker (médecin du travail) : d’abord, a tous, merci pour les interventions qui étaient
vraiment intéressantes. Alors, moi, je suis médecin du travail pour une société¢ qui s’appelle Hager,
qui fait du matériel électrique, on appartient a la métallurgie. Et je dirais que le réel, évidemment,
c’est ce a quoi je suis confronté¢ au quotidien. Et ce qui devient complétement difficile a 1’heure
actuelle, c’est du fait de 1’allongement des carriéres. On est confrontés, en plus sur le site sur lequel
j’interviens, a des populations qui sont vieillissantes, et une pyramide des ages qui est trés gonflée
vers les 45-50-55. Et 1a, ca devient extrémement difficile parce qu’on voit apparaitre beaucoup de
problématiques d’aptitude. Se rajoute a ¢a une organisation en 4 x 8 pour laquelle les gens ont déja
¢été affectés une douzaine d’années et qui devient compliquée, voire impossible, avec 1’age peut-
étre, mais aussi le fait que méme si on commence... Je pense qu’a partir d’une quinzaine d’années,
en 4 x 8, méme si on a commence tres jeune, ¢a devient difficile. Et donc 1a, on est vraiment a une
croisée des chemins, ou on ne sait pas comment on va pouvoir gérer. Pour dire les choses claire-
ment, telles que moi je 1’ai dit aux dirigeants, ce n’est pas possible de faire du 4 x 8, quarante-deux
ans de carriere. Ce n’est pas possible de travailler sur des contraintes de temps, avec des rendements
tels qu’ils sont réalisés ou demandés a I’heure actuelle, sur une durée totale de carriere. Donc on va
probablement devoir ré-imaginer un systéme ot on ne va pas faire la méme chose de toute sa car-
riére. Mais ¢a pose, du coup, des problemes de productivité, donc des problémes économiques.

Et entreprise, méme si c’est une entreprise qui ne regarde pas uniquement a six mois devant elle,
ils ne se projettent pas sur trente ans. Donc ¢a, c’est réellement compliqué. Des solutions concretes,
moi, je suis plutot en recherche. Je n’ai pas grand-chose dans ma besace. Je pense que, dans trois
jours, j’aurai peut-étre de meilleures idées. Mais c’est trés compliqué, d’autant plus que le souhait
général des personnes, je pense, des gens en production, des ouvriéres — une population majoritai-
rement féminine — ce n’est pas forcément les deux ans que les gens ont vu se rajouter a leur carriere.
(Ca n’a pas été vécu avec une joie profonde, parce que la pénibilité est présente. Bon voila. C’était
juste pour donner un témoignage du réel.

Serge Volkoff : je me permets juste un commentaire, méme si j’avais dit que c’était le dernier
point. Le volet travail de nuit, surtout en 4 x 8, typiquement c’est celui qui pourrait se préter le
mieux a une forme d’interaction entre politiques publiques et pratiques d’entreprise, puisqu’il y a
des dispositions, enfin, du Code du travail. Il y a des politiques publiques qui peuvent étiqueter un
certain nombre de régles, de normes, dans le domaine des horaires. Ca, au moins, c’est un peu carré.
(Ca se formalise... Et, en méme temps, on se rend compte qu’on arrive tout de méme a des situa-
tions... globalement le travail de nuit, et les formes d’horaires dont tu parles, sont plutot en progres-
sion, lente mais constante, dans I’ensemble des pays industrialisés. Je ne sais pas si c’est le cas dans
ton entreprise, mais c¢’est une progression lente et constante, alors que ¢’est un mode d’organisation
des temps de vie, effectivement avec les temps du travail, dont la difficile soutenabilité est montrée
depuis longtemps, longtemps. Alors j’en profite juste quand méme — avant que tu reprennes la pa-
role — pour ne pas oublier de dire a tous ceux que des questions de travail de nuit ou de liens a long
terme avec la santé intéressent, qu’il y a quand méme un bouquin qui reste de référence (il y a un
auteur dans la salle, donc je m’en voudrais en plus de ne pas I’avoir dit) qui s’appelle Repeéres pour
négocier le travail posté*. Alors, tu le connais peut-étre. Mais enfin ¢a reste quand méme une mine
de propositions et de possibilités d’adaptation des systémes d’horaires décalés, qui est rédigée pour
la premiére fois il y a quinze ou vingt ans, enfin qui a été rééditée régulierement depuis, aux édi-
tions Octares... Alors, je ne sais pas si, toi, tu connais ce bouquin, mais tu peux y trouver un certain
nombre de boites a outils, utiles sur la manicére de retravailler des systémes d’horaires, pour les
rendre un peu davantage vivables, méme dans le cadre d’horaire alternant avec du travail de nuit.

Francois Becker (médecin du travail) : ... mais ¢a ne me semble pas étre quelque chose qu’on
puisse faire quarante-deux ans pour dire. C’est ce que j’ai dit aux dirigeants. Les dirigeants de
I’entreprise me disent : « nous, les investissements qui ont été¢ consentis sur les sites alsaciens font
que si on ne travaille pas de nuit, on n’est pas rentables ». Donc alors apreés avec ¢a, on se dé-

4 Quéinnec Y., Teiger C., de Terssac G. [2008], Repeéres pour négocier le travail posté, Octarés éditions, Toulouse.
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brouille. On essaye de trouver des choses. Alors, il y a un accord senior, je ne sais pas si c’est senior
ou pénibilité, parce qu’on est sur les deux sujets, on va essayer de limiter le nombre de nuits, qui
vont étre effectuées par les personnes les plus dgées. Donc ¢’est une approche, avec éventuellement
des équipes de fins de semaine, etc. Donc c’est... Oui, quelque part, c’est une réponse. Et je ne
pense pas qu’on puisse aller en tout cas dans la configuration actuelle, vers une suppression du tra-
vail de nuit. Ca semble difficilement envisageable. Et c’est ce qui pése paradoxalement le plus
parce que les gens disent : « moi, le boulot j’y arrive. Je me débrouille. Je sais le faire. Je fonc-
tionne ». Mais ce qui est vécu le plus difficilement de ce qui sort des consultations, c’est la problé-
matique du travail posté.

Catherine Teiger : je voulais revenir sur I’exposé de Corinne. La, vraiment j’ai beaucoup apprécié
son angle d’attaque... Ca me parait trés intéressant comme analyse, en tout cas, de 1’aspect scienti-
fique de la chose. Le probléme des conditions de travail réel, et du travail réel, des personnes vieil-
lissantes, et des stéréotypes sociaux, moi, ¢a me rappelle aussi que Corinne y a fait allusion rapide-
ment, mais quand méme les stéréotypes varient en fonction du contexte économique trés général,
parce que... Je rappelle que, dans les années 1950, dans 1’aprés-guerre, ou on avait besoin de main-
d’ceuvre, magiquement les travailleurs vieillissants en sont devenus porteurs de toutes les qualités
possibles. Et on a mis vraiment le paquet pour pouvoir les mettre au travail dans les meilleures con-
ditions. Donc, on a cherché des nouvelles méthodes de formation professionnelle. On y a mis plus
de temps. On a aménagé un peu les conditions de travail, siirement pas suffisamment. Mais évi-
demment, depuis les années 1970, ou on est en contexte de crise quand méme, qui augmente au
cours du temps, et surtout de chomage, on n’a pas vraiment besoin de cette main-d’ceuvre. Du coup,
tous les stéréotypes négatifs ont repris le devant de la scene.

Donc moi, je n’ai pas de solution pour sortir de ¢a, mais peut-&tre qu’il faut garder ¢a en téte aussi,
en relativisant aussi ces stéréotypes, et en cherchant plus du coté de ’adaptation (la je rejoins
I’intervention du médecin) des conditions concrétes du travail réel, pour permettre aux personnes
vieillissantes qui ne sont pas forcément dans un plus mauvais état d’ailleurs, parfois mais pas tou-
jours, mais victimes des stéréotypes.

Voila. Et puis, je voulais dire sur un autre plan alors, sur la « myopie » de ’ergonomie. Moi, je
n’aime pas trop ce terme, parce que c’est plus facile de changer de lunettes que de changer d’yeux.
Et il me semble que c’est peut-&tre mieux de parler des outils qu’on utilise, ¢’est-a-dire plutot mi-
croscopes, par rapport... Voila. Parce que si on dit que les uns sont hypermétropes, les autres sont
myopes, ¢’est un peu sans espoir, parce qu’on ne peut vraiment pas changer cela.
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Chapitre 1

PENIBILITE ET CONDITIONS DE TRAVAIL

DANSLES PLANSET ACCORDS SENIORS :
QUELQUESACTIONSDANSDES PETITES ENTREPRISES

Laurent Caron, chargé de mission au CESTP - Aract de Picardie

Bonjour a toutes et a tous. Je vais vous faire une présentation autour d’un propos en deux parties.
Une premiére partie autour d’une étude conduite en pluridisciplinarité avec un certain nombre
d’acteurs, pour le compte du COCT (Conseil d’Orientation des Conditions de Travail). Je ferai une
synthése relativement rapide de cette étude, des principaux aspects. Et puis ensuite, dans un deu-
xiéme temps, je vous propose a travers cette étude-1a, mais aussi a travers la connaissance qu’on a
d’un certain nombre d’entreprises, qui ont participé a 1’étude, de focaliser sur trois d’entre elles,
pour essayer de faire le lien avec la thématique de ce séminaire, notamment les politiques publiques
et plus largement les questions d’incitation — méme si ces questions de politiques publiques, et
d’incitation des entreprises, n’¢taient pas au cceur de 1’étude qu’on a conduite pour le compte du
COCT. Ensuite, nous aurons un temps de discussion.

Le cadre de I’étude : on a une demande du COCT, qui fait une demande au CEE, qui mobilise une
équipe, dont vous avez les noms et les institutions mentionnées : le CEE/Creapt, I’Ires, I’université
Paris V, I’Anact et 1’ Aract de Picardie, avec les intervenants mentionnés en-dessous’.

Cette étude va courir globalement d’octobre 2010 jusqu’en décembre 2011. Ce n’est pas sans im-
portance, puisque ¢a veut dire que c’est une étude qui concerne la mise en ceuvre des plans et ac-
cords seniors, dans le cadre de la loi de la Sécurité Sociale de décembre 2008, avec des décrets qui
sont parus plus tardivement. On intervient donc dans le cadre de cette demande a peu preés moins
d’un an, on va dire, aprés le dépot et la mise en ceuvre des actions mentionnées dans les plans ou
dans les accords des entreprises. Donc, un délai relativement court. Ce qui veut dire aussi, et c’était
trés clair, qu’on n’a pas fait cette étude pour faire un bilan de ce que les entreprises ont réalisé en
matiére d’accords seniors ou de plans seniors, mais bien pour essayer de voir un certain nombre
d’actions mises en ceuvre, les décrire et essayer d’en comprendre un peu la substance, les origines et
ce a quoi elles servent, quels enjeux il y a derriere, etc. Donc, plutot du coté descriptif que du coté
bilan, méme qualitatif, des accords.

Je ne vais pas revenir sur le cadre de la loi, mais disons qu’il y avait six domaines d’actions qui
¢taient proposés aux entreprises. Et les entreprises, dans les plans ou dans les accords, devaient en
retenir trois parmi ces six-1a. Nous nous sommes focalisés sur un des domaines d’action qui était :
«la prévention de la pénibilité et ’amélioration des conditions de travail ». Donc, c’est avec ces
prismes-la et sur ce domaine-la qu’on est allé voir les actions, en tout cas en théorie, parce que vous
verrez qu’en pratique il y a un peu de décalage. Mais, en théorie, c’est la-dessus qu’on est allés por-
ter notre regard.

La démarche est relativement simple : c’est une étude ou on sollicite des entreprises. On demande a
pouvoir entrer chez elles, a pouvoir regarder ce qu’elles ont fait. Si possible — et ¢a a été le cas — on
demande a aller sur le terrain voir ce qui s’est pass€. Donc, on avait une démarche « light », on va

1 s’agit des auteurs du rapport suivant : Caron Laurent, Caser Fabienne, Delgoulet Catherine, Effantin Elise, Jolivet Annie, Théry
Laurence, Volkoff Serge, 2012, Les conditions de travail dans les accords et plans d’action « seniors », Rapport de recherche, n° 79,
Centre d’études de 1’emploi, http://www.cee-recherche.fr/publications/rapport-de-recherche/les-conditions-de-travail-dans-les-
accords-et-plans-daction-seniors
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dire, pas trop cadrée, pas trop enfermante. On a essayé¢, a la fois, de regarder du c6té de la documen-
tation, donc les accords ou les plans, et autres documents qui pourraient étre utiles. Et puis, bien sir,
le principal de 1’étude était de pouvoir rencontrer les acteurs concernés, que ce soit du coté des né-
gociateurs, donc les directions et les représentants des salariés, et aussi du coté des opérationnels
quels qu’ils soient, des spécialistes du type HSE (Hygiéne, Santé, Environnement), etc., des opéra-
teurs individuellement ou collectivement. Donc, a chaque fois, ¢’était trés singulier dans chacune
des entreprises en fonction des disponibilités, des moyens, du temps qu’ils nous accordaient. Voila
pour la présentation de base de I’étude. On pourra y revenir s’il y a besoin de détails.

Pour cette étude, on est allés dans treize entreprises, dans des secteurs relativement diversifiés. On
n’avait pas non plus comme intention d’aller regarder spécifiquement tel ou tel secteur. On est allés
dans les entreprises qui acceptaient de nous accueillir. Et puis, au niveau des tailles d’entreprise —
alors, pour une part, on a affaire a des grands groupes et des grands sites de production, et puis
quelques petites entreprises — et c’est sur certaines de ces petites entreprises qu’on focalisera notre
attention tout a I’heure.

Concernant les principaux résultats, il y a quatre points que je vais aborder assez brievement, parce
qu’Annie Jolivet, dans la proposition qu’elle a faite d’intervention, reprendra pas mal de choses, si
j’ai bien compris, et comme elle le fait trés bien, je lui laisse cet aspect-la. Quatre points, parmi
d’autres donc.

Sur la question de /’élaboration des accords ou des plans, on a des négociations spécifiquement
ouvertes, en réponse a 1’obligation légale dans le cadre de la loi. Autrement dit, on a plutot des en-
treprises qui se sont d’abord positionnées comme devant répondre au cadre 1égal qui leur était pro-
posé, ou vécu comme « imposé€ » pour certaines d’entre elles. C’est vraiment le cas de figure le plus
important. Cela étant, il y a quand méme quelques entreprises qui ont travaillé autour d’autres di-
mensions ou qui étaient déja engagées dans les négociations. Je pense notamment a deux entre-
prises. Une, qui a travaillé sur un accord GPEC, en paralléle, ou en tout cas qui a inclus la question
des négociations sur les seniors dans le cadre d’ une négociation plus large sur la GPEC. Et puis, une
autre qui a travaillé sur la pénibilité en tant que telle, alors méme que la loi et les décrets sur la pé-
nibilité n’étaient pas encore disponibles. Mais, quand méme, bon an mal an, on a des entreprises qui
ont plutdt répondu a I’obligation 1égale de la mise en place d’un plan ou d’un accord.

Le deuxiéme aspect important, plutdt plus pour les petites entreprises, mais néanmoins on 1’a vu
dans des entreprises plus grandes, c’est la question du délai qui a été jugé particulieérement court. Et
ca explique aussi pour une part un certain nombre d’actions. On pourra aussi y revenir. Délai jugé
trés court. La plupart du temps, on a des entreprises qui prennent connaissance des décrets au mois
de juillet. Vous banalisez juillet/aott. Et vous avez des entreprises qui se mettent a pied d’ceuvre a
partir de début septembre, pour pouvoir déposer au 31 décembre un accord ou un plan ! Ca explique
aussi un autre point, sur lequel on reviendra, qui est qu’effectivement les entreprises n’ont pas été
trés créatives dans cette période-1a, pour mettre en place des actions qui seraient issues de réflexions
approfondies. Elles étaient plutoét dans une logique ou les actions proposées €taient déja soit large-
ment engagées, soit des routines dans leur fonctionnement.

Troisiéme aspect : la question de [’antériorité — ou pas — d’une réflexion sur les seniors, et des
questions qui y sont liées. Alors 1a, on a pas mal de choses derriére ¢a. Mais toutes les entreprises
ne sont évidemment pas a égalité sur les questions de vieillissement au travail, de particularité et
d’analyse des populations. Ce qui n’est d’ailleurs pas sans lien avec le dernier point. Certaines
avaient déja mis en place des actions autour des seniors. Mais ce n’est quand méme pas la plus
grande partie d’entre elles. La réflexion, sur ces questions, est plutdt faible, quelles que soient les
entreprises, y compris pour les entreprises de tres grande taille.

Et quatriéme point : peu ou pas de diagnostic concernant les caractéristiques déemographiques des
salariés. En tout cas, sur ce que je viens de dire 1, sur les questions de vieillissement, sur les ques-
tions de regard discriminant sur les populations : ou sont les anciens ? Ou sont les nouveaux ?, etc.,
on n’a quasiment rien. Bon an, mal an, le diagnostic s’arréte au recensement des différentes
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tranches d’age, et a la quantification de la main-d’ceuvre par tranche d’age. Donc, ¢a s’arréte a peu
pres 1a, globalement, sauf encore une fois les entreprises qui, par ailleurs, avaient déja abordé un
certain nombre de réflexions avant 1’obligation légale.

Sur les principaux résultats : on a proposé dans notre étude quatre catégories. Ce sont des catégories
qui peuvent préter a discussion. Elles ne sont pas du tout ancrées. Cela étant, il fallait le faire pour
des questions de compréhension et de lecture.

On a une premiere catégorie qu’on a appelé « les dispositifs d’évaluation et de suivi ». On y trouve
des évaluations, ou des observatoires de la pénibilité. C’est quand méme des dispositifs qui appa-
raissaient en nombre assez important, puisqu’on en a au moins quatre sur treize qui ont travaillé de
manieére ouverte dans leur plan ou dans leur accord sur cette question d’évaluation des pénibilités,
avec des objectifs extrémement différents pour certaines d’entre elles. On était sur des objectifs qui
consistaient a mieux gérer les restrictions d’aptitude. Ca, c’est chez AERO 1°, par exemple. Et puis,
chez VEHIC, qui est un des ensembliers automobiles, la question était de pouvoir quantifier les
postes dits moins pénibles, ou plus doux, pour pouvoir faire de 1’allocation de main-d’ceuvre, tra-
vailler a la fois a 1’augmentation du nombre de postes légers, et a la diminution, par effet
d’aménagement, des postes lourds. Si on regarde chez PRESS, par exemple, qui est une des entre-
prises sur laquelle on reviendra, la logique était tout autre : elle consistait a se donner un premier
niveau de visibilité sur la pénibilité, a essayer de faire un premier niveau de diagnostic. Dans cette
catégorie, on a aussi rencontré un dispositif de cartographie des capacités d’accueil des postes. C’est
tres lié, 1a aussi, aux questions d’affectation de main-d’ceuvre sur des critéres de restrictions tempo-
raires d’aptitude. Et puis, les observatoires des évolutions, en santé-travail, sont aussi des dispositifs
qu’on a rencontrés.

Compte tenu du temps, c’est tres difficile d’entrer dans les détails de tous ces dispositifs. On pourra
le faire au vu des questions, et pour peu que ma mémoire me permette de vous raconter ce qu’il y
avait dans chacun d’entre eux. Tous ces dispositifs, vous pouvez les retrouver dans le rapport qui
est récupérable sur plusieurs sites internet, que ce soit celui du CEE, celui de 1’Anact ou celui du
gouvernement.

Deuxiéme grand aspect, sur ce qu’on a appelé « la gestion collective des situations de travail ». La,
on est sur une logique qui est plus liée a des dispositions qui touchent a un élément particulier.
C’est, par exemple, typiquement les questions du travail posté, ou de 1’arrét du travail de nuit, pour
permettre a des salariés plus agés de pouvoir passer du travail de nuit, ou du travail posté, au travail
de jour. Cela ne concerne pas 1’ensemble des conditions de travail que rencontrent ces populations-
la, mais bien des aspects particuliers. Et c’est ¢a qu’on a appelé « situation de travail ». Ce n’est pas
la situation de travail au sens de 1’ergonomie. On trouve donc des dispositions qui concernent
I’amélioration ciblée de certaines situations, qui ont été repérées dans 1’entreprise comme pouvant
poser des difficultés.

Typiquement, on a ce que j’évoquais sur le passage du travail de nuit au travail de jour, ce qu’on a
vu chez I’entreprise MATFER, qui fabrique des produits ferroviaires. C’est un dispositif qui pré-
existait et qui se déclenche a la demande des salariés ou de leurs représentants et qui est instruit de
maniere individualisée. Suite & une demande, on regarde la faisabilité de I’aménagement de telle ou
telle situation... Chez AERO, on est sur un travail d’ergonomie de base, a partir d’observations de
situations qui posent des problémes du point de vue d’un certain nombre d’aspects, de postures, ou
de cadence, ou de manutention, et sur lesquelles une réflexion s’engage pour améliorer, soit le dis-
positif organisationnel, soit le dispositif technique. Donc, on a pas mal d’actions qui tournent autour
de ces questions d’améliorations ciblées.

On a aussi rencontré un dispositif assez intéressant, sur la ré-internalisation de taches. Il s’agit plu-
tot d’une grande entreprise qui a un panel de taches qu’elle sous-traite a I’extérieur, sur des presta-

Les entreprises étudiées sont désignées ici par une appellation anonyme qui évoque leur secteur.
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tions de services. L’idée €tait de pouvoir regarder la faisabilité de la ré-internalisation de ces taches-
la, pour pouvoir les proposer a des salariés seniors. C’est bas¢ sur un vrai travail d’analyse. Ca ne
s’est pas fait en quelques semaines. L’idée était de commencer a regarder quelles étaient les taches
sous-traitées ? A quelles conditions on pouvait ré-internaliser ces tiches ? Avec deux grands critéres
que sont les conditions de travail — ¢’est-a-dire est-ce que ce sont des taches qui sont tenables pour
les populations plus agées ? Et puis, le deuxiéme aspect concernait la viabilité économique de la ré-
internalisation des taches, parce que, si on les a sous-traitées a I’extérieur, c’est qu’il y a de bonnes
raisons a ¢a.

On a rencontré aussi des actions autour de la diminution de la charge mentale des seniors. J’y re-
viendrai aussi, parce que c’est une action que nous avons vue dans une des petites entreprises, en
I’occurrence un centre de relation « clientéle » qui emploie des seniors (ce qui est quand méme as-
sez rare).

Autre aspect : I’amélioration des conditions de travail de nuit. La, on est plutot sur des dispositifs ou
le process nécessite qu’on maintienne le travail de nuit. La question est de savoir comment on amé-
nage, a I’intérieur de ce travail de nuit, un certain nombre de choses pour que celui-ci soit plus sou-
tenable. La mise en ceuvre était en discussion au moment de 1’étude, mais 1’idée était a la fois
d’envisager la possibilité de temps de repos a I’intérieur du poste de nuit, et de pouvoir faire bascu-
ler un certain nombre d’opérations réalisées par les salariés la nuit sur les équipes de jour. Evidem-
ment, ¢a ne va pas sans poser un certain nombre de questions, de ce point de vue-la. Les représen-
tants des salariés étaient, on va dire, un peu dubitatifs, ou, en tout cas, étaient trés prudents par rap-
port a la faisabilité de ce genre d’action. Mais, néanmoins, c’est une idée assez intéressante, parce
qu’on parle souvent du travail de nuit, mais rarement avec cette approche-la.

Et puis peut-étre un peu plus classiquement, on a rencontré des questions d’aménagement du temps
de travail en fin de carricre.

Sur la troisiéme grande catégorie, on est plutdt sur la question des parcours professionnels, ce qu’on
a appelé « gestion collective des parcours professionnels », avec une chose sur laquelle on revien-
dra, parce que c’est dans une des petites entreprises, STORE en I’occurrence, qui est la question de
la création de fonctions nouvelles. On est vraiment sur des dispositions assez originales pour des
petites entreprises. L’entreprise a fait le choix, pour des questions de maintien dans ’emploi, de
concevoir des fonctions nouvelles pour des salariés, de maniere trés singuliére a chaque fois, pour
leur permettre de rester dans I’emploi.

D’autres éléments autour de la préemption de postes de jour. Alors ¢a, ¢’est un peu plus commun, tout
comme des missions temporaires de jour. Ici, on a plutdt a faire avec des salariés qui travaillent de
nuit, ou en posté, avec 1’idée de pouvoir les ramener sur des horaires journaliers, soit de manicre tem-
poraire — donc sur des périodes qui sont a définir conventionnellement, etc., — soit de manicre plus
permanente avec en arriere-plan, un peu comme pour le point précédent, des questions autour des
aspects financiers. Ce sont vraiment des sujets qui se traitent de maniére trés singuliére, en fonction
des attentes des salariés, de leurs exigences, de ce qu’ils sont préts a lacher, ou pas lacher, etc.

Du tutorat, ensuite, disposition assez classique qu’on a trouvée fréquemment dans les plans ou ac-
cords. Et puis, I’intégration de salariés seniors. Je développerai plus particulierement ce qu’a fait le
centre d’appel, sur cet aspect-la.

La derniére grande catégorie, que je vais éviter de développer pour tout un tas de raisons, c’est la
question de la « prise en charge des individus ». Nous avions pressenti au vu de la lecture d’un cer-
tain nombre de plans ou d’accords que beaucoup d’entreprises proposaient des actions avec ce
prisme. Certaines actions nous semblent quand méme intéressantes a partir du moment ou elles ne
sont pas uniquement centrées sur I’individu, en laissant de coté la question du travail, mais bien
lorsqu’elles sont mises en lien avec les questions du travail. Elles sont plutot déployées dans des
entreprises importantes et elles sont couplées avec d’autres dispositions. Il y a des actions autour de
I’entretien médico-professionnel par exemple, qui est un dispositif qui existe depuis plusieurs an-
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nées dans I’entreprise AERO, qui est paralléle a ’entretien médical obligatoire. Il est plus spécifi-
quement centré sur les particularités du salarié par rapport a son poste et aux contraintes ou difficul-
tés qu’il rencontre. Des actions autour de commissions de maintien dans I’emploi. Une action au-
tour du «bilan biologique » — action plutot incitative, c’est I’idée de sensibiliser, voire méme
d’ailleurs d’aider, les salariés les plus agés a se prendre en charge du point de vue de la santé, de
maniere globale. Donc on a des choses de cet ordre-1a qui peuvent étre sujettes a débat par ailleurs.

Voila, globalement, les quatre grandes catégories regroupant un certain nombre d’actions, que nous
avons relevées. Encore une fois, vous retrouverez tous les détails, parce qu’on s’est permis de les
détailler dans le rapport pour le COCT.

Sur les enseignements d’ensemble, le premier aspect est qu’on a plutdt a faire a des actions qui preé-
existaient avant, et pas ou quasiment pas d’actions qui ont été congues, ou mises en ceuvre, unique-
ment a partir de I’ouverture du cadre légal. Ce sont plutot des entreprises qui avaient des pratiques,
qui avaient mis en place un certain nombre d’actions, et qui les ont intégrées dans les plans, avec ou
sans ajustement. Par exemple, sur le suivi de 1’évolution en santé-travail dans une des entreprises, le
point qui a été ajouté dans le cadre de I’accord consistait a ne plus s’en tenir a un bilan portant sur la
population dans son ensemble, mais d’avoir un regard plus particulier sur la population « senior »,
et de pouvoir comparer les seniors et les autres selon certaines caractéristiques.

Le second aspect concerne la combinaison entre des améliorations immédiates et/ou singulieres et
une réflexion plus large sur les parcours professionnels. C’est le cas, par exemple, du recensement
des facteurs de pénibilité qui débouche sur des actions d’amélioration des postes de travail, mais qui
est complété par un questionnement sur la pénibilité ressentie lors de I’entretien de seconde partie
de carriere. Les domaines d’action ne sont donc pas isolés les uns des autres. Je vous raconterai le
cas du centre d’appel, ou nous verrons que la combinaison des actions rend compte du transfert des
compétences, du maintien en emploi des seniors et du développement des qualifications.

Le troisiéme aspect concerne /e caractere assez opérationnel de ce qu’on a appelé « les dispositifs
de suivi ». On y trouve des dispositions qui sont en lien avec la gestion des restrictions d’aptitude ou
de réallocation de main-d’ceuvre. Typiquement, ces dispositifs-1a, ou en tout cas ceux qu’on a ren-
contrés, permettent assez directement d’étre opérationnel sur ces questions-la.

Le quatriéme aspect concerne [’articulation entre [’approche « sociale » du travail des seniors et
["approche « économique » des actions associées. C’est le cas de la ré-internalisation de poste que
j’évoquais tout a I’heure, dans laquelle I’analyse s’est vraiment faite conjointement sur ces deux
aspects.

Le cinquieme aspect concerne le pilotage au plus prés des actions de terrain. Le cadre 1égal pré-
voyait un pilotage (suivi avec indicateurs) au niveau des partenaires sociaux. On a vu dans un cer-
tain nombre d’entreprises que le suivi de ces actions n’était pas fait de manic¢re formelle (en
CHSCT). Par contre, ¢a n’empéchait pas qu’au niveau local les actions elles-mémes soient relati-
vement suivies. Cette logique reléve d’une quasi-nécessité, sous peine de ne pas voir les actions se
mettre en ceuvre. Donc ¢a, c’est un point important. Et puis, derriére ¢a, on voit que des actions lo-
cales servent d’appui pour des actions plus ¢élargies, plus collectives, qui peuvent étre finalement
intégrées aux processus de gestion (RH, prévention, GPEC...) de I’entreprise.

Je propose a présent de focaliser sur trois PME, parmi les treize que nous avons rencontrées. Alors
pourquoi cette focalisation ? D’abord, parce que c’est vrai qu’on parle relativement peu des petites
entreprises. Alors petites, vous pourrez juger de la taille des effectifs, mais par rapport aux grands
groupes dans lesquels on a plutot I’habitude d’aller lorsqu’on fait des études, ¢a méritait qu’on re-
garde ce qu’elles ont fait de maniére plus singuliére. Et puis, il se trouve que ce sont trois entre-
prises qu’on connait par ailleurs. Donc, ce que je vais vous présenter tient a la fois de ce qu’on a pu
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y voir dans le cadre de I’étude précitée, qu’on vient d’évoquer, et en méme temps d’une connais-
sance, certes partielle, mais dans une temporalité assez longue, de ces entreprises-1a.

Ce que je vous propose, c’est d’essayer de remettre 1’évolution de la prise en compte des seniors
dans un cadre historique. Ensuite, je vous présenterai une des actions qui ont été mises en ceuvre
dans le cadre des plans ou des accords seniors.

La premiére entreprise, qu’on a appelée PRESS, est dans le secteur de la métallurgie. Elle a au-
jourd’hui 140 salariés. Et elle est équipementier automobile de premier rang, pour un peu plus de
90 % de son chiffre d’affaires. Elle réalise des pieces de mécanique, a partir de deux grands pdles
d’activités que sont la presse et estampage, et le soudage. Cette entreprise a mis en place un plan
d’action. Il y a eu une négociation au départ, mais les représentants des salariés ont finalement refu-
sé de signer ’accord. Le refus de signature, dans le cas présent, est lié a une des dispositions qui
¢tait proposée par la direction de I’entreprise concernant le domaine d’action de la transmission des
savoirs et du tutorat. C’est une entreprise ou il y a trés peu de turnover, qui est située a la campagne,
dans un coin assez isolé. Il y a alors une tres forte fidélisation, y compris de I’encadrement. Et, en
I’occurrence, I’entreprise avait [’habitude de faire faire des tuilages, donc de recruter les rempla-
cants plusieurs mois avant pour permettre de transmettre un certain nombre de choses. Et puis, elle
a rompu avec cette tradition-la, alors méme qu’elle avait indiqué dans 1’ébauche de 1’accord la vo-
lonté d’ouvrir la question de la transmission des savoirs et du tutorat. Les représentants des salariés
ont alors refusé de signer 1’accord propos€, en signe de protestation.

Le deuxiéme €lément, qui ne nous a pas été dit de maniere franche au début, mais que nous avons
fini par comprendre, c’est la manicre dont elle a congu son plan d’action. Elle fait partie des rares
entreprises qui ont tenté de développer des actions singuliéres, qu’elles n’avaient pas mises en place
auparavant. PRESS a toujours eu une activité d’équipementier automobile, mais dans des propor-
tions bien moindres, jusqu’a son rachat en 2002. Elle est alors rachetée par une holding financiére,
mais qui n’interfere pas en quoi que ce soit dans la gestion de I’entreprise, a tel point d’ailleurs que
cette entreprise-la a été informée par son syndicat professionnel, sur les obligations légales en ma-
tiere d’emploi des seniors en juillet 2009, alors méme que le groupe ne lui a fourni aucune informa-
tion. Donc, on est dans un pilotage trés singulier. Et c’est pour ¢a qu’on considére que c’est une
PME.

De 2002 a 2008, on a une entreprise qui, économiquement, ne va pas forcément trés bien, qui vi-
vote, et qui réalise beaucoup de prestations, mais avec des contrats extrémement volatiles. Donc,
elle court tout le temps apres le chiffre d’affaires. Elle a également un déficit d’encadrement et de
fonctions supports. Et ce que nous disent les délégués du personnel et les délégués syndicaux, c’est
en gros : «il ne s’est rien passé du point de vue des conditions de travail, dans cette entreprise,
jusqu’en 2008, a I’arrivée du nouveau directeur ».

Le résultat de ca, puisque je vous ai dit que c’était une entreprise qui fidélisait ses salariés, c’est
qu’il y a 56 maladies professionnelles déclarées, reconnues, dont 85 % sont des TMS. Donc, une
tres forte sinistralité. Des conditions de travail extrémement difficiles. Et un nouveau directeur qui
arrive un an avant la mise en place de la négociation sur les seniors, qui développe du c6té productif
I’amélioration continue et qui inclut dans ce choix politique d’amélioration continue le point de vue
des conditions de travail. Donc, 1’idée de remettre les conditions de travail dans un processus de
gestion de I’entreprise. Ca va étre tres difficile la premiére année parce qu’il y a relativement peu de
moyens. Et puis, ’embauche d’un certain nombre d’encadrants, notamment au niveau méthodes et
au niveau qualité, va lui permettre effectivement de pouvoir commencer a travailler sur ces ques-
tions-la.

Puisqu’on est sur la question des politiques publiques et des pratiques d’entreprise, méme si tout
n’est pas de I’ordre de la politique publique, mais en tout cas tout est de 1’ordre de I’incitation, sur
les éléments que je vais vous proposer... Il se trouve qu’en juillet 2009, donc avant d’entamer, en
septembre 2009, les négociations sur les seniors, I’entreprise est interpellée par la Carsat, le service
de prévention, autour justement de sa sinistralit¢ en matiére de TMS. Elle est alors fortement incitée
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a mettre en ceuvre des démarches autour de la prévention des TMS. Et cette incitation-la explique,
en partie, le fait que, dans les trois domaines d’actions, la direction ait souhaité¢ mettre en place le
domaine d’action « amélioration des conditions de travail et prévention de la pénibilité ». La direc-
tion de I’entreprise a souhaité a partir de septembre, et pour pouvoir proposer son accord, mettre en
place des groupes de travail autour de la question de la pénibilité.

C’est le cas typique d’une entreprise qui part de rien et qui essaye de concevoir un dispositif qu’elle
va inclure dans son accord. Donc elle développe sa réflexion, avec plus ou moins de bonheur et un
peu plus de malheur que de bonheur, puisque globalement il y a peu de compétences et pas de don-
nées en dehors des TMS et des restrictions d’aptitude. Il y a également une méconnaissance des
liens vieillissement-travail, méme si, effectivement, la sinistralité dit un certain nombre de choses
sur 1’exposition dans la durée des personnels, mais c’est une connaissance, j’allais dire, un peu in-
tuitive. Il n’y a pas de responsable hygi¢ne-sécurité. Il n’y a pas de « monsieur conditions de tra-
vail », avec des compétences et des savoir-faire.

Ils se prennent donc en main. Et commencent a travailler la-dessus. Ils ont un document unique de
prévention des risques professionnels, qui est fabriqué comme beaucoup de documents uniques
qu’on rencontre, avec des croix dans un certain nombre de cases, correspondant a des facteurs qui
sont absolument déconnectés des situations de travail. Mais, néanmoins, ils commencent par mettre
en place un groupe de travail participatif, d’une part avec les salariés concernés, mais aussi en em-
barquant les représentants des salariés, et notamment les membres du CHSCT.

I1 va ressortir, de ce travail-la, une grosse difficulté pour collecter de 1’information, un manque de
compétences pour analyser les situations de travail. Ils vont essayer d’analyser leurs données AT-
MP ou autres données disponibles, sans grand succes. Ca ne va pas leur apporter grand-chose. Par
contre, ils vont descendre au niveau des situations de travail. Ils vont simplement aller voir les sala-
riés concernés, pour leur demander : qu’est-ce qui leur pose des difficultés ? Sur quoi il faudrait agir
en priorité, etc. ? Une sorte d’entretien assez ¢élargi, autour des quelques métiers de 1’entreprise. Il
va sortir de cette démarche pragmatique ce qu’on retrouve dans le plan d’action finalement, c’est-a-
dire des actions extrémement ciblées. Il y a six actions, essentiellement techniques, trés peu
d’actions organisationnelles. Néanmoins, elles ont le mérite d’exister, compte tenu d’ou ils par-
taient : la mise en place de convoyeurs, des tables ¢lévatrices, enfin un certain nombre de choses
classiques en prévention. Et ¢a, ¢a apparait dans le plan de manicre tres, trés précise. On va travail-
ler sur telle machine, tel poste, etc.

Derriére ce travail, il y a des incitations comme je 1’évoquais tout a I’heure. L’entreprise a poursuivi
ses actions sur la base des incitations de la Carsat, donc autour des TMS. D’une part, ils ont envoyé
en formation le responsable méthodes sur une formation hygiéne/sécurité pour se doter de compé-
tences. Et, d’autre part, ils ont engagé un travail de recensement a travers un questionnaire de type
nordique’, plus des questions sur le travail permettant un recensement plus précis de certaines at-
teintes a la santé des salariés, et de certaines difficultés. Et ensuite un travail qui se poursuit au-
jourd’hui sur les TMS avec des analyses sur les postes et sur I’organisation du travail, traitant a la
fois des aspects biomécaniques mais aussi des aspects organisationnels et psychosociaux.

Je ne prétends pas tout savoir de cette entreprise, évidemment, mais on a quand méme une direction
qui profite de I’obligation de négocier sur les seniors pour engager un travail de fond sur les condi-
tions de travail, travail qui était lui-méme poussé quelques mois avant, du co6té d’autres formes
d’incitation, qui sont aussi les politiques publiques — parce que la Carsat, lorsqu’elle fait ces incita-
tions a la prévention des TMS, on est dans des dispositifs qui sont des dispositifs nationaux ou ré-
gionaux, mais qui sont de 1’ordre de la politique publique. Il faut également noter qu’on a plutdt a
faire avec une volonté de direction et méme la volonté du directeur du site de production qui em-
barque d’une certaine maniére les autres acteurs — avec une position un peu particuliére des repré-
sentants des salariés, parce que plutot attentistes et finalement passifs au départ vis-a-vis de ces in-

" Voir par exemple Documents pour le Médecin du Travail n°112, INRS, 2007.

35



Politiques publiques et pratiques d’entreprise sur les questions d'age et travail

tentions-1a. Donc, 1a aussi, une volonté de la direction d’amener les représentants des salariés a
monter en compétences et a s’inscrire dans le dispositif d’amélioration des conditions de travail mis
en ceuvre. De ce point de vue-1a, ¢a avance aussi, si j’ai bien compris.

Simplement, je rappelle qu’ils commencent en septembre et qu’ils souhaitent respecter les délais,
donc déposer leur plan au 31 décembre. Cela a également joué sur le fait qu’on trouve dans leur
plan des actions techniques relativement simples.

I1 ressort de leur travail une liste de cinq points qui, méme s’ils ne font pas 1’objet d’actions con-
cretes pour tous, font néanmoins 1’objet d’interrogations de la part de 1’entreprise, et qui ont été
posés comme des objectifs a travailler. Il y a le travail posté en 2 x 8, notamment pour les plus an-
ciens. Il y a la question des manutentions, du port de charges, des gestes répétitifs, et des cadences
au poste de travail.

La deuxieme entreprise est un centre d’appel. La particularité est qu’il s’agit d’une société coopéra-
tive de production (SCOP). A 1’époque, elle comptait un peu plus de 70 salariés. Aujourd’hui, je
crois qu’ils sont un peu plus de 100. C’est une entreprise qui recrute beaucoup, dont la population
de quadragénaires, notamment les plus de 45 ans, représente un quart de la population — ce qui,
dans le secteur, est relativement rare aujourd’hui. C’est une entreprise qui, volontairement, em-
bauche des seniors. Elle a mis en place un plan d’action, non pas parce qu’elle ne souhaitait pas
négocier, mais il y avait carence de représentation des salariés.

L’entreprise est jeune, elle a été créée en 2001. Elle appartient a un groupe. Elle fait de I’appel en-
trant et de 1’appel sortant, a la fois sur des activités de service apres-vente, et des démarches com-
merciales. Dés qu’elle s’installe dans ses locaux, elle fait, trés, trés attention a ’aménagement de
ces postes de travail — alors ce sont des plateaux, certes, mais ils sont aménagés avec une attention
particuliére quant aux aspects techniques et d’environnement de travail. L entreprise est trés sensi-
bilisée sur ces questions-1a, ce qui tient aussi aux conséquences de la nature juridique de I’entreprise
— ¢’est une SCOP, donc on a des salariés actionnaires qui sont assez soucieux de leur bien-étre. En
termes d’incitations dans le temps, courant 2009, I’entreprise obtient un label de responsabilité so-
ciale (le label RSE) et s’inscrit aussi dans une charte en faveur de la non-discrimination, de I’égalité
de traitement et de la lutte contre les discriminations, qui est, de mémoire, une charte régionale con-
cernant les centres d’appel.

Puis la législation sur les seniors arrive et I’entreprise, qui recrute déja des seniors, met cette dispo-
sition préexistante dans son plan. Ca ne change donc rien en matiere de politique RH, simplement
ils quantifient un peu les choses. Ils proposent aussi de mettre dans ce plan des actions qu’ils con-
duisent déja sur I’intégration des seniors. Globalement, ils ont un processus d’intégration tout-
venant, qui consiste a former les personnels sur le métier, et puis sur un certain nombre de spécifici-
tés en fonction du process sur lequel les salariés entrent. Ce qu’ils font est relativement simple : les
temps de formation peuvent étre allongés a la demande des salariés, quel que soit I’age, mais en
I’occurrence plutot utilisés par les salariés agés. Deux a trois semaines de formation, c’est le socle
de base. Pour les salariés les plus agés, il est arrivé que les formations durent deux mois. Donc, des
temps qui peuvent &tre multipliés par deux, voire un peu plus. On trouve également un accompa-
gnement individualisé de la personne entrante, et notamment du senior, avec tout un travail de feed-
back, d’écoute attentive sur les situations de travail rencontrées dans les premieres semaines ou les
premiers mois.

En mati¢re d’organisation, une action consiste a positionner les seniors sur les processus de travail
qui sont les moins fragmentés. Alors, je n’ai pas le temps d’entrer dans le détail, mais il y a une
logique derriére cela : soit on est sur des activités a destination des professionnels (les entreprises),
soit a destination d’individus (les clients individuels). On positionne plutdt les seniors sur les pro-
cessus de travail qui concernent les entreprises. Pourquoi ? Parce qu’en fait 1’idée est que les seniors
aient moins de clients, mais qu’ils puissent gérer I’ensemble du processus de réponses aux de-
mandes de celles-ci, Et il y a une sorte de cohérence dans la succession des taches, qu’on ne re-
trouve pas dans les autres processus de travail — plus ponctuels, plus fragmentés et qui nécessitent
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d’aller relativement vite pour passer d’un client a I’autre —, ce qui est cognitivement beaucoup plus
sollicitant pour les salariés. Les salariés seniors sont beaucoup plus a 1’aise pour prendre en charge
un processus dans son ensemble, plutdt que des parties de divers processus. Donc, la question de la
polyvalence et de comment on gere cette polyvalence, dés I’intégration des salariés agés, a été po-
sée par I’entreprise. Elle a été définie et entre dans la conception de I’organisation, ce qui permet
aux seniors recrutés de rester. /n fine, quand méme, c’est une entreprise ou il n’y a pas de turnover
dans un secteur qui en génere beaucoup.

Donc 14, on voit bien que c’est une entreprise qui, ayant fait des choses auparavant, les intégre dans
son plan d’actions « senior ». Au-dela de ¢a, I’existence d’une dynamique de non-discrimination,
autour de la responsabilité sociale, etc. n’est probablement pas sans incidence, — méme si ¢’est dif-
ficile de dire de maniére trés précise en quoi ¢a interfére sur le choix des actions retenues et leur
articulation.

La derniére entreprise est la plus petite de notre panel avec une trentaine de salariés. Elle pose des
stores, volets roulants, portails, etc., pour une clientéle qui est essentiellement constituée de particu-
liers, et a la marge, une clientele de collectivités. C’est une entreprise qui n’est pas soumise a
I’obligation de négocier et qui, pour autant, a conclu un accord d’entreprise. Ce que nous dit la di-
rection, c’est qu’on a « I’habitude de faire des accords. » Ils ont un accord « aménagement du temps
de travail », des accords sur les primes de « trajets et chantiers ». Donc, ils ont une certaine habitude
de la négociation sociale.

Lors de la prise de contact avec la direction de I’entreprise, celle-ci nous dit qu’ils ont des actions
dans le domaine de «la prévention de la pénibilité¢ et ’amélioration des conditions de travail ».
Lorsque la direction nous montre son accord nous découvrons que ce théme n’apparait pas. Néan-
moins, 1’entreprise a fait un certain nombre de choses. C’est une entreprise qui a une partie non né-
gligeable de ses salariés qui sont des quinquagénaires. Il n’y a pas de formation initiale pour le mé-
tier de poseur. L’entreprise doit donc former son personnel sur ce métier qui nécessite des compé-
tences ¢électriques, de menuiserie, platrier, etc. En gros, les poseurs se qualifient de « trés bons bri-
coleurs ». Et cet aspect-1a est d’autant plus important que I’entreprise est économiquement position-
née sur son marché par la qualité de ses prestations. Donc, ¢a veut dire que I’enjeu de compétences,
de savoir-faire de ces poseurs, est extrémement important, si elle veut continuer a se développer.
C’est un point extrémement fort.

Cette entreprise a également fait beaucoup de choses depuis plusieurs années. Elle engage des ac-
tions autour des conditions de travail a partir de 2004. Elle est alors poussée par ’OPPBTP — qui est
I’organisme de prévention du secteur du batiment et des travaux publics, auquel cette entreprise
adhere — qui, dans le cadre de dispositifs incitatifs, propose a I’entreprise un contrat de prévention.
A partir de ce moment-la commence une logique de prise en charge des conditions de travail, au
sens large du terme. Elle refond son document unique de prévention et travaille également sur le
risque routier. Et puis la population vieillit. Elle commence a faire face a des restrictions d’aptitude.
C’est une entreprise familiale, au sens propre du terme. C’est-a-dire que tous les postes de direction
sont occupés par des membres de la méme famille, et ce, depuis deux générations. Donc, on est
vraiment dans 1’entreprise familiale archétype. La responsable administrative et ressources hu-
maines nous dit : « 2 un moment donné, c’est trés compliqué pour nous de se séparer de salari€s,
parce qu’ils commencent a avoir des difficultés de santé. Par ailleurs, on est une petite entreprise.
On est économiquement fragile, et on ne peut pas non plus répondre de manicre satisfaisante a des
aménagements trop coliteux », etc. C’est pour ¢a qu’elle s’appuie beaucoup sur toutes les aides pu-
bliques, qu’elles soient financiéres, mais aussi les aides au conseil, que peuvent fournir par exemple
I’OPPBTP ou I’ Aract, ou d’autres. Et donc, elle engage une dynamique d’améliorations un peu glo-
bale.

Elle se trouve confrontée assez vite a partir de 2006-2007 avec un cas de restriction d’aptitude d’un
salarié, qui est reconnu comme travailleur handicapé. Et donc 1a, il faut vraiment faire de
I’aménagement de poste de travail de manicre treés substantielle. Elle se fait aider par ’AGEFIPH a
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ce moment-la, pour reclasser ce salarié¢. De fil en aiguille, de mani¢re tres individualisée, il va y
avoir une succession, comme ¢a, de reclassements a effectuer.

Et c’est dans ce cadre-la que I’entreprise saute le pas a un moment donné pour un salarié¢ qui, apres
un long arrét-maladie, se retrouve dans I’'impossibilité de tenir son activité. La direction décide de
travailler avec cette personne-la et un certain nombre d’autres salariés dans 1’entreprise, a ce qu’on
pourrait faire pour garder ce salarié¢ ? L’idée qui a été développée, €tait de le faire monter en compé-
tences sur un certain nombre de domaines, notamment en €lectromécanique et €lectricité, au regard
d’un certain nombre de besoins, ou en tout cas du souhait de I’entreprise de développer un certain
nombre d’activités liées a ces domaines. Le travail qu’a fait la direction de 1’entreprise a été de faire
évoluer conjointement les compétences du salarié¢, en méme temps que de concevoir des taches et
des prestations nouvelles qui seraient susceptibles d’étre tenues par ce salari¢, avec ces nouvelles
qualifications, avec sa formation, et puis, bien sir, avec son expérience professionnelle antérieure.
Elle a développé un certain nombre de choses, notamment autour de visites d’installation. Il s’agit
d’une prestation qui consiste a faire de la visite des parties électriques des installations qui ont été
posées par I’entreprise par ailleurs. Et puis, d’autre part, de développer cette méme prestation au-
pres des collectivités — 1’entreprise €tant sur une grande agglomération, les collectivités sont locali-
sées tout autour ce qui, du coup, génere moins de trajet que pour les chantiers chez les particuliers.
Donc ¢a permettait de limiter les trajets, qui étaient difficiles pour cette personne. Ca lui permettait
d’étre sur des activités sans travail de pose qui sont des activités extrémement pénalisantes du point
de vue physique, en plus d’étre complexes du point de vue des compétences requises. Et puis, il y a
un dernier point dans le développement de cette prestation-la, c’est I’idée de faire de ce salarié le
préparateur des installations électriques a monter sur les chantiers. C’est-a-dire qu’il intervenait en
amont des chantiers, dans la préparation (choix de tel ou tel matériel, choix de la motorisation, etc.)
qui est une fonction qui n’existait pas dans 1’entreprise. Et cette fonction a aussi été créée parce
qu’elle soulageait les équipes de poseurs dans la préparation de leurs chantiers de pose.

Tout ce travail était un pari pour I’entreprise, puisque, en fait, il a fallu deux ans pour que cette acti-
vité devienne viable, au niveau économique. On voit bien que tout ce travail articule le fait de per-
mettre a des salariés en difficulté de pouvoir rester dans 1’entreprise, tout en développant de
I’activité économique.
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Débat avec la salle

Valérie Zara-Meylan : merci beaucoup pour cette présentation, pour ces exemples variés. On voit
bien comment une politique publique peut intervenir a un moment donné dans une histoire
d’entreprise. Il faut comprendre cette histoire et tout ce parcours pour comprendre comment elle est
mise en ceuvre. Est-ce qu’il y a des questions ?

Gérard Cornet (gérontologue) : C’est intéressant parce que vous abordez différentes catégories de
pénibilité : la pénibilité physique avec les TMS, la pénibilité, disons, mentale avec la charge de tra-
vail, et puis la troisiéme, c’est peut-€tre une autre catégorie, qui est la reconsidération, 1’estime de
soi... C’est une espece de respect de la personne, de valorisation de la personne, par rapport no-
tamment a la hiérarchie et aux responsables de proximité. Comment, vous, vous voyez I’analyse de
la pénibilité sur ces trois criteres ? Parce que la pénibilité est vraiment un sujet de discussion entre
patronat, syndicats, c’est difficile a analyser...

Laurent Caron : oui, oui, c’est difficile. C’est compliqué comme question. Je vais étre tout a fait
franc 1a-dessus. Les décrets sur la pénibilité qui sont sortis, l1a, nous ont (en tout cas sur I’année pas-
sée) completement fermé les portes, d’une certaine manicre, des entreprises. C’est-a-dire qu’en
gros, on a rencontré uniquement des entreprises qui se sont accrochées aux dix facteurs de pénibili-
té. Donc, 1a, on est sur la pénibilité¢ physique, avec effet possible et irréversible sur la santé, etc.
C’est-a-dire qu’on a mis de coté les autres aspects que vous évoquez : intérét du travail, situation
vécue comme pénible, etc. Donc ¢a restreint le cadre. Et les entreprises ne nous ont interpellés que
sur la question des facteurs de pénibilité, alors que nous, on avait un discours qui consistait a étre
plutot dans une logique d’ouverture sur une pénibilité a appréhender de maniere plus large, et pas
simplement sur I’objectivation d’un certain nombre de facteurs.

Donc, comment on s’y prend ? Je ne sais pas trop. Ce que je constate, c’est qu’on arrive a revenir
sur la pénibilité (en tout cas, pour ma pratique... Je ne prétends pas que ce soit comme ¢a qu’il
faille faire) lorsqu’on entre par d’autres sujets, et notamment, moi, j’entre par des sujets comme les
TMS ou les risques psycho-sociaux. Et, a ce moment-1a, on arrive a revenir sur le terme « pénibili-
té » dans I’entreprise. Et je vais étre prudent, mais I’impression que j’ai, c¢’est qu’a partir du moment
ou on arrive a faire comprendre dans I’entreprise qu’il faut aller regarder les situations de travail
(donc 1a, je réutilise le terme au sens ergonomique), si ¢a c’est acceptable, alors on peut ouvrir sur
I’ensemble des contraintes, des difficultés que rencontrent les salariés. C’est-a-dire que la parole des
salariés retrouve un droit, une valeur.

Voila, il y a des modeles de compréhension des situations entre les contraintes, les ressources dont
on dispose, pour pouvoir travailler convenablement, etc. C’est des choses qu’on met en ceuvre dans
les entreprises. Mais je crois que ce qui fait qu’on arrive a revenir sur la pénibilité, avec un prisme
plus large que le prisme que nous ont donné les décrets, c’est a partir du moment ou on accepte de
revenir sur la question des situations de travail, de la description des situations de travail, et toutes
ses composantes telles que 1’ergonomie les pose.

Gérard Cornet : dans le cas du contrat de génération, par rapport a ’accueil des jeunes, ¢a va poser
certains problémes, parce que si on veut accueillir des jeunes a faible niveau de qualification, pour
eux, par définition, les conditions de travail et de discipline seront un facteur de pénibilité, qu’il va
bien falloir gérer dans le tutorat.

Laurent Caron : 13, je n’ai pas vraiment de réponse... Enfin, je ne sais pas si c’est une question ou
si c’est un propos, mais... Oui, au cas par cas. On avait une situation de tutorat, je crois, dans la-
quelle effectivement il y avait un gap... Alors, je ne sais pas si ¢a rejoint la question de la pénibilité,
mais en tout cas les attentes n’étaient pas les mémes entre les tuteurs, qui souhaitaient plutdt avoir
un tutoré bien repéré, et puis plutdt des jeunes en apprentissage, qui préféraient un peu butiner avec
plusieurs tuteurs. Avec 1’idée d’apprendre plus vite, et des choses différentes, parce que Pierre, Paul
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ou Jacques ne font pas tout a fait pareil, et que ¢a m’intéresse d’aller voir ce que font de manicre
différenciée ces trois-la. Donc, d’emmagasiner aussi de 1’expérience, des savoir-faire différents. Et,
du coup, en espérant s’enrichir assez rapidement d’un certain nombre de connaissances ou de sa-
voir-faire.

Ludovic Bugand (chargé de mission a I’ Anact) : je reviens sur les trois cas d’entreprise que tu pré-
sentes, mais plus sur le choix de la représentation que tu nous donnes a voir de I’action menée par
ces entreprises, avec justement la politique publique, qui crée aussi @ un moment donné une amorce
qui vient compléter, en tout cas aider a compléter, un certain nombre d’actions. Est-ce que cette
représentation-1a, c’est toi qui la formalises a posteriori sur la base des différentes données que tu
as pu ramasser dans I’entreprise ? Ou est-ce que les acteurs mémes dans 1’entreprise étaient en me-
sure de se le représenter tel que ? Et deuxiémement, pourquoi tu nous donnes a le voir comme ¢a ?
C’est-a-dire par rapport a I’exposé de ce matin sur la question des temporalités, et de la maniére
dont elles s’imbriquent ou pas. Est-ce que donner a voir de ces différentes actions leur imbrication,
nous laisser une trace des actions menées par 1’entreprise, des apprentissages, des dynamiques en-
gagées ou pas, est-ce que ce n’est pas aussi une forme d’outillage, peut-Etre particulier, imaginé
pour intervenir sur ces questions-la ?

Laurent Caron : il y a au moins deux choses. Alors, sur la premicre partie de la réponse, ce n’est
pas moi qui évoque, enfin en tout cas ce sont les acteurs des entreprises qui évoquent historique-
ment ce qu’ils ont fait, etc. Ce sont aussi des entreprises, et ¢’est pour ¢a qu’on les a aussi retenues,
sur lesquelles on en sait un peu plus que ce qu’on a fait dans I’étude pour le compte du COCT. Ca
veut dire que typiquement chez STORE, par exemple, on est intervenu chez eux sur des situations
de travail de pose en termes d’analyse de contraintes, de facteurs de contraintes, notamment de
TMS. On est intervenu en 2006-2007. Voila. Donc, on est revenus les revoir derriére en 2009. Cette
histoire-1a, on la connait. Il y a quand méme une part de reconstruction effectivement, mais ce que
je propose comme étant des incitations, ce n’est pas moi qui les valide. C’est vraiment 1’entreprise
qui le fait. Aprés, tout n’est pas rose non plus. Il y a des incitations qui sont vues du point de vue de
la direction. Il y a des incitations qui sont vues du point des représentants des salariés, ce ne sont
pas forcément les mémes. Donc, ¢’est une reconstruction qui est aussi, comme toute reconstruction,
entre les faits qui nous sont donnés, et qui sont eux-mémes des faits reconstruits par les personnes
qu’on rencontre — et puis ce que moi j’avais envie de vous montrer puisque la question qui était
posée était celle des politiques publiques, que moi j’ai traduite sous forme d’incitation.

Le deuxiéme aspect, c’était plutot sur la question de la représentation : pourquoi formaliser ¢a
comme ¢a ? Est-ce que ¢a a une valeur d’outillage pour I’entreprise ? Ca, je ne sais pas. Au-
jourd’hui, je ne sais pas répondre. On a déja eu ce genre de discussions. C’est peut-€tre utile pour
exprimer ici un certain nombre de choses. Je ne suis pas sir que, pour I’entreprise, ce soit trés utile.
Je n’ai pas I’impression qu’ils s’interrogent. Je ne sais méme pas si c’est bien la question que tu
posais. Mais je n’ai pas I’impression qu’ils s’interrogent sur leur histoire, d’une certaine manicre.
Le rappel du fait qu’on a travaillé avec ’OPPBTP il y a sept ou huit ans, par la direction de
I’entreprise, c’est parce qu’on 1’a conduite sur ce chemin-la qu’elle fait le lien entre : depuis qu’on a
travaillé comme c¢a, aujourd’hui on gére mieux notre document unique de prévention des risques
professionnels, et la mise a jour annuelle. Je ne suis pas slr qu’ils fassent spontanément des liens
entre ces ¢léments.

Ce sont aussi, dans deux des cas, des entreprises qui nous ont dit avoir répondu par un plan ou par
un accord senior a une obligation légale. La derniére, quant a elle, nous a dit : « nous, plan ou ac-
cord, c’est pareil, parce qu’on a I’habitude de faire des accords, et donc on le fait ». Mais je ne sais
pas si la représentation, telle qu’elle est proposée ici, est vraiment outillante, pour I’entreprise. Elle
peut I’étre par contre, si les acteurs disparaissent, car ¢a peut laisser des traces. Ca, c’est plutdt le
cas d’entreprises importantes. Mais ce n’est pas ¢a qui fait outillage, me semble-t-il.

Valérie Zara-Meylan : dans le prolongement de cette question : dans la suite des actions que vous
avez engagées avec eux, dans I’accompagnement que vous avez eu, il ne vous semble pas que ¢a a
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¢€té€ une occasion pour continuer de travailler avec eux, pour les suivre et les accompagner plus long-
temps par la suite, avec un autre outil, avec un autre regard sur les conditions de travail, avec des
moyens qui sont ouverts, et des possibles qui sont ouverts, du fait du travail réalisé dans le cadre de
cette action ?

Laurent Caron : 1a aussi, la question est un peu compliquée, parce que nous, jusqu’alors en tout
cas, on n’a pas vocation a suivre des entreprises dans la durée. Donc, c’est difficile. On peut les
connaitre de manicre ponctuelle, parfois a diverses occasions, mais sur une question bien précise.
Le centre d’appel nous a interpellés sur la question de la charge du travail, par exemple, parce qu’ils
avaient envie de travailler dessus. Nous, on ne suit pas les entreprises de maniére transversale et,
pour nous, ¢’est un manque. On ne peut pas répondre a ¢a.

Apres, sur le deuxiéme volet, par rapport aux incitations, il me semble (c’est peut-étre une évidence
que je vais dire 1a) que les entreprises que j’ai citées, pour lesquelles on voit bien qu’il y a eu des
appuis divers et variés, des incitations diverses et variées, ce sont des entreprises qui, d’une certaine
manicre, apprennent a travailler autour de ces incitations-1a. Je dis bien travailler autour. C’est-a-
dire soit a solliciter de ’appui extérieur, de 1’expertise, etc. Soit qui enclenchent des dynamiques.
Quand la Carsat incite fortement avant injonction, a mettre en place un plan de prévention sur les
TMS, elle attend qu’il y ait un plan avec une organisation, avec des objectifs pluriannuels, etc.
Donc, elle met I’entreprise face a une obligation de s’engager dans la durée et pas simplement un
one shot. Donc, les incitations, par leur forme, ménent a ¢ca. On voit bien par exemple dans le cas de
PRESS que, finalement, le plan a été déposé€ pour un an et pas pour les trois années. Et ce, parce
qu’ils ont commencé a travailler dessus avant que 1’accord métallurgie soit signé. Donc, ils ont
choisi un an, parce que I’année suivante, en fonction de 1’accord de branche, ils se raccrocheront ou
pas a celui-ci. Ca renvoie a des questions autour de la maniére dont ces incitations vont jouer dans
la durée, et c’est éminemment variable d’une entreprise a 1’autre.

Auditrice : Alors, je suis chef d’entreprise et parallélement inscrite a un master GRH sociologique,
cette année. Je voudrais revenir sur les contrats d’avenir. Je me demande, plutot que mettre I’accent
sur les contrats d’avenir, demander aux entreprises d’accueillir les jeunes... le probléme qui se
pose, et il y a des intervenants qui I’ont relevé, ce matin... cet aprés-midi aussi, c’est le niveau de
qualification de ces jeunes. Peut-€tre que, dans les différentes branches, ces jeunes arrivent et il n’y
a pas d’attente de la part de 1’entreprise, parce qu’aprées il faut former ces jeunes. Je pense que ce
n’est pas tellement le probléme, mais c’est plus parce que ¢a ne correspond pas a I’attente des en-
treprises. Est-ce qu’a votre avis, pour &tre plus efficace, ¢a serait plutdt intéressant de mettre
I’accent sur « les métiers d’avenir » ? Mettre I’accent sur les formations professionnelles ciblées, en
accord, bien entendu, avec les entreprises, relever leurs attentes ? Et puis les politiques publiques,
aussi, mettre en face des attentes des entreprises le niveau des formations de métiers, et puis que les
politiques publiques aussi s’intéressent a ¢a. Et former ces jeunes de fagon concrete, de fagon ci-
blée. Et puis aprées, je pense que ¢a sera plus simple pour eux d’intégrer les entreprises — parce que
la, on voit bien, les contrats d’avenir ont du mal a décoller. Si la formation n’est pas vraiment ci-
blée, qu’elle ne correspond pas a I’attente de 1’entreprise, je pense que ¢a posera toujours un pro-
bléme.

Laurent Caron : vous posez deux remarques. La premiere est que c’est aussi une question poli-
tique. Aujourd’hui, les contrats d’avenir, ils sont ce qu’ils sont. Les textes, ils sont ce qu’ils sont. La
deuxiéme remarque, c’est que, rien n’empéche les entreprises de dépasser ce qu’il y a dans les
textes, et notamment sur les questions d’intégration, sur les questions de formation, mais aussi et
peut-étre plus en profondeur sur la question des transmissions. Il y a un écart entre transférer des
compétences et transmettre des compétences. Il y a un jeu, 1a, qui est important. Si les entreprises
font du tutorat de base, c’est une chose. Si elles inscrivent la question de 1’intégration et de la
transmission dans des temps longs, ca peut devenir plus efficace. Il faudrait qu’elles aient un peu
plus de réflexion sur ces dispositifs-la. Je ne suis absolument pas un spécialiste des ressources hu-
maines, donc j’aurais beaucoup de mal, sur les questions de formation pure et dure, a vous ré-
pondre. Mais, en méme temps, on voit bien dans les exemples cités qu’a travers des dispositions qui
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sont trés cadrées sur les seniors les constructions qui sont faites par les entreprises, qu’elles soient
spécifiques, ou qu’elles existaient par ailleurs, peuvent étre parfois pointues ou fouillées, voire
méme extrémement complexes a I’échelle de certaines entreprises. Donc, 1a aussi, sur les contrats
d’avenir, je ne sais strictement rien de ce que les entreprises vont faire. Mais elles ont le droit de
prendre la main la-dessus. Elles peuvent faire plus que ce qu’on leur demande de faire.

Auditrice : au niveau des tutorats, je pense que ¢a marche. Et moi, personnellement, je trouve que
c’est une bonne idée. Mais, en fait, le probléme que je souléve, et vous 1’avez bien dit, vous n’étes
pas spécialiste des GRH formation, mais c’est juste au niveau de la formation technique de ces
jeunes, avant qu’ils arrivent dans les entreprises : est-ce qu’on ne pourrait pas préconiser des forma-
tions, méme de courte durée, pour ces jeunes ? Au moins qu’ils aient une base. Parce que peut-&tre
que ca leéverait le frein de la part des entreprises, de les accueillir, parce qu’aujourd’hui c’est
I’argument qui est avancé. Et on voit que c’est les jeunes qui ont un niveau dans le lot qui arrivent a
étre recrutés, ou acceptés, dans les entreprises. Sinon, au sein de 1’entreprise, le systéme de tutorat,
moi je trouve que c’est une tres bonne chose. Et les tuteurs font leur boulot dans la majorité des cas.

Laurent Caron : je n’ai malheureusement pas de réponse, au-dela des actions a construire sur
I’intégration et la transmission.
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Chapitre 2

LES CONNEXIONSENTREDEUX CHAMPS

DES POLITIQUES SOCIALES: LA PLACEDU TRAVAIL
DANS LES REFLEXIONS DU CONSEIL D’ORIENTATION
DES RETRAITES 2000-2013

Serge Volkoff, statisticien, ergonome, Creapt, CEE

Je ne vais pas me plaindre du titre qui est mis pour mon intervention, puisque ¢’est moi qui 1’ai pro-
posé. Mais c’est vrai qu’il est, quand méme, extrémement ambitieux quand on le lit comme ¢a :
« Les connexions entre deux champs des politiques sociales : la place du travail dans les réflexions
du Conseil d’Orientation des Retraites 2000-2013 ». L’origine des choses est trés simple. Il se
trouve que je suis moi-méme dans cet organisme, depuis ses débuts en 2000 (et je vais vous le pré-
senter). Au moment ou, au Creapt, on a décidé de donner ce théme « politiques publiques et pra-
tiques d’entreprise sur age / travail », ¢ca me paraissait naturel de suggérer... de faire une sorte de
lecture « de I’intérieur du travail de cet organisme-la, qui, au fond, a une place dans les politiques
publiques, une place de réflexion anticipatrice sur les politiques publiques des retraites. Et je suis
dans cet organisme justement pour y tenir les questions du travail.

Pour ne pas vous décevoir, je voudrais dire que ce titre est celui d’un exposé certainement intéres-
sant, d’un article certainement intéressant, mais qui demanderait des recherches assez longues et
attentives en sociologie politique ou en histoire. Or, je ne suis ni sociologue, ni politologue, ni his-
torien. Et les ¢léments de recherche, de réflexion, que j’ai pu rassembler pour cet exposé, sont atten-
tifs peut-€tre mais pas longs. On a décidé ¢a en février-mars, et voila, j’ai repris une documentation,
je vous dirai comment j’ai travaillé, au passage, mais n’y voyez vraiment pas quelque chose
d’achevé.

Alors, I’idée, c’est de se dire : voila un organisme, le COR, ou se débat la politique des retraites, et
qui (je vais le montrer dans un instant) a, dés les débuts, inscrit dans son champ la question du tra-
vail ; pas comme constante et prioritaire — mais en tout cas les questions du travail sont considérées
comme ayant leur légitimité a ce sujet. Et, trés pragmatiquement, le fait méme que j’y aie été dési-
gné, ce n’est évidemment pas comme spécialiste des retraites, que je ne suis pas du tout, mais c’est
comme, en principe, connaisseur des questions d’age et travail. Ma propre appartenance au COR
est, en principe, le signe que cet organisme est censé travailler la-dessus. Ce n’est heureusement pas
le seul indice de cela. Il y a quand méme quelques autres éléments que je vais vous montrer.

Ce que je fais me contenter de faire dans cet exposé, c’est d’abord de vous rappeler, ou d’indiquer a
ceux d’entre vous qui ne le connaissaient pas, ce que c’est que cet organisme, le Conseil
d’Orientation des Retraites (COR), dire un peu comment il travaille et ce qu’il produit. Donner une
idée un peu générale de la place du travail dans ses activités. Et ensuite, de maniére un peu plus
précise, comment on retrouve cette idée des rapports entre travail et retraite, autour de quelques
questions, qui constituent autant de débats, parce que le COR est un lieu de débat politique et social,
sur lesquels le travail et la retraite peuvent se rencontrer. Je conclurai sur quelques réflexions que
cette petite étude-la a suscitées chez moi, quant aux possibilités ou difficultés de faire entrer la
question du travail dans le débat social sur les retraites.
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Le Conseil d’Orientation des Retraites : une rapide description

Donc, je commence par le premier point : qu’est-ce que le Conseil d’Orientation des Retraites ?
Comment est-ce qu’il travaille ? Et qu’est-ce qu’il produit ?

L’objet officiel, de long terme et stable, du travail du COR est de constituer un lieu permanent
d’études et de concertation (notamment de concertation a partir d’études), entre les principaux ac-
teurs du champ des retraites. Vous verrez, d’aprés la composition du conseil que je vous montrerai
dans un instant, qui sont ces organismes ou ces personnes qu’on considére comme les acteurs du
champ des retraites. Son travail est de suivre 1I’évolution des régimes de retraite et de faire des pro-
positions pour assurer leur solidité financiére et leur fonctionnement solidaire. Alors vous voyez,
quand on dit les choses comme cela, évidemment, la question du travail et méme la question de
I’emploi dans un premier temps ne s’y trouvent pas. Mais, quand on précise un peu les missions, en
fait, on les voit peu a peu affleurer, juste derricre les phrases qui désignent les missions du Conseil :

- décrire les évolutions et perspectives des régimes de retraite, au regard des évolutions éco-
nomiques sociales et démographiques. Dans ces évolutions, il y a bien sir la question de
I’emploi, et notamment la question de 1’emploi des seniors, des tranches d’age des dix ou
quinze dernieres années de la vie professionnelle ;

- mener une réflexion sur le financement et apprécier les conditions requises pour assurer
cette viabilité financiere. Bien sir, les taux d’emploi, notamment les taux d’emploi des se-
niors, jouent un rdle dans cette viabilité financiére ;

- participer a la formation sur le systéme des retraites et sur les effets de ces réformes con-
duites. Parmi ces effets, il peut y avoir notamment ceux des mesures que 1’on prend concer-
nant la longueur de la vie professionnelle, ou plus particulierement sur la durée de cotisa-
tion, le débat social du moment. Quand on déplace 1’age seuil de 60 a 61 et 62 ans, quand on
déplace les nombres d’années de cotisations de 40, a 41, 42, etc., il y a des effets. Et ces ef-
fets portent d’abord sur la population au travail. Donc, les questions d’emploi et du travail
s’invitent évidemment dans cet objectif de formation ;

- et enfin, suivre la mise en ceuvre des principes communs aux régimes des retraites, etc. A
partir du moment ou on pose cette question des principes, on voit bien qu’on les relie a des
principes d’organisation sociale en général, notamment ce qui peut gouverner la question de
la place du travail tout au long de la vie — par exemple, de sa durée d’ensemble, ou par
exemple des questions de pénibilité sur lesquelles je reviendrai @ un moment donné.

Quels sont les membres de ce Conseil ? Alors, ily a :

- un président : il y en a eu deux jusqu’a présent dans 1’histoire du Conseil, qui a été fondé en
2000. I1'y a eu Yannick Moreau de 2000 a 2006, Raphaél Hadas-Lebel aujourd’hui®. L’un et
I’autre étant des conseillers d’Etat ;

- huit parlementaires, avec un bon équilibrage des deux assemblées, et des responsabilités po-
litiques ;

- cinq responsables patronaux et dix responsables syndicaux. Selon la dimension des orga-
nismes patronaux ou syndicaux, ils ont un ou deux représentants chacun ;

- des responsables associatifs, de type association de familles, de retraite, etc. ;

- des grandes administrations. La, je les énumeére. Ce n’est pas inintéressant. Elles sont repré-
sentées en général par le directeur, ou quelqu’un par lequel il se fait représenter. Donc, il y a
la Sécurité Sociale. Il y a deux personnes coté¢ Finances (donc ce n’est pas indifférent, vous

¥ NB. « Aujourd’hui » désigne évidemment la date du séminaire, donc mai 2013. Un troisi¢éme président, Pierre-Louis Bras, a été
nommé au début de 2015.
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voyez), le Budget et le Trésor. La Fonction publique. L’Emploi. Et puis, le Centre d’analyse
stratégique ;

- et puis, il y a quelques personnes qualifiées, qui ont été choisies en fonction des sujets qu’ils
ont a connaitre, par leurs activités professionnelles ou scientifiques. Comme je 1’ai dit, je
fais partie de ces personnes-la. Je suis celui qui est censé porter, dans les réflexions du Con-
seil, les questions age-travail, ce que j’essaye de faire depuis le début.

Comment travaille le COR ? Il y a un secrétariat général d’une dizaine de personnes, qui travaillent,
je peux le dire, beaucoup, qui produisent et préparent toutes les séances, qui rassemblent tous les
documents et qui écrivent des notes de synthése qui sont trés utiles.

Il y a une réunion pléniére mensuelle d’'une demi-journée, qui, en général, est précédée une semaine
avant d’un groupe de travail. Dans la réunion pléniére, il y a les représentants que je viens
d’énumérer. Et, dans le groupe de travail, il y a des personnes plus nombreuses, qui viennent des
mémes organismes, ou d’autres, dont certaines sont dans cette salle, qui viennent au titre de leurs
compétences ou de leurs centres d’intérét, qui ont amené a ce qu’on souhaite leur présence. Donc,
une réunion plénicre, c’est une trentaine de personnes. Un groupe de travail, ce sont plutot quarante
personnes, assez différentes des précédentes. Et I’ambiance est un peu différente aussi.

Avant chaque pléniére, et donc avant chaque groupe de travail, il y a des dossiers de travail, qui
sont faciles d’acces sur un site, dont je vous préciserai les références dans un instant. Il y a 1a toute
une série de notes produites par des chercheurs, des chargés d’études, des organismes divers, etc.
Pour une séance en général, il y a entre dix et quinze documents, qui font chacun entre quelques
pages, et parfois jusqu’a trente a quarante pages. Plus une note de synthése a chaque fois, pour
chaque pléniére, qui est faite par le secrétariat général du Conseil. A peu prés une fois par an, il y a
la remise d’un rapport du Conseil d’Orientation des Retraites, qui peut avoir des thémes préféren-
tiels, qui ne sont pas forcément les mémes d’une année a 1’autre. Une fois par an aussi, il y a un
colloque, qui a pour mission de faire un échange un peu plus large, moyen public, grand public, sur
un théme important, et ayant & voir avec les retraites. A deux reprises, dont 1’une toute récente, le
COR a produit des fiches synthétiques, sur les problémes du moment, qui sont cette fois des papiers
de vulgarisation, d’une page a chaque fois. Et puis, il y a donc le site, que je vous conseille volon-
tiers d’aller voir, parce qu’il est utilement fait. Il est a mon sens, trés maniable, pour quelqu’un de
I’extérieur. Et on y a acceés absolument a tous les documents, dont je viens de parler. C’est-a-dire
tous les documents, de tous les dossiers, qui ont servi a toutes les séances, plus évidemment les rap-
ports, plus les actes des colloques. Et tout cela est, je trouve, d’une navigation simple, qui permet y
compris d’entrer par mot-clé, etc. C’est comme cela que j’ai travaillé moi-méme, d’ailleurs, pour
cet expos€. J’ai travaillé a partir de documents que j’avais, et puis du site.

Le Conseil des Retraites peut mobiliser les administrations concernées et d’autres organismes, pour
faire toute une série de calculs, d’évaluations, de préparations, de réflexions, etc., voire susciter et
financer lui-méme des études sur tel ou tel point particulier.

Bien siir, je me suis servi seulement d’une petite partie de toutes ces ressources. Forcément, je me
suis servi aussi de mes propres souvenirs, notamment des réunions plénires, mais surtout je me
suis servi des dossiers de travail. Je suis retourné dans la totalité des dossiers du travail du COR. Il y
a eu dix a onze s€ances par an, depuis treize ans, environ 150 séances en tout, comptons a chaque
fois une douzaine de documents... Donc, il y a peut-étre 1 800 documents en tout. Mais, évidem-
ment, il n’y en a qu’une partie qui a quelque chose a voir avec I’emploi et le travail. Et ¢’est ceux-la
que je suis allé récupérer et, soit lire attentivement, pour les notes de synthese, certains documents,
soit au moins survoler pour me remémorer de quoi cela parlait. Et c’est essentiellement dans ce ma-
tériau-la que j’ai puisé, pour ce que je vais vous présenter dans cet exposeé.

J’ai aussi un peu utilisé les rapports du Conseil, qui, a la différence des dossiers de travail, sont
I’émanation d’un consensus dans la discussion. La pléniére du Conseil d’Orientation des Retraites,
avec tous les intervenants que vous venez de voir, politiques de tous les bords, syndicats, patronat,
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etc. se met d’accord, avec une tonalité assez courtoise, qui est celle des réunions dans ce type
d’instance. On ne s’écharpe pas, mais on ne va pas non plus faire des concessions qu’on ne suppor-
terait pas. De cette maniere, le Conseil arrive a définir des positions sur un certain nombre de sujets,
qui relévent d’un constat suffisamment partagé pour qu’on les accepte. De temps en temps, vous
verrez changer de couleur les textes que je vais présenter dans les diapositives. Je vais passer a une
couleur rouge, et ce seront des ¢léments un peu « officialisées », au sens que ce sont des positions
du Conseil d’Orientation des Retraites, lui-méme. Ce que j’ai puisé dans les dossiers de travail sera
marqué en gris, ce sont des choses qui ont été présentées devant le COR, qui n’ont pas suscité de
tollé disons, mais qui sont sous la responsabilité¢ de I’auteur de la note, ou de I’administration qui I’a
produite. Enfin, de temps en temps, je me servirai d’un ou deux documents qui ont été surtout pré-
sentés dans le cadre des colloques.

Quelle place du travail, de fagon générale, dans les activités du Conseil ?

Tres tot, Yannick Moreau, qui a été, comme je 1’ai dit, la premiére présidente du Conseil
d’Orientation des Retraites, a affirmé la nécessité que les volets emploi-travail, soient trés fortement
présents. Avant méme la premiére réunion du COR, elle avait présenté son point de vue sur les axes
de travail de ce conseil, dans les rencontres parlementaires sur la protection sociale. Elle avait un
certain nombre d’affirmations, fortes, du genre : « le pacte social est en cause (...) Beaucoup se
joue avant la retraite, et notamment dans les lieux de travail (...) Il serait illusoire de penser qu’on
va augmenter la durée d’activité, si on ne fait pas évoluer la gestion des ressources humaines (...)
1l y a des données qui manquent pour bien percevoir les conséquences de telle ou telle mesure, pour
comprendre le sens des évolutions en cours, par exemple sur ’dge et le travail. » Et a 1I’époque, il y
a eu méme un groupe de travail spécifique sur la question age—emploi—travail. Le premier colloque
du COR a porté sur age et travail, en 2001.

On retrouve cette préoccupation dés le premier rapport du COR, qui date de 2001, avec des conte-
nus qui ne sont pas du tout neutres, pas spécialement policés dans leur formulation :

o« Il est trés important de faire comprendre I’absurdité d’une situation dans laquelle on con-
sidere un homme ou une femme de 54 ans comme un salarié ageé qu’il faut pousser au de-
part et un retraité de 60 ans comme un jeune retraité actif et dynamique »

e « La formation continue tout au long de la vie active devrait permettre aux salariés
d’utiliser le savoir accumulé, de [’enrichir et de mettre leur expérience au service de
[’entreprise »

e « La prise en compte de la pénibilité de certaines fonctions devrait conduire a promouvoir
le concept d’emploi de qualité répondant a deux criteres : préservation de l’intégrité phy-
sique et psychique du travailleur, ouverture a une large gamme de salariés, quel que soit
leur profil »

o « Le Conseil d’Orientation des Retraites souhaite que cette politique soit menée de maniere
résolue et visible. Il demande la réunion d’une conférence tripartite, portant aussi bien sur
[’emploi que sur les conditions de travail, la prise en compte de la pénibilité de certains tra-
vaux et les modes de gestion des entreprises »

Retenons que ce sont la des affirmations suffisamment consensuelles, puisque c’est dans le rapport
du Conseil.

Trois ans plus tard, était intervenue la réforme Fillon : la réforme des retraites de 2003, qui, pour
’essentiel annoncait I’allongement des durées de cotisation. Un document de 2004, dans les débats du
COR, re-mentionne la priorit¢é donnée a la question age et travail, que la réforme de 2003 avait tres
peu abordée. Etait 4 nouveau partagée par I’ensemble des membres du COR I’idée que 1’emploi des
salariés agés, et la valorisation de leurs expériences, sont essentiels dans la réflexion de 1’avenir du
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systeme des retraites. Or, lisait-on, « rien ne permet de penser qu’on assiste aujourd’hui a un veri-
table renversement de tendance dans les attitudes vis-a-vis des salariés dits dgés et dans les compor-
tements des salariés eux-mémes (...) le role du COR trouvera rapidement ses limites si les acteurs
politiques ne s emparent pas du dossier et si le relais n’est pas pris par les acteurs du terrain ».

C’est une prise de position, que de faire circuler ce type de documents, dans le Conseil d’Orientation
des Retraites, un an apres la réforme de 2003 qui, elle, ne traitait guere de ces questions-1a. Le Conseil
¢vite en général de polémiquer avec le pouvoir politique. On ne peut pas dire que 13, il polémique,
mais enfin il fait un rappel. Et, dans le deuxiéme rapport de 2004, c’est clairement dit : « aucune reé-
forme ne serait efficace (ce conditionnel est a apprécier a sa juste valeur, si I’on se souvient qu’il ve-
nait d’y avoir une réforme I’année d’avant) ni méme possible, si [’emploi des seniors n’était pas valo-
risé, et si le rapport entre l’age et le travail n’était pas fortement modifié ».

Tout au long de I’existence du COR finalement, apres ces appels du début, renouvelés tout aussitot
apres la réforme de 2003, de maniére assez régulicre, le Conseil a explicitement donné des rendez-
vous aux questions age—emploi—travail. Je ne vais pas tout vous commenter, mais enfin il y a eu
toute une série de pléni¢res (au rythme moyen d’une par an) qui ont tourné autour de : emploi et
retraite, prolongation de la vie professionnelle, pénibilité, conditions de travail des seniors, etc. A
quoi s’ajoute la présence de ces themes-la dans un certain nombre de rapports, et aussi un rapport
spécifiquement dédié aux questions de pénibilité (cette fois ¢’était un rapport pour le Conseil, et pas
du Conseil). Un ou deux colloques ont été assez spécifiquement dédiés a ce type de questions. Di-
sons que tout cela a représenté a peu pres un dixieme des activités du Conseil — ce qui veut dire que
les neuf dixiémes autres portent sur autre chose, ce qui est un peu normal : le COR doit parler fi-
nancement des pensions, pensions de réversion, retraites complémentaires, situations comparées des
hommes et des femmes, équité entre générations, comparaison avec les systémes de pilotage dans
d’autres pays... Enfin, il y a beaucoup, beaucoup de sujets autres que age-emploi-travail.

Quelques débats-clefs

L’emploi des seniors, est-ce un objectif ?

Le taux d’emploi des seniors est extrémement variable d’un pays a un autre, et la France, c’est bien
connu, se caractérise par un taux d’emploi des personnes de 55 ans et plus faible. Un des plus
faibles en Europe, et bien en-de¢a (rappelait-on dans un document du Conseil en 2006), de
I’objectif fixé lors du sommet européen de Lisbonne. Cet objectif était: 50 % en 2010 pour la
moyenne européenne. Cela ne voulait pas dire que tous les pays devaient atteindre cela. Il y a plu-
sieurs pays qui étaient déja depuis longtemps au-dessus. Mais enfin, il fallait essayer de faire en
sorte que tous les pays au moins s’en rapprochent et que la moyenne européenne atteigne les 50 %.

Alors, en ce qui concernait la France, on considérait que I’une des raisons pour lesquelles ce taux
d’emploi était bas, c’est qu’on avait un systéme avec beaucoup de départs en retraite concentrés
autour de I’age de 60 ans, qui était 1’age seuil du départ en retraite a 1’époque. Et ce constat a été
considéré, dans un document que le Conseil a mis en circulation en 2007, comme un probléme pour
le systéme de retraite :

- parce que le niveau insuffisant d’emploi prive les régimes de cotisations, évidemment ;

- parce qu'un chomage élevé ne permet pas d’envisager des vases communicants entre
comptes sociaux, qui est une disposition a laquelle on avait songé. L’idée aurait été¢ que, si le
chomage baisse, on aurait besoin d’un moindre niveau de cotisation chomage. Et une partie
de ces sommes-1a, sans grever davantage les comptes des entreprises, pourraient étre affec-
tées aux retraites. Alors, évidemment, tant que le chomage était élevé, ce n’était pas pos-
sible ;
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- et enfin, dernier argument, le principal, qui est bien a ’arriere-plan, y compris du débat so-
cial d’aujourd’hui, c’est que, tant qu’il y a de fréquentes situations d’inactivité avant la re-
traite, il n’est pas trés crédible, pas trés opérant, d’adopter un principe d’allongement de la
durée d’activité, sur lequel reposait effectivement la réforme de 2003, et sur lequel pour-
raient éventuellement reposer les réformes dont on va parler cette année®, dans le débat so-
cial frangais. Donc, on a le méme probléme quelques années plus tard.

Un point qui est parfois mentionné dans les réunions du Conseil, et dans un document de 2007 no-
tamment, un point relativement admis parmi les spécialistes (méme si d’autres continuent a
s’interroger a ce sujet — moi aussi, d’ailleurs... mais je ne suis pas spécialiste de cette question), est
que : « le retrait d’activité des travailleurs ages ne libere pas d’emploi pour leurs cadets ». Autre-
ment dit, ce n’est pas parce qu’on prolonge la vie professionnelle et qu’on améne les seniors a rester
plus longtemps dans 1I’emploi, qu’on joue un mauvais tour aux jeunes pour leur emploi a eux. [l n’y
a pas de substitution. Alors, cette non-corrélation est démontrée par des calculs économiques, des
bouclages macro-économiques, qui en gros insistent sur le fait que, quand les seniors restent au tra-
vail, ils gagnent un salaire et cotisent, que cela alimente la machine économique et favorise la crois-
sance, donc I’emploi de tous. C’est, semble-t-il, démontré par des comparaisons internationales. Je
n’ai pas les compétences pour proposer une critique sé€rieuse de cette affirmation. Je me dis cepen-
dant que, tout de méme, du temps ou il y avait les pré-retraites, le but était bien de faire partir des
gens en pré-retraite pour ne pas licencier d’autres plus jeunes. Par conséquent, il y a tout de méme
quelque part, de temps en temps, quelques vases communicants entre le départ des plus agés et
I’arrivée (ou le non-départ) des plus jeunes. Mais mon propos aujourd’hui n’est pas de développer
cela davantage. Et, en tous les cas, au sein du Conseil, personne ne plaide pour affirmer que, du fait
que le taux d’emploi des seniors monterait, ce serait forcément néfaste pour I’emploi des jeunes.
C’est un probleme plus compliqué.

Cela dit, on peut admettre qu’un taux d’emploi des seniors en progres soit un objectif, pas seule-
ment parce que 1’Union européenne le réclame mais peut-€tre aussi, simplement, parce qu’il est
préférable que ces personnes travaillent effectivement jusqu’a leur retraite et ne soient pas, pendant
cette période-l1a, longuement au chdmage ou en invalidité (comme c’est souvent le cas)... Qu’il y ait
des personnes de 58 ou 59 ans au travail, au lieu d’étre au chdmage, on peut considérer que c’est
préférable. De ce point de vue-la au moins, une ¢élévation du taux d’emploi des seniors peut étre une
bonne nouvelle.

Comment évolue ce taux d’emploi ? Comment le faire évoluer ?

Un point vraiment important, bien expliqué dans toute une série de documents du Conseil, c’est que
les taux bruts d’emploi des seniors ne sont pas les plus intéressants, ni pour les études d’évolution
ni pour les comparaisons entre pays. Si vous consultez les documents la-dessus, regardez bien dans
quelle mesure les auteurs pointent ce qu’on appelle le « taux d’emploi sous-jacent ». Cela veut dire
qu’on corrige les taux en tenant compte des structures démographiques. Alors, je m’explique.

Quand les premiers baby-boomers, les naissances nombreuses des années 1946, 1947 et 1948, etc.,
ont atteint 1’age de 55 ans, il y a eu, a I’intérieur de la tranche des 55-64 ans, beaucoup de personnes
de 55, 56, 57, 58, et beaucoup moins de 60, 61, 62, 63 et 64, parce que les baby-boomers étaient du
coté des 55-58, pas du coté des 60-64 a cette période-la. Donc, il y avait une montée du taux
d’emploi moyen pour les 55-64, puisqu’évidemment il y a beaucoup plus de personnes au travail a
55 ans, qu’a 64. Et quelques années plus tard, c¢’est I’inverse. C’est-a-dire que vous avez ces fameux
premiers baby-boomers qui atteignent les ages de 62, 63 et 64, c’est-a-dire des ages dans lesquels le
taux d’emploi est nettement plus bas. Et, d’un coup, on voit le taux d’emploi des seniors soit qui
baisse, soit qui se met a monter beaucoup moins. Donc, quand dans les années 2005-2006-2007,

‘1 s’agit ici de la réforme préparée en 2013, promulguée début 2014.
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etc., on poussait de hauts cris en disant : « oh ! 1a, 1a, le taux d’emploi des seniors n’est pas du tout
en train de progresser, ou a peine », en fait, il continuait de progresser, mais ¢’était masqué par ce
jeu démographique.

Donc, le pourcentage important, c’est celui du taux d’emploi sous-jacent. Entre 2000 et 2010, dit le
dernier rapport du COR", le taux d’emploi des 55 a 64 ans, corrigé des effets de structure démogra-
phique (donc ce fameux « taux d’emploi sous-jacent » dont je viens de vous parler, le vrai, celui
qu’il est bon de regarder), a quand méme augmenté de dix points. Ce n’est pas mauvais d’avoir ce
constat en téte, des lors que vous avez un certain nombre de commentateurs (pas dans le Conseil,
mais a I’extérieur), qui répeétent qu’en matiere d’emploi des seniors « la France est a la traine ». Elle
est a la traine, certes, en ce sens qu’elle reste quelques points en dessous de la moyenne européenne,
mais en France, comme ailleurs, le taux progresse.

Cette hausse a plusieurs causes — ne serait-ce que parce qu’on arrive dans des générations qui ont
commence a travailler plus tard, aussi. Les premicres générations concernées par la scolarité obliga-
toire en France jusqu’a 16 ans, c’étaient les natifs de 1953, qui ont commencé leur vie de travail
dans les années 1970. Ils ont 60 ans aujourd’hui. Le recul des ages d’entrée dans la vie profession-
nelle a continué a peu pres jusqu’en 2000. Depuis, ¢a s’est stabilisé.

Quels sont les leviers, si ’on souhaite appuyer cette hausse ? Un débat central, dont les documents
du Conseil se font le relais, tourne autour de ce que certains auteurs appellent « 1’effet d”horizon ».
Le Conseil est assez précis dans les synthéses qu’il en propose. Pour certains économistes, « /’dge
de la retraite introduit une fin de cycle de vie active, qui modifie les comportements de recherche
d’emploi des travailleurs, lorsqu’ils se rapprochent de cet horizon — et aussi ceux dans les entre-
prises dans les recrutements et les licenciements ». L’idée est de dire : quand on affiche un age de la
retraite relativement bas, 1’age seuil, I’age plancher de 60 ans par exemple, les entreprises, les per-
sonnes elles-mémes, modifient leur facon de faire, et, par exemple, elles ne se forment plus, ou on
ne les forme plus, a quelque distance de cet « horizon », ou ne cherchent plus d’emploi si elles per-
dent le leur. On les licencie de maniére préférentielle, etc. et par conséquent, disent ces €écono-
mistes-1a, en fait, ’4ge de la retraite, il faut le repousser le plus possible ou méme le supprimer,
pour ne plus créer cet effet d’horizon. Et 1a, forcément, I’entreprise, et les salariés eux-mémes, vont
s’adapter.

Le Conseil lui-méme n’entérine pas complétement cette approche-la. I a puisé dans d’autres tra-
vaux, synthétisés dans la méme note de 2007. Cette note, qui mériterait d’étre largement lue, fait
notamment remarquer que ce sont surtout les personnes qui occupent un emploi peu qualifié, qui
quittent I’emploi tot. Et donc, beaucoup de seniors, pour des raisons, soit de formation, soit aussi de
santé, ne sont pas en mesure de choisir le moment ou ils arrétent de travailler. Celui-ci s’impose a
eux, de la part de leur employeur, ou de leur situation de santé. Plus récemment, le Conseil, dans
I’un de ses documents, adopte cette formule qu’on va trouver mi-figue mi-raisin : « si /'importance
de leffet d’horizon est difficile a estimer précisément, il est clair que [’allongement des carrieres
suppose d’examiner plus précisement, comment peut s’envisager le vieillissement dans [’emploi ».
Ce débat-1a est vraiment trés important, et méme structurant. A partir du moment ou on dirait : ¢’est
I’effet d’horizon qui décide de tout, il n’y a plus besoin d’avoir une politique publique d’emploi-
travail des seniors, puisqu’il suffirait de toucher au systéme de retraite, pour que les comportements
s’adaptent. Pour pouvoir remettre en perspective ces nécessités de politique volontariste, emploi-
travail-formation, comme celle que pronaient les discours de Yannick Moreau que j’ai cités, il faut
qu’on ne s’en remette pas a I’effet d’horizon. Il faut qu’on ne s’en remette pas aux politiques des
retraites pour gérer I’emploi.

Et le rapport de 2013, qui vient de sortir, rappelle utilement, a propos des comparaisons entre pays,
a propos de cette fameuse « France a la traine », que « les pays qui ont de bons résultats en matiere
d’emploi des seniors, les obtiennent en particulier (je serais porté a dire : surtout) grdce a leurs ca-

10 Rapport de janvier 2013.

49



Politiques publiques et pratiques d’entreprise sur les questions d'age et travail

ractéristiques économiques genérales ». Compte donc d’abord, leur niveau d’emploi dans
I’ensemble. Il n’est pas inutile de s’en souvenir. L’emploi des seniors est d’autant plus élevé que,
I’emploi tout court est élevé, dans un pays. Ca parait banal, mais, enfin, c’est bon de le rappeler. Et,
d’autre part, il y a des particularités sectorielles. Je ne suis pas spécialiste de cela. Mais enfin, cer-
tains pays ont un taux d’emploi des seniors élevé, parce qu’ils ont une abondance de main-d’ceuvre
dans des secteurs ou le travail des seniors est davantage possible que dans d’autres secteurs.

Dés lors, si I’on méne une politique de prolongation de la vie professionnelle, quel pourrait étre le
prix a payer ? Et 13, c’est intéressant de voir que le Conseil appelle a la vigilance. D’une part, a un
moment donné (¢a date de 2004), il y a eu un examen attentif des problémes d’absentéisme. Et ces
problémes-la ont permis d’exhiber cette crainte : « le risque d’'un recours accru aux indemnités
Jjournalieres, notamment de longue durée, comme voie de sortie supplémentaire, ne peut pas étre
écarté ». Je crois qu’il n’y a pas eu d’actualisation récente de cette étude-1a, mais il ne serait pas
mauvais de la faire, elle est stirement faisable, parce que la question reste posée. Est-ce qu’on est en
train de retarder les sorties, au prix finalement d’absences-maladie, et finalement donc de reporter,
des budgets des retraites sur le budget de I’assurance-maladie, le colit des mesures qu’on est en train
de prendre ?

Et, bien sir, le chdmage. Si le taux de chomage des seniors est plus faible que la moyenne, les se-
niors tout de méme peinent particuliérement a en sortir. Il y a une comparaison dans le rapport qui
vient de sortir : parmi les seniors (donc les 50 ans et plus), seule une personne sur dix, qui s’est dé-
clarée au chomage en 2010, a retrouvé un emploi en 2011, contre 36 % entre 30 et 49 ans. Donc, il
n’y a pas de doute. Cela rejoint des choses qu’on se dit déja depuis ce matin, sur les fameux stéréo-
types dont parlait Corinne — stéréotypes qui jouent de manicre contrastée pour les personnes en em-
ploi. Il n’est pas évident que les employeurs se « débarrassent » davantage des seniors que des
autres, Par contre, il est trés clair que ceux qui sont hors emploi ont beaucoup plus de mal a en re-
trouver un — ne serait-ce que (et cela rejoint ce qu’a développé Corinne ce matin), parce que re-
prendre un emploi est un changement. Il faut déja s’adapter a I’entreprise dans laquelle on arrive.
Donc, avant d’embaucher quelqu’un, je me pose la question : est-ce qu’il va s’adapter a ma boite ?
Et, par conséquent, si on en doute, si on part de I’idée que les seniors sont peu adaptables, c¢’est un
argument qui amene a ne pas recruter. Et, sur ce point, le rapport conclut, pour ces raisons (ne pas
fabriquer des chomeurs de longue durée, et des personnes en arrét-maladie) : « au-dela des chiffres,
la question de la qualité des emplois occupés par les seniors, mériterait d’étre étudiée plus préci-
sément ».

Agir sur le travail pour favoriser [’emploi ?

Cette question qui « mériterait d’étre étudiée plus précisément », le Conseil d’Orientation des Re-
traites 1’a tout de méme déja examinée. Il I’a fait de maniere régulicre de facon indirecte a propos
d’autres sujets, et, de temps en temps, de maniére plus directe et plus consistante.

Prenons des exemples d’approches indirectes, « au passage », comme cet extrait: « gux cotés
d’actions visant a améliorer les conditions de travail et de formation, ce plan (il s’agit du plan Lar-
cher de 2006), comporte des mesures... » et vient la suite du texte, ou il s’agit de mesures plutot :
emploi / bilan des compétences, etc. Ailleurs, il est dit que la commission Attali, pour la libération
de la croissance frangaise, prévoit : « plusieurs mesures d’accompagnement, dont un aménagement
des conditions et du temps de travail, pour les seniors dans les entreprises ». Il y a toujours cette
mention. Un autre document : « les résultats suggerent, mais ces pistes seraient a explorer (au
moyen de monographies comparées) que les pays performants, en matiere d’emploi des seniors, ont
su mieux que les autres maitriser ou aménager les évolutions des conditions de travail », (ga, je
crois que c’est un texte de nous, qui a circulé, c’était la conclusion de 1’un de nos articles). Voila
comment le Conseil a abordé ces questions par petites touches.
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Quel positionnement a-t-il adopté quand il s’est centré directement sur ce sujet ? Il a assez naturel-
lement fait appel a des recherches dédiées aux questions du vieillissement au travail, et entre
autres... aux notres, celles du groupement d’intérét scientifique Creapt, dont le ministeére du Travail
est membre. Les familiers du Creapt trouveront donc dans des documents du COR certaines des
idées que nous défendons en toute occasion. Est reprise, par exemple, la question de savoir dans
quelle mesure I’expérience professionnelle, qui augmente avec 1’age, peut permettre de compenser
ou gérer la perte ou le déclin d’autres capacités (usure physique, adaptation au travail de nuit,
rythmes décalés, résistance a la pression temporelle et aux rythmes contraints) ? De méme, quelle
forme d’organisation privilégier pour permettre la mise en ceuvre individuelle et collective de ces
stratégies ? Et cette conclusion générale : la capacité des seniors a travailler plus longtemps serait a
rechercher du coté de démarches cohérentes et continues, dans le champ articulé des conditions de
travail et de la formation. La, je vous fais une micro-synthése d’une note de synthese, qui elle-
méme reprend un ensemble de documents. Mais, en gros, cela fait un positionnement... Enfin, per-
sonnellement, je suis un peu contraint d’y souscrire puisque, je vous 1’ai indiqué, cela vient assez
largement de nos propres documents. Cela dit, ¢a a été avalisé par tout le monde. C’est-a-dire que,
ce point de vue, quand on le défend dans ce cénacle-la de patrons, de syndicats, de responsables
d’administration, il est a peu pres admis et personne ne ferraille contre.

Par ailleurs, le Conseil a mis en circulation, lors notamment d’un colloque en 2007, des exemples
d’actions dans divers pays :

- des mesures de I’Institut de Santé et Sécurité au Travail australien sur les déces par accidents
du travail (qui ne sont d’ailleurs pas tres « fléchées age ») ;

- des mesures francaises ou anglaises sur la formation ;

- et, évidemment, I’emblématique plan national finlandais, qui fait toujours un peu figure de
référence. Méme si on peut en discuter comme de tout, ce n’est pas inintéressant de rappeler
qu’effectivement qu’il y a eu un pays qui a fait un programme tres, trés volontariste « pro-
gramme national pour les travailleurs agés », avec comme mot d’ordre : [’expérience est une
richesse nationale. Ce plan, pour I’essentiel, s’est déroulé entre 1997 et 2005. Et il y a
quelques rebondissements ces derniéres années. Alors, ce plan mobilise notamment des pro-
grammes de formation de I’encadrement pour la prise en compte du vieillissement de la
main-d’ceuvre, notamment sur les conditions de travail, la souplesse des horaires, la durée
du travail, etc.

En ce qui concerne les branches, suite aux dispositions qui appelaient a la négociation de branche et
d’entreprise, entre 2008 et 2010, le COR a examiné un bilan fait par la Direction Générale du Tra-
vail (DGT) , qui note :

- que sur 79 accords de branche, il y en a 44 qui évoquent les conditions de travail ;

- que cela a surtout conduit dans les branches a rechercher des outils de diagnostic et de repé-
rage des situations de pénibilité, de sensibilisation et des encadrants, et des Comités
d’hygiéne et de sécurité ;

- et, au niveau des branches, peu d’actions précises proposées. Et 13, le document pointait le
fait que la raison pour laquelle il y avait peu d’actions proposées au niveau des branches,
c’était qu’on était dans ’attente, a 1’époque, du dispositif pénibilité, qui lui allait aborder ce
sujet-1a. Donc, le dispositif « emploi des seniors » le faisait, mais on attendait la suite.

Dans les entreprises, a présent : la DGT, dans une de ses interventions au Conseil d’Orientation des
Retraites, a pointé toute une série d’exemples, plutét de grandes entreprises qui vont depuis des
initiatives médicales (visite médicale, bilan de santé) jusqu’au télétravail. Ce sont des choses qui
portent souvent, soit sur le temps du travail et son usage (du type : le télétravail, justement), soit des
choses qui tournent autour des manutentions, des gestes (réduire les manutentions lourdes : allége-
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ment des mallettes de démonstration pour les commerciaux), qui ont figuré, parmi les premiers,
dans des accords d’entreprise « senior », sur des questions de ce type.

Le constat un peu général (a la fin de la grande vague des accords d’entreprise), est que moins de la
moiti¢ des entreprises a envisagé l’item « conditions de travail », au sein des accords et plans
d’action. Mais, comme vient d’expliquer Laurent, sur la base de I’étude menée en commun entre
nous, c’est assez compliqué comme indicateur. C’est-a-dire qu’il y a pas mal d’entreprises qui
n’affichent pas, mais qui finalement font quelque chose — et d’autres qui affichent, mais c’est assez
formel. En gros, voila, il y avait la moiti¢ des accords qui affichait quelque chose, souvent des ac-
tions liées a des possibilités de changement de poste ou de changement d’horaire. Mais la vraie vie
transige davantage, entre les périodes antérieures et postérieures au texte, entre visée individuelle ou
collective, entre actions d’évaluation des résultats, etc. Ce point-1a est vraiment important : « la dy-
namique des dispositifs peut amener a brouiller les démarcations ». Et selon nous, ce brouillage est
plutdt intéressant. C’est ce qui fait que la vraie vie, finalement, reprend le dessus, éventuellement
tout de méme stimulée par un dispositif qui pousse a conclure des accords. Autrement dit, les ac-
cords, ce n’est peut-étre pas si mal, méme si finalement ce n’est peut-étre pas exactement ce qui est
marqué dans ’accord, qui est respecté. Apres tout, ce n’est peut-&tre pas une catastrophe. On en
rediscutera sans doute demain et aprés-demain.

En particulier, le temps partiel ?

J’ai tenu a mettre une diapositive particuliere sur les questions du temps partiel. Alors 1a, c’est un
peu une prise de position personnelle. Je pense que, pour le coup, c’est une préoccupation que le
Conseil d’Orientation des Retraites lui-méme a laissé tomber en route. Et c’est assez curieux de le
noter. En reprenant les textes, ¢’est quand méme assez frappant.

Un des tous premiers textes présentés devant le Conseil d’Orientation des Retraites, qui était du
Directeur Général du Travail de I’époque (Jean Marimbert) disait : « on peut déplorer que des for-
mules comme la pré-retraite progressive n’aient pas connu le développement qui leur paraissait
promis il y a quelques années. Les dispositifs actuels de pré-retraite progressive devraient étre en-
couragés, pour faciliter le maintien en activité. ». En 2002, le COR synthétisait et citait un travail
d’Annie Jolivet, ici présente, et d’un collégue de 1’Anact avec elle, qui avait tiré un bilan attentif,
contrasté, mais finalement assez largement positif tout de méme, de 1’usage de ce dispositif de pas-
sage a mi-temps. C’¢étaient des mi-temps qui pouvaient étre biseautés. Quelque chose qui, sur une
période de quelques années, divisait le temps par deux, de maniére soit horizontale, soit en pente.
Selon cette étude, toute une série de caractéristiques de la vie de travail, et de la vie hors travail aus-
si, par rebond, était assez clairement améliorée par ce systeme de temps partiel. Et, du c6té des em-
ployeurs, des opinions mitigées, mais pas franchement hostiles.

Mais il faut savoir que la pré-retraite progressive a été rayée d’un trait de plume, par la réforme de
2003, dans un curieux silence. En fait, personne n’y a prété attention, et méme pas nous qui sui-
vions ces choses-1a en principe d’assez pres. Et, c’est au détour d’une étude en entreprise, un an ou
un an et demi plus tard, qu’on a découvert que la pré-retraite progressive n’existait plus. Au sein du
Conseil, j’ai essayé de mener une petite enquéte pour comprendre ce qui s’était passé. Or, aucun des
membres du COR, patronat, syndicats, administration, présents n’avait réclamé cette disparition.
J’ai quelques idées sur la maniére dont les choses se sont passées. Mais enfin 1a, il y aurait typique-
ment une investigation socio-politico-institutionnelle a mener, pour comprendre comment, a un
moment donné, un certain nombre de responsables dans des arbitrages de fin de bouclage d’une loi,
ont décidé de supprimer un dispositif. Certes, celui-ci ne concernait pas une foultitude de personnes
(c’était de 1’ordre de 10 000-15 000 entrées par an. Sur une génération de 600 000 personnes qui
arrivaient a la retraite, on peut trouver que c’est peu). Néanmoins, les praticiens, notamment les
médecins du travail dans certains secteurs, ont beaucoup regretté cette disparition-la. Et encore au-
jourd’hui, a mon avis, ¢a fait défaut. Alors ca fait défaut, mais tout de méme, c’est la que le Conseil
dans sa grande prudence ne se rebelle pas contre des lois promulguées, la derniére trace que j’ai
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trouvée de temps partiel dans un rapport du Conseil est neutre et fait juste le constat que, en 2011,
les seniors en emploi travaillent un peu plus souvent a temps partiel, que 1’ensemble des actifs oc-
cupés. Le COR n’est donc pas en train de redire : i/ faudrait peut-étre réaménager les choses, et re-
offrir des possibilités de temps partiel. Personnellement, je le dis. Mais cela n’a pas a voir avec ce
que je suis en train de vous présenter.

La prise en compte des parcours « pénibles »

Un dernier volet de ces débats, que je voudrais présenter, est la question des droits au départ antici-
pé pour parcours pénible. Donc 14, il ne s’agit plus de la prolongation de la vie professionnelle et de
I’emploi des seniors. Il s’agit, au contraire, de leur départ anticipé.

En 2003, il y a eu un rapport d’un conseiller d’Etat, Yves Struillou, pour le Conseil d’Orientation
des Retraites, qui a ét¢ dédié a cette question (vous pouvez le trouver sur le site du Conseil
d’Orientation des Retraites : cor-retraites.fr). Yves Struillou expliquait qu’une écrasante majorité, la
quasi-totalité, des personnes sondées dans une population générale, étaient d’accord avec 1’idée que
les salariés qui exercaient des métiers pénibles devraient avoir le droit de partir plus tot a la retraite.
Et, dans cette perspective, il faudrait batir des critéres permettant cela. Il rappelait un certain
nombre de précédents :

- une loi de 1975, a I’époque ou la retraite était a 65 ans, permettait a des gens de partir a 60
ans, si, au cours de leurs quinze dernic¢res années de vie professionnelle, ils avaient eu au
moins cinqg ans d’exposition a certaines conditions de travail (travail de nuit, travail au four,
travail a la chaine, travail aux intempéries). Donc, voila, on ne part pas de rien. Alors évi-
demment, ce dispositif a été « noyé » par la retraite & 60 ans, en 1982. A partir du moment
ou tout le monde avait la retraite a 60 ans, il n’y avait plus de raison d’avoir des dispositions,
spéciales pour certains, pour leur donner la retraite a 60 ans ;

- des dispositifs sectoriels, qui existent dans toute une série de métiers, la Fonction publique
notamment, ou une partie des chauffeurs routiers ;

- et puis la CATS (Cessation d’activité de certains travailleurs salariés), et ’ACAATA (Allo-
cation de cessation anticipée d’activité des travailleurs de I’a