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La gestion de la santé en entreprise -

notre priorité a long terme

Le domaine «Santé psychique et stress» est un
theme prioritaire de la stratégie a long terme 2007-
2018 de Promotion Santé Suisse. Le travail revét une
importance centrale pour la santé psychique. Plus
de la moitié de la population résidant en Suisse - soit
plus de 4,5 millions de personnes - exerce une acti-
vité professionnelle. La majorité des actifs travaille
pendant 40 ans et plus. C'est pourquoi Promotion
Santé Suisse concentre ses efforts sur la gestion de
la santé en entreprise (GSE).

Gestion des générations

Le tournant démographique est l'un des défis ma-
jeurs des prochaines décennies tant sur le plan so-
ciopolitique que pour le monde du travail. Les entre-
prises se retrouveront confrontées au vieillissement
de leurs effectifs, au manque de personnel qualifié,
a des vagues de départs en retraite, a la perte d'un
précieux savoir-faire ainsi qu'a l'allongement de la
vie active. Elles devront par la méme occasion pré-
server la santé de leurs collaborateurs toutes géné-
rations confondues et faire en sorte qu’ils restent
performants et motivés. Ceci ne sera possible qu'en
valorisant les ressources inhérentes a la coexis-
tence entre les générations et en promouvant une
politique du travail comme du personnel respec-
tueuse, intergénérationnelle, intégrative et préven-
tive.

Avec le projet pilote «GSE - Avantage concurrentiel
de la gestion des générations», Promotion Santé
Suisse aide les entreprises a faire face de maniére
ciblée aux enjeux du tournant démographique. Un
concept axé sur la GSE et permettant d’identifier les
défis concrets a été élaboré en collaboration avec
cing entreprises pilotes des secteurs de la produc-
tion et des services. Des outils ont été développés
puis testés et des mesures concrétes spécifiques en
ont découlé. Ce faisant, on a veillé a répondre aussi
bien aux besoins des entreprises qu'a ceux des col-
laborateurs. Des recherches complémentaires ont
de plus accompagné les interventions.

Exploiter les expériences et résultats

Le projet a montré que la participation des entre-
prises pilotes a été principalement motivée par le
contexte d'évolution démographique et les enjeux
qui y sont liés. La sensibilisation pour ce théme est
réelle - et plus forte que pour la GSE. En partant de
la démographie et la focalisation sur les différentes
générations, il a été possible de jeter un pont vers
des mesures GSE dans certains champs d’action
choisis. Les précieuses expériences tirées de ce pro-
jet seront intégrées dans les offres de Promotion
Santé Suisse.

Nous saisissons cette occasion pour remercier nos
partenaires de leur excellente collaboration dans le
cadre de ce projet.

Bettina Abel-Schulte
Vice-directrice et responsable des programmes

Therese Peverelli
Senior Manager Promotion de la santé en entreprise,
ressources humaines et gestion des générations
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Le tournant démographique va de pair avec des ef-
fectifs vieillissants, un manque de personnel qualifié
et une concurrence accrue pour trouver une releve
compétente. L'un des enjeux majeurs est de préser-
ver la santé des collaborateurs de toutes les généra-
tions, de les motiver au travail et de les fidéliser a

U'entreprise. Avec le projet pilote «Gestion de la santé

en entreprise - Avantage concurrentiel de la gestion

des générations» (GSE-GM]), Promotion Santé Suisse

(PSCH]J, en partenariat avec l'Institut de gestion du

personnel et d'organisation (GPO) de la Haute Ecole

Spécialisée du Nord-Ouest de la Suisse (FHNW), a

aidé des entreprises et leurs employés a mieux faire

face aux enjeux du tournant démographique. Le prin-
cipe de GSE-GM s’articulait autour de projets d’inter-
vention dans cing entreprises pilotes de secteurs
divers ayant chacune une situation initiale différente.

Y ont participé trois entreprises de production et

deux de services. Un concept d'intervention uniforme

tout comme des outils spécialement concus pour
réaliser un inventaire ont été utilisés:

- une analyse de la structure d’age,

- un profileur GSE-GM (auto-évaluation des entre-
prises, comprenant également l'analyse des
chiffres clés des stratégies et mesures déja appli-
quées dans divers domaines de la gestion généra-
tionnelle de la santé et du personnel],

- une enquéte écrite aupres des collaborateurs,

- une enquéte écrite auprés des cadres dirigeants.

A partir des résultats obtenus, des champs d'action
ont pu étre identifiés et des mesures spécifiques éla-
borées avec les cadres dirigeants et la gestion des
ressources humaines (GRH) dans le cadre d'ateliers
de résultats et de stratégie. L'état de mise en ceuvre
d’au moins une mesure a été ou sera évalué au bout
d'une année. Les recherches complémentaires de la
FHNW ont été effectuées aussi bien au cas par cas
qu'a l'échelle globale des entreprises.

Toutes les entreprises avaient déja pris conscience
de la thématique du tournant démographique et cer-
tains points sensibles étaient connus ou du moins
soupconnés. Grace a ce projet pilote, les entreprises

espéraient identifier des champs d’action sur la base
de résultats empiriques pour pouvoir en déduire des
mesures appropriées.

Chaque entreprise connaissait sa structure d'age
globale; toutefois, il manquait jusqu'alors une ana-
lyse différenciée, déclinée au niveau de chaque ser-
vice ainsi qu'une segmentation notamment par age,
sexe et groupe de fonction.

Les caractéristiques de pénibilité du travail sont ob-
servées de facon toujours plus critique en vieillis-
sant et cette évolution trouve son apogée entre 45 et
54 ans.

C’est surtout chez le personnel féminin que l'on a
relevé des différences d'une tranche d’age a l'autre
quand ont été abordées les caractéristiques problé-
matiques liées au vieillissement d’'une activité exer-
cée pendant de longues années. Le personnel mas-
culin, lui, se différencie a peine d'une tranche d'age
a l'autre.

Méme s'il existe des différences significatives entre
les secteurs, la majorité des femmes juge positif le
fait que leur poste de travail soit adapté aux per-
sonnes agées. Dans la production, les postes de
travail sont percus comme moins adaptés aux per-
sonnes agées que dans les services. Ici, la différence
d’'un secteur a l'autre est plus importante chez les
hommes que chez les femmes.

Une majorité des plus de 45 ans imagine pouvoir res-
ter au poste de travail actuel jusqu’a 'age de la re-
traite. Les femmes aimeraient partir en retraite anti-
cipée mais pensent plus souvent que leurs collégues
masculins qu'elles ne peuvent pas se le permettre
financierement. Si bien que la part d’hommes envi-
sageant partir de toute facon plus tot en retraite est
sensiblement plus élevée que celle de femmes.

Les résultats des enquétes menées auprés des col-
laborateurs ont dévoilé dans toutes les entreprises
une différence significative et récurrente entre les
hommes et les femmes au niveau de leur perception
subjective des thématiques sondées.

Dans toutes les entreprises, 'évaluation de l'enquéte
menée auprés des cadres dirigeants met en exergue
trois grands enjeux liés au tournant démographique:
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la formation continue et le développement du per-
sonnel en interne (avec plus particulierement des
investissements croissants pour la formation conti-
nue des jeunes collaborateurs), la gestion des
connaissances ainsi que l'obtention d'une bonne
mixité des dges grace a des mesures de recrutement
appropriées. Les mesures de mise en ceuvre ont été
par conséquent axées sur ces themes.

C'est surtout pour les cadres dirigeants de 35 a
64 ans que les mesures de promotion de la santé
représenteront un enjeu particulier du tournant dé-
mographique au cours des prochaines années.

Dans les entreprises dont la structure d’age révele
un grand nombre de collaborateurs agés, les cadres
dirigeants adhérent a lidée que l'entreprise doit
s’investir davantage pour se positionner comme em-
ployeur attrayant. Cette affirmation fait moins
consensus dans les autres entreprises pilotes. On
note aussi que les responsables d’équipe dont les
collaborateurs sont majoritairement agés de 40 a
65 ans approuvent généralement plus souvent cette
these.

Le théme de la GM constitue certes une porte d’en-
trée intéressante pour la GSE mais il doit étre repla-
cé dans le contexte des défis démographiques pour
parvenir a aiguillonner la volonté d'agir des entre-
prises. L'analyse de la structure d'dge est loutil
principal permettant d’éveiller Uintérét pour les dé-
fis de la GSE et de la GM. Elle cerne les défis générés
par l'évolution organisationnelle de la démographie
et en dégage le potentiel en combinant les résultats
avec l"évaluation d'indicateurs clés du personnel. En
font notamment partie les taux de fluctuation, les
quotas d'absence, les chiffres clés de la formation
continue et des départs en retraite. Au vu du manque
de personnel qualifié, il devient toujours plus perti-
nent de considérer comme des indicateurs de charge
les chiffres portant sur la durée d'occupation des
postes.

Il existe tout un éventail d'approches, de stratégies,
d'outils et de mesures GRH et GSE; ces éléments
peuvent étre complétés voire développés apres l'in-
tégration de la perspective GM afin de créer une
valeur ajoutée corrélative pour les entreprises. En
font partie des profils d’exigences, le processus d'in-
tégration des nouveaux collaborateurs, l'entretien
d’évaluation, la rotation d’emplois, l'état des lieux

ainsi que le développement des cadres dirigeants.
Sensibiliser et qualifier les cadres dirigeants a une
conduite aussi pertinente que respectueuse des gé-
nérations et de l'age revét une importance capitale.
En effet, les attitudes et attentes que l'on peut avoir
envers sa propre génération et celle de ses colla-
borateurs tout comme la gestion personnelle des
contraintes ont une influence directe sur le mode de
relations entre les niveaux hiérarchiques et sur la
motivation des collaborateurs.
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Le tournant démographique va de pair avec des ef-
fectifs vieillissants, un manque de personnel qualifié,
une concurrence accrue lors de la recherche d’une
releve qualifiée, une vague de départs en retraite, la
perte d’'un savoir-faire précieux ainsi que l'allonge-
ment de la vie active. Un enjeu majeur est de préser-
ver la santé et la performance des collaborateurs et
de les motiver dans leur vie professionnelle’. Mais la
gestion de la démographie ne se concentre pas uni-
quement sur les collaborateurs de plus de 45 ans ou
plus de 50 ans ni sur les questions qui y sont liées
comme la problématique de l'ancienneté, la suppres-
sion de lignes directrices déficientes et la conception
d’'un passage individuel réussi a une retraite active.
Il faut aussi garantir pour l'ensemble des généra-
tions une politique du travail et du personnel res-
pectueuse, intergénérationnelle, intégrative et pré-
ventive. Cela permettra de trouver des jeunes
collaborateurs dans une reléve en constante diminu-
tion, de les fidéliser a long terme a l'entreprise ainsi
que de préserver la santé, la performance et la moti-
vation du personnel dans toutes les phases de vie et
toutes générations confondues.

Avec le projet pilote «Gestion de la santé en entre-
prise - Avantage concurrentiel de la gestion des
générations» (GSE-GM), Promotion Santé Suisse
(PSCH]J, en partenariat avec l'Institut de gestion du
personnel et d’'organisation (GPO) de la Haute Ecole
Spécialisée du Nord-Ouest de la Suisse (FHNW),
veut aider des entreprises et leurs employés a mieux
maitriser les défis du tournant démographique.

Le projet pilote GSE-GM entend ainsi contribuer a
long terme au développement social et économique
des entreprises ainsi qu'a leur productivité et com-
pétitivité. Il encourage par ailleurs la capacité de
travail, la performance, la qualité de vie et la qualité
de travail des collaborateurs. Les précieux ensei-
gnements tirés du projet GSE-GM sont intégrés dans
les offres de PSCH. Ci-suit la description détaillée de
la situation initiale et des objectifs du projet.

1.1 Objectifs du projet

Le mandat de projet de PSCH a Ulnstitut de gestion
du personnel et d'organisation (GPO) de la FHNW
impliquait le développement d’'un concept permet-
tant la réalisation d’inventaires d’entreprise. Ces in-
ventaires devaient servir a cerner les enjeux liés au
tournant démographique ainsi que les problemes
clés de lavieillesse active dans la vie professionnelle
et de la gestion des générations axée sur la gestion
de la santé en entreprise (GSE). Pour ce faire, une
perspective de la vie et de ses étapes a été adoptée;
cette démarche permet en effet de retenir a la fois un
agencement préventif du parcours professionnel et
du travail (contribuant donc au maintien de la capa-
cité de travail toutes générations confondues] et le
mélange des générations.

Sur la base de cette conception intrinseque a la GSE,
on a veillé a répondre aussi bien aux besoins des
entreprises qu'a ceux des collaborateurs.
ébauches de solutions orientées sur le comporte-
ment et la relation ont été prises en compte. Lap-
proche choisie a été celle orientée sur les ressources
(salutogenése).

Le principe de GSE-GM s’articulait autour de projets
d’'intervention dans cing entreprises pilotes de sec-
teurs divers ayant chacune une situation initiale
différente. Lobjectif était d'aider ces entreprises a
maitriser leurs propres défis liés a la démographie
et, par ce biais, de réduire a long terme les colts
de maladie des individus, de l'entreprise et de la
société. On a a cette fin utilisé un concept et des ou-
tils dédiés a U'inventaire des entreprises. A partir des
résultats obtenus, des champs d’action ont été iden-
tifiés et des mesures concrétes déduites. Leur mise

Des

en ceuvre a été ou sera évaluée au bout d'un an. Les
recherches complémentaires se sont articulées
aussi bien au cas par cas qu'a l'échelle de l'entre-
prise.

' Cf. Zolch, Micke, Graf & Schilling, 2009; Adecco, 2008; Calot et al., 1998.
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Le projet pilote a poursuivi les objectifs

généraux suivants:

- développer un concept-cadre permettant
de réaliser des inventaires d’entreprise
et d'identifier ainsi les problemes clés de la
vieillesse active et de la gestion des géné-

rations - le tout axé sur la gestion de la san-

té en entreprise;

- regrouper, développer (plus avant] et
tester des outils d’analyse pour identifier
les besoins d'action;

- collecter et systématiser les approches
de «bonnes pratiques» axées principale-
ment sur la promotion de la santé;

- soutenir les entreprises dans la conception
de mesures adaptées pour maitriser les
défis du tournant démographique;

- accompagner par des recherches complé-
mentaires les projets d’intervention au
cas par cas et/ou a l'échelle globale des
entreprises.

On peut en déduire les objectifs suivants

pour les entreprises pilotes:

- sur la base de données et d'indicateurs,
elles savent quels sont les défis liés a
"évolution de la structure d’age dans une
unité choisie de U'entreprise;

- elles ont identifié les problemes clés et les
champs d’action au sein de leur entreprise;

- sur la base des résultats des analyses,
elles sont prétes a s'attaquer au probleme
clé ou au champ d’action identifié en met-
tant en ceuvre au moins une mesure d’inter-
vention axée sur la promotion de la santé
en entreprise;

- elles acceptent que l'équipe de projet ex-
terne évalue 'état de mise en ceuvre un an
aprés l'adoption de la ou des mesure(s)
correspondante(s);

- si elles le souhaitent, elles peuvent béné-
ficier d’échanges avec les autres entre-
prises pilotes.

10
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2.1 Lesentreprises pilotes

Cing entreprises, dont trois de production et deux de
services, ont pu étre incitées a participer au projet
pilote GSE-GM. Pour l'enquéte, elles ont di sélection-
ner une unité de U'entreprise dont elles souhaitaient
une analyse exhaustive. Leur mission était d"épauler
l'enquéte menée auprés des collaborateurs et des
cadres dirigeants et de mettre les chiffres clés im-
portants a disposition. Des représentantes et repré-
sentants de la direction, des cadres et de la GRH de
chaque entreprise ont participé a des ateliers pour
identifier des énoncés de probleme communs et tra-
vailler ensemble a des ébauches de solution.

En amont de cette participation au projet, les entre-
prises se sont déclarées prétes a mettre en ceuvre
au moins une mesure concréte sur la base des résul-
tats des analyses en restant axés sur la promotion de
la santé en entreprise. Dans un premier temps, la
démarche a été adaptée aux besoins spécifiques de
chaque entreprise. Conformément a un engagement
pris au plus haut degré de la direction, les entre-
prises pilotes ont apporté une petite contribution
financiere au projet. Ci-suit la description détaillée
de la démarche spécifique.

2.2 Procédure

La démarche dans les entreprises pilotes était basée
sur un concept en plusieurs phases (cf. apercu 1)
adapté a la situation initiale et aux besoins des entre-
prises.

Une fois la participation des entreprises confirmée,
une réunion portant sur les thémes centraux a eu
lieu avec chacune d’entre elles et les points sen-
sibles percus par les cadres dirigeants et la GRH en
matiére de GM ont été définis. En outre, les besoins
et attentes des entreprises par rapport au projet ont
été clarifiés et les roles pour la réalisation du projet
distribués. Enfin les différentes étapes de l'inven-
taire et des phases suivantes du projet, y compris le
calendrier, ont été planifiées.

Le projet a débuté alors officiellement par un atelier
de lancement auquel ont participé les cadres diri-
geants des entités opérationnelles sondées ainsi que
la GRH. A cette occasion, les cadres dirigeants ont
été informés de la démarche précise et leurs at-
tentes vis-a-vis du projet ont été consignées. Dans le
cadre d'un travail en petits groupes avec les cadres
dirigeants, des défis spécifiques a chaque secteur et
d'éventuels champs d’action ont pu étre identifiés,
analysés et synthétisés en themes clés.

Lors de Uinventaire, on a d'abord procédé a des ana-
lyses de structure d'age. Les entreprises ont d{ a
cette fin fournir certaines données du personnel
anonymisées. Dans le cadre du traitement du pro-
fileur GSE-GM, les entreprises ont été priées de
mettre a disposition divers documents d’exploitation
pouvant se révéler pertinents pour le projet comme
les reglements du personnel, certains outils,
concepts et résultats d'analyse. A l'aide de la bous-
sole des indicateurs, on a pu déterminer en coopé-
ration avec la GRH quels étaient les indicateurs du
personnel disponibles pouvant, pour le projet, étre
évalués par tranche d'age et selon d’'autres variables
de segmentation. La troisieme étape du traitement
du profileur GSE-GM a consisté a remplir, d'une part,
le questionnaire d'auto-évaluation des différents as-
pects de la gestion des générations et, d'autre part,
le formulaire permettant de collecter des exemples
de «bonnes pratiques». Les résultats du profileur
GSE-GM ont été vérifiés et approfondis dans un en-
tretien avec les responsables GRH et GSE. Les colla-
borateurs comme les cadres dirigeants ont été inter-
rogés au moyen de questionnaires standardisés. On
a utilisé pour l'enquéte des collaborateurs le ques-
tionnaire «En forme et en bonne santé dans chaque
phase de vie» et pour l'enquéte des cadres dirigeants
le «Barométre démographique». Dans les entre-
prises de production, les questionnaires imprimés
ont été remplis alors qu'une version en ligne était
disponible chez les entreprises de service.

Les données provenant des enquétes, du profileur
GSE-GM, des analyses de la structure d'age et des
indicateurs ont alors été évaluées et les principaux
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résultats présentés puis discutés lors d’un atelier de
résultats et de stratégie. Dans le cadre de petits
groupes de travail dirigés, ces résultats ont été ex-
plorés puis validés par les cadres dirigeants pré-
sents a l'atelier, et des pistes de mesures spécifiques
a chaque unité en ont été déduites. Dans deux des
entreprises pilotes, les ateliers de résultats et de
stratégie ont été aussi organisés pour les respon-
sables d'équipe de chaque service. Les pistes de
mesures ainsi générées et les recommandations
d’action de l'équipe de projet ont été formulées et
classées par ordre prioritaire (& court, moyen et
long terme) lors d'un atelier final auquel partici-
paient les responsables GRH et, le cas échéant, des
représentant(e)s GSE et Dir. Des interfaces avec les
stratégies et outils déja existants ont été identifiées
et des «assistants» désignés pour chaque mesure.
La durée de réalisation d'un projet pilote a oscillé
entre six et huit mois. Conformément au mandat de
PSCH, au moins une mesure concernant la promo-
tion de la santé en entreprise devait étre mise en
ceuvre dans l'année suivant son élaboration. L'éva-
luation de cette ou de ces mesure(s) devait étre assu-
rée par l'équipe de projet externe au plus tot un an
apres.

Deux des entreprises pilotes ont en outre profité de
U'opportunité d'un «transfert d'expérience» avec
d’autres entreprises pilotes.

Les outils utilisés dans le cadre de l'inventaire sont
présentés ci-aprés.

Apercu 1: la démarche dans les entreprises pilotes

Réunion centrale avec U'entreprise

- Définition de points sensibles, clarification
des besoins et des roles, démarche, calen-
drier

Atelier de lancement des inventaires

(direction, GRH)

- Entretien en groupe sur des thémes clés
concernant l'évaluation de l'inventaire

Inventaire

- Analyse de la structure d’age (charge de
travail en fonction de U'outil et la qualité des
données)

- Regroupement et, le cas échéant, évaluation
des indicateurs, traitement de questions
écrites et orales pour le profileur GSE-GM
(GRH et, le cas échéant, membres de la
direction)

- Entretien avec la GRH sur les résultats du
profileur GSE-GM

- Enquétes écrites menées aupres des
collaborateurs et des cadres dirigeants

- Entreprises de production: visites de
U'entreprise

Atelier(s) de résultats et de stratégie
(cadres, GRH, le cas échéant GSE)

Atelier de mesures
(GRH, le cas échéant Dir et GSE)

Au bout d’'une année, vérification de l'état
de la mise en ceuvre d’au moins une des
mesures, axée sur la promotion de la santé
en entreprise

Offre d’atelier «Transfert d’expérience»
avec d’autres entreprises pilotes
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2.3 Outils de collecte

2.3.1 Analyse de la structure d’age

L'analyse de la structure d'age est un outil fonda-
mental qui permet d’identifier les enjeux du tournant
démographique au sein d'une entreprise. Il existe
entretemps toute une série d'outils pour aider les
entreprises a analyser la démographie de leur orga-
nisation. Ces outils se différencient par leur mode
de fonctionnement - imprimés ou électroniques -,
par leur méthode - enregistrent-ils uniquement les
structures d'age actuelles ou permettent-ils la
simulation des évolutions a venir? -, par leur niveau
de détail - entreprise dans sa globalité ou groupes
cibles -, et par la gratuité ou le colt de leur utilisa-
tion.

En accord avec les entreprises, plusieurs outils ont
été utilisés en fonction de la qualité des données du
personnel et de la taille des entités opérationnelles:
Excel, Demografie-Kompass® (boussole de la démo-
graphie) de demoBiB ou encore ASTRA® (voir para-
graphe 3.2). Dans tous les cas, il fallait que U'entre-
prise pilote fournisse pour traitement a 'équipe de
projet les données du personnel anonymisées avec
l'année de naissance, le sexe, le service et, si pos-
sible, plusieurs autres indicateurs comme l"échelon
de fonction, cadre/non-cadre, 'ancienneté etc. (au
format excel). En outre, il a été déterminé en concer-
tation avec chaque entreprise pilote si un simple
suivi des structures d'age était instauré ou si des
prévisions simulées de son évolution devaient étre
faites - a chaque fois sur une période de cing et dix
ans. Des prévisions basées sur une simulation ont
été réalisées uniquement dans deux entreprises: en
collaboration avec la GRH, on a défini le scénario
d'entreprise auquel on peut s’attendre (diminution,
stagnation ou croissance des effectifs au cours des
prochaines années) ainsi que les indicateurs (dont le
taux de fluctuation et celui des entrées et sorties par
tranche d'age) sur lesquels ce scénario devrait se
baser.

2.3.2 Profileur GSE-GM

Le profileur GSE-GM? était concu en plusieurs
étapes. Ont été tout d’'abord collectés des données et
indicateurs importants sur l'entreprise. Ensuite, les
documents disponibles présentant de l'intérét pour
le projet, comme les reglements du personnel, les
outils, concepts et résultats d'analyse, ont été véri-
fiés avec deux check-lists. Enfin, une boussole d'in-
dicateurs a permis de déterminer quels indicateurs
du personnel (taux dabsence, jours de formation
continue, enquétes aupres des collaborateurs,
heures supplémentaires etc.) étaient disponibles et
pouvaient étre évalués pour le projet, notamment
par tranche d'age et selon d'autres variables de seg-
mentation. Les différents types d'indicateurs ont
été collectés de maniére structurée en fonction des
domaines traités dans le profileur GSE-GM (voir ta-
bleau 2). Le profileur GSE-GM était articulé autour
d'un questionnaire structuré permettant une auto-
évaluation de plusieurs domaines de la gestion des
générations (détail du profileur GSE-GM au para-
graphe 3.4). Pour chaque domaine, on a sondé le
degré de mise en ceuvre des stratégies et mesures
correspondantes (de 1 = pas du tout d'accord a 4 =
complétement d'accord) pour différents aspects (en
tout 112 items). Des exemples de «bonnes pratiques»
devaient de plus étre spécifiés par domaine. Les ré-
sultats du profileur GSE-GM ont été ensuite validés
et approfondis dans des entretiens avec la GRH.

2.3.3 Enquéte cadres dirigeants - «Barometre
démographique»

Les cadres dirigeants jouent un réle majeur en ma-
tiere de promotion et de maintien de la capacité de
travail des collaborateurs adgés*. En effet, de par les
attitudes et attentes qu’ils adoptent vis-a-vis d’eux-
mémes et de 'age de leurs collaborateurs, ils fa-
connent les relations avec la hiérarchie et agissent
ainsi sur la motivation des collaborateurs toutes gé-
nérations confondues. Ils participent en outre de
maniére décisive a la mise en ceuvre d'outils et des
mesures d'une GRH respectueuse des dges. Sensibi-

2 Loutil d'analyse de la structure d’age ASTRA®, développé au cours du projet de la CTI «Prime Time» (cf. Miicke, 2009).
3 Le profileur GSE-GM se greffe sur le profileur Age-R développé au cours du projet de la CTl «Prime Time»; il a été perfec-

tionné pour les objectifs du projet (cf. Zélch, 2009).
4 Cf. Ilmarinen & Tempel, 2002.
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liser et qualifier les supérieurs a la thématique du

tournant démographique et a une conduite respec-

tueuse des ages est donc une condition détermi-
nante. Les aspects suivants ont été retenus dans le
cadre du questionnaire structuré:

- les enjeux percus liés au tournant démographique
dans l'unité de travail personnelle (maintenant et
dans cing ans),

- la GM dans le travail quotidien de conduite en
matiere de recrutement, affectation du personnel,
GSE, développement du personnel, gestion des
connaissances ainsi que conduite et culture d’en-
treprise,

- la perception de 'age par les cadres dirigeants
dans leur travail de conduite,

- le comportement personnel des cadres dirigeants
en matiéere de santé.

Deux sortes d’items étaient disponibles pour le
questionnaire «Baromeétre démographique»: des
items développés spécialement et des items repris
ou adaptés de questionnaires existants®. Chaque
item pouvait étre évalué sur une échelle de cing,
de «pas du tout d'accord» a «complétement dac-
cord».

Dans chaque entreprise, les résultats devaient per-
mettre de tirer des conclusions sur la culture de
conduite générationnelle ainsi que sur les enjeux
percus et anticipés du tournant démographique.

2.3.4 Enquéte collaborateurs - «En forme et en
bonne santé dans chaque phase de vie»
L'enquéte menée auprés des collaborateurs portait
tant sur les caractéristiques problématiques du
poste de travail liées au vieillissement que sur les
aspects générationnels du travail, de la collabora-
tion et du comportement des supérieurs. Le ques-
tionnaire structuré et spécialement élaboré «En
forme et en bonne santé dans chaque phase de vie»

sondait en substance les domaines suivants:

- perception ou anticipation des caractéristiques
problématiques du travail liées au vieillissement
en cas d'activité exercée pendant de longues
années,

- charges actuelles dues a des obstacles de régu-
lation (interruptions et complications information-
nelles),

- charges liées aux horaires de travail,

- évaluation de la capacité de travail personnelle
(physique et psychique),

- recrutement de personnel, affectation du person-
nel et promotion de la santé,

- offres de développement et formation continue
ainsi que transfert des connaissances,

- travail en équipe,

- style de conduite générationnel,

- relation avec la clientele et dge (uniquement pour
les entreprises de services),

- implication (uniquement pour les entreprises de
services),

- vision de la sortie personnelle de la vie active
dans le cadre d'un départ en retraite,

- top 5 des mesures pouvant permettre d’'exercer
son activité pendant de longues années encore.

Deux sortes d'items étaient disponibles pour le
questionnaire «En forme et en bonne santé dans
chaque phase de vie»: des items développés spécia-
lement a cette fin et des items repris ou adaptés de
questionnaires existants®. La plupart des items pou-
vait étre évaluée sur une échelle de cing, de «pas du
tout d'accord» a «complétement d'accord». Les ré-
sultats devaient permettre de tirer des conclusions
sur la perception par tranche d'age des charges et
ressources ainsi que des défis générationnels au
niveau de la collaboration et de la conduite.

Avant d'étre utilisé pour le projet pilote GSE-GM, le
questionnaire a été testé dans le cadre d’un projet de
promotion de la santé 50+ dans la production d'une
grande entreprise.

5 Health-oriented Leadership HoL® (cf. Franke & Felfe, 2011). «Checkliste zum Erkennen altersstrukturellen Handlungs-

bedarfs» (cf. Morschhauser, Ochs & Huber, 2003).

¢ LagO - Langer arbeiten in gesunden Organisationen; iso - Institut fiir Sozialforschung und Sozialwirtschaft e.V., Saar-
briicken. PME-vital - Sondage aupres des collaborateurs, Promotion Santé Suisse. Health-oriented Leadership HolL®
(cf. Franke & Felfe, 2011). S-Tool, Promotion Santé Suisse & ASA/SVV. Arbeitsbewaltigungsindex (ABI) - Fragebogen
(in Anlehnung an Rimser, 2006). Mitarbeitendenbefragung SICK AG - Fragebogen (vgl. Krause, 2007). Felfe, J. (2008).

Mitarbeitendenbindung. Gottingen: Hogrefe.
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Ce chapitre décrit une sélection de résultats issus
des inventaires des cinq entreprises pilotes, puis les
analyse au regard de certains aspects de PSE et de
GM. Cette analyse comparative inclut les contenus
suivants:

motivation et situation initiale percue dans les
entreprises,
structures d’'age dans les entreprises pilotes,

résultats de l'analyse d’'indicateurs importants,

résultats de 'auto-évaluation des entreprises

a l'aide du profileur GSE-GM, y compris exemples
de «bonnes pratiques»,

- mesures prioritaires des entreprises pilotes.

A la fin de chaque paragraphe, un bilan est tiré sur
la base des résultats.

3.1 Lesentreprises et leur motivation a parti-
ciper en tant qu’entreprises pilotes

Au total, cing entreprises pilotes ont participé au
projet GSE-GM: trois d’entre elles issues du monde
de la production, les deux autres étant des entre-
prises de services.

Les trois entreprises de production comptent entre
420 et 450 employés et se distinguent principalement
par une part importante d’'employés semi-qualifiés.
On releve également une grande proportion d'em-
ployés d'origine étrangere et un fort ancrage a
'échelle régionale. Toutes les entreprises de pro-
duction forment des apprentis tant dans le secteur
commercial que dans le secteur industriel. Dans
l'une d’'entre elles, 'administration a été également
intégrée a l'inventaire.

Le point commun aux trois entreprises de production
est un systéme de roulement (saisonnier) en deux,
trois ou quatre équipes. Le travail cadencé est inévi-
table, du moins pour une partie des postes de travail.
Porter et soulever des charges, étre exposé en alter-
nance a la chaleur et au froid ou aux courants d’air,
faire des mouvements corporels unilatéraux pour se
baisser, vider des cuvettes etc. sonticides contraintes

réelles. Viennent s’y ajouter une activité parfois mo-
notone (p.ex. lors du processus de fabrication] et le
bruit des machines.

Les deux entreprises de services sont, quant a elles,
des grandes sociétés ayant adopté toutes deux un
modeéle d'horaires flexibles.

- Les entreprises de production peuvent étre
considérées comme représentatives des
entreprises de taille moyenne en Suisse.
Elles se caractérisent par une grande diver-
sité de leurs effectifs en termes de forma-
tion professionnelle et d'origine ethnique ou
culturelle.

- Quant aux entreprises de services, il s'agit
ici de grandes sociétés dont l'effectif pré-
sente une moins grande diversité culturelle.

Deux des cing entreprises considerent que la dé-
mographie actuelle de leur organisation n'est pas
encore menacante. Néanmoins, dans toutes les
entreprises ayant souhaité participer au projet pi-
lote, on constate déja une certaine sensibilisation
face aux défis du tournant démographique. De pre-
miers problémes ou points sensibles, actuels et
futurs, étaient déja identifiés ou pressentis. Les en-
treprises pilotes espéraient donc obtenir des pistes
de champs d'action pour pouvoir développer leur
organisation de maniére adaptée a la démographie
et/ou faire vérifier a l'aide d’indicateurs et de résul-
tats empiriques toutes les suppositions. Elles atten-
daient également:
- un accompagnement compétent et un regard
externe pour pouvoir aborder la thématique,
- la sensibilisation des cadres dirigeants et de la
direction pour cette thématique,
- un argumentaire basé sur des chiffres a sou-
mettre a la direction pour stimuler la GM,
- U'élaboration de premiers plans de mesures et
de recommandations d’action,
- un avis d’'expert sur les mesures concretes,
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- l'utilisation du projet comme un champ d’appren-
tissage pour tous les participants.

Au-dela de la thématique de l'dge, les deux entre-
prises de services et l'une des entreprises de pro-
duction étaient fortement intéressées par l'évalua-
tion par sexe des indicateurs et des résultats
empiriques. Les deux entreprises de services ont
souligné de plus limportance du regard du client.
En effet, elles voulaient faire valoir aupres de leurs
clientes et clients une image d’entreprise exemplaire
et sensibiliser leurs cadres dirigeants et collabora-
teurs a la perspective des clients agés.

Parmi les retombées anticipées du tournant démo-

graphique, on dénombre par exemple:

- Uimpact du roulement par équipes sur les colla-
borateurs agés,

- la perte de savoir-faire et connaissances d@ aux
prochains départs a la retraite des détenteurs de
ces connaissances,

- le besoin de qualification des collaborateurs dgés
en raison de l'évolution technologique,

- la collaboration entre les jeunes et les plus agés,

- le recrutement et la fidélisation de jeunes
collaborateurs,

- la problématique de l'ancienneté au niveau
de certains postes de travail,

- la planification de la reléve,

- le passage flexible a la retraite.

A Uorigine, la GSE n’était pas une préoccupation
prioritaire des entreprises participantes - a l'excep-
tion d'une entreprise pilote dont le volume élevé des
absences a été un élément déclencheur décisif pour
sa participation au projet pilote GSE-GM.

En revanche, le manque de personnel qualifié, le re-
crutement et la fidélisation de jeunes collaborateurs
et la thématique inhérente de la fluctuation ont été
des points sensibles déterminants pour presque
toutes les entreprises.
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3.2 Les structures d’age et leur évolution

Dans les entreprises pilotes, 'inventaire s'articulait
autour des analyses de la structure d'age de chaque
unité opérationnelle sondée.

Les trois entreprises pilotes avaient certes déja fait
des analyses de structure d’age globales, mais les
résultats étaient trop généraux pour déboucher sur
des champs d’action concrets.

Afin d'avoir une image la plus différenciée possible,
des analyses de structure d'age ont été faites a la
fois dans plusieurs services, en les segmentant
entre cadres et non-cadres, et selon différentes va-
riables comme le sexe, 'ancienneté, les échelons de
fonction etc. Dans un premier temps, un bilan de la
situation actuelle des structures d’age a été réalisé.
Dans un second temps, on a reproduit "évolution de
la structure d’age dans les cing et, le cas échéant,
les dix prochaines années. En fonction de la taille
de U'entreprise pilote, on a eu recours a différents
outils d’analyse. Dans les deux entreprises de ser-
vices, on a utilisé lUoutil d'analyse de la structure
d’age ASTRA? - ce dernier permettant une simula-
tion de l'évolution de la structure d'age fondée sur
des scénarios. Dans les entreprises de production,
les analyses de structure d'age ont été réalisées
avec le Demografie-Kompass (boussole de la démo-
graphie) de demoBiB® ou avec Excel sur la base d’un
simple suivi de ces structures.

On a de plus demandé aux supérieurs hiérarchiques
dans le cadre des ateliers de lancement/de résultats
et de stratégie d'identifier des enjeux concrets sur la
base des structures d'dge de leurs équipes ou ser-
vices.

7 Cf. Miicke, 2009.
& Cf. Micke, 2009.

A échelle de «toute lentreprise», les structures
d’'age ainsi que les moyennes d’age se présentaient
ainsi:

Tableau 1: Fourchette des structures d’age
des cing entreprises pilotes

Indicateurs age Minimum Maximum Médiane

Moyenne d'age

actuelle 36,7 45,2 -
Moyenne d'age

dans 5 ans 39,7 48,5 -
Sorties dues a un

départ en retraite

dans 5ans/10 ans 10/6 40/45 19,5/29,5
Part des collabora-

teurs de 50+ 171 % 52,5% -
Moyenne d'age

des cadres 39,7 43,8 43,9

Toutes entreprises confondues, la moyenne d’age du
personnel oscille entre 36,7 et 45,2 ans. La plus
jeune tranche d'age, c.-a-d. jusqu’a 25 ans, compte
le moins d’employés. Au cours des cing prochaines
années et sans l'apport de jeunes collaborateurs,
'dge moyen augmentera en moyenne de trois ans
dans toutes les entreprises.

A aussi été collecté un indicateur supplémentaire
sur le nombre de collaborateurs de plus de 50 ans,
aujourd’hui et dans cing ans. Dans toutes les entre-
prises pilotes, la part des personnes de 50 ans et
plus s'inscritentre 17,1 % et presque 53%. Le nombre
de collaborateurs de 50 ans et plus varie donc d'une
entreprise pilote a 'autre car leur concentration dif-
fere d'un service a l'autre.

Seules deux entreprises pilotes affichent, apres ana-
lyse des résultats, une structure d'age globale ten-
danciellement élevée. En découle la nécessité de
concevoir des mesures ciblant le groupe des colla-
borateurs dgés [notamment planification de la re-
leve, gestion des connaissances, préretraites pour
raison de santé).
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Par conséquent, il n'est pas rare de trouver dans les
entreprises pilotes présentant globalement une cer-
taine hétérogénéité des services avec une structure
d'age élevée (ou avec des groupes d'age moyen).
Ceci signifie que ces services perdront dans les cing
prochaines années une part non négligeable de leurs
collaborateurs en raison des départs en retraite et
qu’ils devront les remplacer.

La moyenne d’'age des cadres dans les entreprises
pilotes ne varie pas autant que celle des collabora-
teurs dans les différents services.

Bilan de la structure d’age et son évolution

- Presque toutes les entreprises pilotes
connaissent leur structure d'age globale.

- Des analyses déclinées a l"échelle de
chaque service et segmentées par groupes
de fonction, sexe etc. font défaut.

- Dans deux entreprises pilotes, les résultats
des analyses de structure d'age révelent
une structure plutot agée.

- Cependant, les entreprises au personnel
hétérogene ont aussi des services pouvant
présenter une structure d’age élevée;
un état de fait auquel il convient d'opposer
des mesures ciblées.

- Dans presque toutes les entreprises, il y a
moins de personnel appartenant aux
plus jeunes tranches d'age. Les résultats
révelent un marché externe pour l'emploi
peu fourni et une évolution étroitement liée
au vieillissement de la population.

- Lors de la collaboration avec les supérieurs
hiérarchiques, l'outil d'analyse de la struc-
ture d’age s'est révélé étre un instrument
particulierement puissant et efficace: il a en
effet permis de sensibiliser la direction,
et donc les niveaux supérieurs de la hiérar-
chie, de les inciter a accepter les défis du
tournant démographique pour que soient
définies et mises en ceuvre les mesures né-
cessaires.
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3.3 Analyse des indicateurs clés

L'analyse d'indicateurs choisis a constitué un autre
élément central des inventaires. A cet effet, on a
identifié dans chaque entreprise pilote, sur la base
de la boussole des indicateurs, les indicateurs déja
existants et ceux pouvant, le cas échéant, étre éva-
lués ultérieurement. L'intérét particulier était de dé-
couvrir s'il existait aussi des évaluations par tranche
d'age ou s'il était possible de les réaliser. Il faut re-
tenir que face au volume d’indicateurs pouvant étre
collectés par la boussole des indicateurs, on dispo-
sait dans les entreprises pilotes d’'un nombre relati-
vement faible d'indicateurs existants ou exploitables.
Quant a la capacité de collecter et d"évaluer ces indi-
cateurs, elle dépend des systemes d’information sur
le personnel existants. Selon la qualité de l'appui
informatique, certaines évaluations n’étaient pas
possibles ou seulement avec une surcharge dispro-
portionnée de travail, si bien que l'analyse des indi-
cateurs a d{ parfois se limiter aux quelques indica-
teurs existants. Dans le tableau 2 sont consignés les
indicateurs ou informations qui se basent sur les in-
dicateurs existants dans la plupart des entreprises
pilotes. L'existence de ces indicateurs n’est toutefois
pas un garant de leur qualité ni de leur valeur. D'une
part, les indicateurs n'ont pas été collectés de ma-
niere suffisamment réguliere ou pertinente pour
permettre la mise en évidence de tendances ou de
développements sur le long terme. D'autre part, un
changement de la population des collaborateurs et
de leur affectation, par exemple a la suite de me-
sures de réorganisation, rend difficile toute compa-
raison. Enfin, une évaluation par tranche d’'age était
souvent inexistante voire impossible.

Enregle générale, les indicateurs sur le recrutement
ont été évalués uniqguement sur demande par l'équipe
de projet externe - a l'instar du nombre d’'embauches
de collaborateurs de plus de 45 ou plus de 50 ans qui
a pu étre analysé par quatre des cinq entreprises.
Les chiffres clés montrent que ces entreprises ont
également embauché dans ces tranches d’age. Dans
deux des trois entreprises de production, les indica-
teurs montrent que U'on a recruté de maniére ciblée
des personnes de 45 ans et plus ou 50 ans et plus.
Les taux de recrutement dans les tranches d'age
46 et plus / 56 et plus étaient plus faibles dans les
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entreprises de services. Le manque de main d'ceuvre
qualifiée semble toucher davantage les entreprises
de production que les entreprises de services.

Dans les trois entreprises de production, les profils
professionnels les plus difficiles a embaucher sont
d’'une part les spécialistes avec des compétences
particulieres et d’autre part les fonctions relatives a
la maintenance qui se recrutent dans de nombreux
groupes professionnels techniques trés différents.
Les activités de maintenance requierent des exi-
gences élevées et ont fréguemment un profil de
charge important (pression des délais, interruptions,
responsabilité élevée; «sans nous, les machines
s'arrétent» etc.). Si des postes de maintenance va-
cants ne peuvent plus étre pourvus, cela entraine en
regle générale une surcharge de travail chez les
autres spécialistes en maintenance qui doivent assu-
rer les activités jusqu’'a ce que le poste soit pourvu.
Un état de fait qui augmente encore davantage les
sollicitations pour ce groupe d’employés. Ainsi qu'on
vient de le montrer avec 'exemple du spécialiste de
la maintenance, des difficultés de recrutement pour
des postes vacants peuvent avoir des répercussions
déterminantes sur les charges au travail. La durée
d’occupation d’'un poste est par conséquent particu-
lierement importante et se révéele étre un indicateur
de charge potentiel. Toutefois, les entreprises pilotes
n‘ont généralement pas pu fournir des chiffres pré-
cis a ce propos. Comme rapporté au paragraphe 3.1,
le theme de la fidélisation des collaborateurs - et
plus particulierement des jeunes collaborateurs -
est un theme trés important. Il est donc essentiel
que les taux de fluctuation soient régulierement
évalués par domaine/service, dge et sexe et que
U'on collecte les raisons de tout départ. Certaines
entreprises ne font pas systématiquement cette dif-
férenciation. Les taux de fluctuation dans les deux
entreprises de services sont nettement plus élevés
que dans les entreprises de production. Il est inté-
ressant de creuser ici davantage: les taux de fluctua-
tion varient parfois tres sensiblement d'un domaine
a l'autre.

On constate au niveau de l'ancienneté que la fidélisa-
tion a U'entreprise s'accentue avec l'age. Il est pos-
sible d"évaluer l'ancienneté globale dans toutes les
entreprises, ce qui n‘est en revanche pas le cas pour
l'ancienneté au méme poste. Or, c'est justement

cette derniere qui devrait étre collectée systémati-
quement, a savoir sous l'angle d'une longue durée
d'activité et des charges liées.

Dans les entreprises pilotes, des indicateurs concer-
nant le théme de la formation continue sont relevés
de facon souvent rudimentaire et non systématique.
Seules deux entreprises tentent de saisir le temps
de formation continue de leurs collaborateurs. Lune
d'entre elles enregistre toutes les journées de for-
mation continue >0,5 et on constate que la quantité
de journées de formation décroit en vieillissant.
Dans une seconde entreprise, on remarque que les
collaborateurs les plus jeunes suivent les forma-
tions les plus longues, et les plus agés suivent les
plus courtes. Les absences sont relevées dans toutes
les entreprises, la qualité variant toutefois beaucoup
d'un relevé a l'autre. On a pu obtenir de toutes les
entreprises pilotes les données des trois derniéres
années environ. Mais linterprétation en était diffi-
cile car souvent, ces données ne pouvaient pas étre
redistribuées a L'échelon des collaborateurs. Par
ailleurs, les calculs de base des taux d’absence
n'étaient pas toujours identiques et les possibilités
techniques et informatiques d'évaluation étaient
souvent restreintes. Il n'a pas été possible d'identi-
fier une tendance générale montrant que les ab-
sences augmentent avec l'age. Selon l'entreprise, on
a constaté une multiplication des absences, du moins
courtes, des groupes de jeunes collaborateurs alors
que le nombre des absences longues était en légére
augmentation chez les collaborateurs agés. Ces ten-
dances sont confirmées également par d'autres
études (cf. aussi Moser, Egger & Thom, 2008).

Dans une entreprise, on disposait aussi des évalua-
tions par tranche d'age des accidents professionnels
(AP] et non-professionnels (AnP). Ce qui a permis de
constater que les AP ont tendance a augmenter avec
l'dge alors que les AnP sont légérement plus nom-
breux entre 25 et 34 ans.

Les données sur les préretraites sont collectées
dans toutes les entreprises. Dans les entreprises de
services, les indicateurs mettent en évidence une
tendance nettement plus importante a la préretraite
que dans les entreprises de production.
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Bilan de l'analyse des indicateurs clés

- Les indicateurs ne sont collectés et évalués

que partiellement.

- L'évaluation par tranche d’age des indica-
teurs est plutot exceptionnelle.

- On remarque plus particulierement que les
indicateurs de la promotion de la santé

en entreprise et de la formation continue ne
sont évalués que tres superficiellement -
quand ils le sont! - et de maniere peu systé-
matique.

Une ventilation trop peu différenciée des
indicateurs (p.ex. au niveau du volume

des absences) en rend Uinterprétation plus
difficile.

Tout changement dans la base des données
des collaborateurs, par exemple en raison
d’'une réorganisation, limite la comparabilité
sur une longue période.

3.4 Profileur GSE-GM (auto-analyse des
entreprises)

Dans le cadre de l'inventaire, les entreprises ont été
priées d’exposer au moyen d'un questionnaire struc-
turé les stratégies et mesures déja appliquées dans
les divers champs de la gestion intergénération-
nelle de la santé et du personnel. Il y avait en tout
112 items. Lenquéte portait sur le statut de la mise
en ceuvre des stratégies et mesures; les notes pou-
vaient aller de 1 (pas du tout d’accord) a 4 (compléte-
ment d'accord). Les entreprises pilotes devaient
fournir des exemples de «bonnes pratiques» dans le
profileur GSE-GM (cf. paragraphes 2.2 et 2.3.2, voir
aussi tableau 2).

A l'exception d'une entreprise pilote n‘appliquant que
quelques-unes des mesures sondées [(18%], les
valeurs obtenues allaient de 45,5% a 58 %.

En ce qui concerne la fidélisation du personnel, le
départ de collaborateurs et la planification de la
reléve, 60% voire 66% des mesures sondées étaient
appliquées dans toutes les entreprises. C'est a ce
niveau que le degré de mise en ceuvre des mesures
était le plus élevé. A l'opposé, les niveaux de mise
en ceuvre de mesures dans les domaines de la
culture d'entreprise et de la conduite (26,6 %) ainsi
que de l'évaluation du personnel et de la gratifica-
tion (28,8%) étaient les plus bas. Dans les autres
domaines, le degré de mise en ceuvre oscillait entre
40 et 48%. La GSE en fait également partie - la dis-
persion est toutefois relativement élevée entre les
entreprises pilotes (de 2 a 14 points).

Les entreprises pilotes étaient priées de fournir des
exemples de «bonnes pratiques» pour chaque champ
de questions - le sujet ayant été clarifié lors d'entre-
tiensavecdesreprésentantsde laGRH. Lesexemples
fournis couvrent un large éventail de mesures en
matiere de gestion du personnel et de GSE. Ces
«bonnes pratiques» peuvent, en principe, étre aussi
axées vers la thématique GM. Les mesures qui se
concentrent d'ores et déja sur des tranches d'age
spécifiques ou sur les themes de la gestion inter-
générationnelle/gestion de la démographie consti-
tuaient plutot des exceptions.

Dans ces «bonnes pratiques», le renvoi le plus expli-
cite au theme des générations se trouvait au niveau
de la sortie des collaborateurs et de la planification
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Tableau 2: Résultats du profileur GSE-GM, état de la mise
en ceuvre en fonction de U'estimation des entreprises

Domaines de Items (0]
questions max. Min. Max. Médiane %
Promotion de
la santé en 23 2 14 " 9,4
entreprise (40,8 %)
Aménagement 9 2 5 5 4
du travail (44,4%)
Ameénagement 10 3 7 4 4,8
des horaires (48 %)
Recrutement 10 0 8 4 A
(44%)
Fidélisation des 12 2 " 9 8
collaborateurs (66 %)

Evaluation du
personnel 9 2 3 3 2,6
et gratification (28,8%)

Développement
du personnel
et gestion des 17 2 9 8 6,8

connaissances (40 %)

Sortie de colla-

borateurs et

planification de 13 4 10 10 7,8

la reléve (60%)

Culture d'entre- 9 1 4 3 2,4

prise et conduite (26,6 %)

Total 112 57 43,4
(50,9%) (38,8%)

de la reléve. Les activités se concentrent ici en soi
sur la génération de collaborateurs agés.

Un large éventail de mesures est appliqué dans les
entreprises de services et l'une des entreprises
de production: retraite partielle, mise a la retraite
flexible ou échelonnée, coaching des jeunes cadres,
planification de la reléve, séminaires de préparation
a la retraite, opportunités d'emploi au-dela de l'age
officiel de la retraite.

Toutes les entreprises pilotes proposent certes des
mesures GSE & leurs collaborateurs, mais on n’iden-
tifie que rarement un renvoi explicite a la GM dans
les exemples de «bonnes pratiques». Trois de ces
entreprises ont toutefois affiché une GSE intégrée.
Ainsi, l'une d’entre elles a recu le label Friendly Work
Space et peut par conséquent proposer un large
éventail de mesures GSE.

Ces derniéres comprennent notamment des objec-
tifs annuels en matiere de protection de la santé et
du travail, des offres sportives et des journées de la
santé, une gestion des absences, un aménagement
ergonomique des postes de travail (2% des postes
de travail sont a la disposition de collaborateurs a
capacité réduite). Dans une autre entreprise pilote, il
existe sur la base d’'un concept spécial GSE un cercle
de santé, des conseils de santé, des semaines et
journées de la santé (venir en vélo au travail] ainsi
que toute une série de mesures destinées a accroitre
la sécurité au travail. Des analyses du travail et des
charges ont été réalisées dans cette entreprise et
la GSE est également ancrée dans sa stratégie: la
direction a fait de la santé un theme majeur et l'a
intégrée aussi bien dans le programme de gestion du
travail et de la santé que dans celui de la gestion des
performances.

En ce qui concerne l'aménagement du travail, la ro-
tation d'emplois a été citée comme une «bonne pra-
tique» par deux entreprises pilotes. Cependant, les
entretiens GRH ont généralement mis en évidence
que la rotation d’emplois n'est pas systématique-
ment mise en ceuvre. Il y aurait une certaine résis-
tance face au changement de poste, les collabora-
teurs s’identifiant entre autres souvent avec un
produit ou une machine. Ont été en outre citées
"égalité au niveau des offres d'affectation proposées
aux jeunes comme aux plus dgés (également dans
Lutilisation des nouvelles technologies) et Uintégra-
tion des collaborateurs a l'aménagement du travail
et aux opportunités d’'amélioration du systeme de
gestion des performances.

Dans les entreprises dont les activités requierent
une spécialisation trés pointue, seules des rotations
sur un cycle long sont possibles.

En ce qui concerne l'aménagement du temps de tra-
vail, on retrouve surtout les entreprises de produc-
tion qui travaillent selon le principe du roulement du
personnel et pratiquent une rotation des équipes
vers l'avant avec un systeme de trois et quatre
équipes.

Les deux entreprises de services proposent un éven-
tail plus large de modeles de travail flexible, y com-
pris des congés sabbatiques, des modeles de temps
partiel et de temps partagé jusque dans les étages
de la hiérarchie.
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Le théme du recrutement occupe une place tres im-
portante dans toutes les entreprises pilotes. Les
efforts de recrutement visent surtout les jeunes col-
laborateurs. En effet, les entreprises de production
participantes ont beaucoup de mal a trouver des
jeunes collaborateurs préts a travailler dans un sys-
teme de roulement par équipes (et ce sur le long
terme).

Une «bonne pratique» consiste par exemple a ac-
croitre aussi bien les capacités d'apprentissage que
les taux d’embauche des apprentis. Une entreprise
pilote mise également davantage sur les apprentis-
sages avec attestation dans l'espoir de conserver ce
groupe de collaborateurs plus longtemps dans l'en-
treprise. En termes d'attractivité, la plupart des
entreprises de production disposent d'une bonne
marque de produits. Il arrive aussi que des collabo-
rateurs de 45 ans et plus aient été embauchés pour
pallier le manque de main-d'ceuvre qualifiée.

Autre stratégie adoptée par les entreprises pilotes:
'embauche de personnel qualifié étranger et le re-
crutement dans les universités. Les entreprises
pilotes renforcent par ailleurs leurs efforts de recru-
tement en interne, axent davantage leurs annonces
sur certains groupes et lancent des mesures ciblées
pour augmenter leur attractivité en tant qu'em-
ployeur.

En matiére de fidélisation des collaborateurs, les en-
treprises de production n‘ont pas pu fournir beau-
coup d’'exemples de «bonnes pratiques». Elles ont
notamment mentionné des entretiens de sortie, un
soutien financier des collaborateurs pour une for-
mation continue et une prise en charge de proches.
En revanche, les deux entreprises de services men-
tionnent toute une palette de «bonnes pratiques»:
notamment des jours libres pour soigner un proche,
des offres «Work-Life-Balance», un itinéraire pro-
fessionnel horizontal, le développement de la reléeve
et des modeles de temps partiel, des systémes d’in-
citation, le Home Office ainsi qu'une aide généreuse
au niveau des places en creche.

Dans le domaine évaluation du personnel et gratifica-
tion, toutes les entreprises pilotes sauf une ont cité
les entretiens d’évaluation annuels permettant de
décider de mesures de développement personnel
sur la base de l'évaluation des performances.

Pour le développement du personnel et la gestion des
connaissances, deux des entreprises de production
mentionnent une matrice des qualifications et postes
clés pour répondre par des formations ciblées aux
exigences des postes. Dans les entreprises de ser-
vices, le besoin en développement du personnel est
clarifié régulierement et a tous les échelons. En
outre, on y propose en partie la possibilité de faire
régulierement un bilan. On mise également sur la
promotion de la reléve et des mesures de maintien
de la capacité de travail. Des formations continues
on-/off-the-job sont encouragées et on investit dans
la formation de coaches et mentors. Aucune «bonne
pratique» n'a été signalée par les entreprises de pro-
duction en matiére de gestion des connaissances.
Quant a la culture d’entreprise et la conduite, trois en-
treprises pilotes évoquent l'ancrage du théme des
générations dans leur ligne directrice ou de l'égalité
des chances et de la diversité dans leur charte et
leur modéle de conduite.

Bilan de l'auto-analyse avec le profileur PSE

- Différence parfois trés prononcée entre les
entreprises pilotes en matiére de mise
en ceuvre de stratégies et mesures GRH et
GSE.

- Seulement quelques mesures présentées
au titre de «bonnes pratiques» font réfé-
rence de facon explicite aux générations ou
a l'age.

- Cependant, il existe une multitude d’ap-
proches, stratégies, instruments et
mesures de GRH et de GSE, apparentés
a de «bonnes pratiques», qui peuvent
étre développés dans une optique d’'inté-
gration de la gestion des générations.

- Les domaines sortie des collaborateurs et
planification de la reléve présentent le
lien le plus évident avec le théme des géné-
rations; le rapport le plus éloigné concerné
quant a lui l'évaluation du personnel, |a
gratification ainsi que la culture d’entreprise
et la conduite.
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3.5 Mesures prioritaires de gestion
des générations

Sur la base des résultats des inventaires, des ate-
liers «de résultats et de stratégie» ont été organisés
dans les entreprises pilotes avec les cadres diri-
geants et la GRH. Ces résultats ont été présentés
et discutés, puis de premiéres pistes de mesures
concernant les champs d'action ont été développées.
Ces pistes de mesures ont été consolidées, puis leur
faisabilité et leur priorité étudiées lors d'un atelier
avec des représentants de la gestion du personnel
et, le cas échéant, de la GSE et de la direction. Il a
ensuite été possible d’identifier des interfaces avec
les outils et mesures déja existants et de désigner
des «assistants», ces derniers étant chargés de la
mise en ceuvre des stratégies et mesures priori-
taires. Il s'agissait de réaliser au moins une mesure
GM dans une optique de promotion de la santé en
entreprise. L'équipe de projet externe devait ou doit
contrdler la mise en ceuvre des objectifs et mesures
fixés au bout d’'un an environ. Au-dela des mesures
GSE, les mesures prioritaires des entreprises pilotes
s'étalent quasiment sur l'ensemble des themes ma-
jeurs RH.
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Considérés comme des aspects majeurs de la ges-
tion des générations, les évaluations subjectives tout
comme les jugements et attitudes des collabora-
teurs et cadres dirigeants ont été collectés par le
biais des inventaires des entreprises. Deux question-
naires structurés ont été utilisés a cette fin: «En
forme et en bonne santé dans chaque phase de vie»
pour les collaborateurs et le «Baromeétre démogra-
phique» pour les cadres dirigeants [(cf. paragraphes
2.3.3 et 2.3.4). Lors de leur analyse, il était impor-
tant de voir si les réponses divergeaient de maniére
significative d’'une tranche d’age a l'autre. Les résul-
tats de 'enquéte aupres des collaborateurs et cadres
dirigeants devaient en outre attirer l'attention sur
d’éventuels besoins daction dans les entreprises
pilotes.

41 Enquéte collaborateurs

L'analyse de l'enquéte menée aupres des collabora-

teurs avait notamment pour objectif de mettre en

évidence des signes spécifiques établissant que l'ap-

partenance a une tranche d’age a une influence déci-

sive sur la perception

- des caractéristiques problématiques liées au
vieillissement en cas d'activité exercée pendant
de longues années,

- des caractéristiques contraignantes de l'activité
et de ses conditions d’exécution,

- des ressources associées au travail importantes
pour la santé (entre autres collaboration en
équipe, comportement de conduite, qualifications).

4.1.1 Description des échantillons de
collaborateurs

Au total, 1561 employés ont été invités a participer a
l'enquéte collaborateurs. Sur les employés contac-
tés, 877 ont rempli entierement le questionnaire.
Le taux de retours est donc de 56,2 %. La vérification
de la représentativité des échantillons a mis en évi-
dence une surreprésentation nette des femmes par
rapport aux hommes (48,1% contre 35,4 %) alors que

le rapport hommes-femmes sur l'ensemble des en-
treprises est inverse (51,9% hommes et 48,1%
femmes). La composition des échantillons de l'en-
quéte des collaborateurs est détaillée dans le ta-
bleau 3.

4.1.2 Evaluation de U'enquéte collaborateurs

Dans un souci de simplification, les items concernant
les caractéristiques problématiques du travail liées
a l'age ont été réunis en une échelle. Lanalyse de
fiabilité des 10 items (voir aussi le questionnaire de
l'enquéte collaborateurs) a présenté un coefficient
alpha de Cronbach de «=.86. Cela signifie que
l'échelle peut étre considérée comme «bonne» et
mesure ce qu’'elle a a mesurer.

Les analyses ont fait apparaitre un effet significatif
constant du sexe, a savoir une différenciation signifi-
cative entre les réponses des hommes et celles des
femmes. Cet effet spécifique au sexe influence aussi
le calcul des différences par tranche d'age et par
secteur. Voila pourquoi les calculs ont été effectués
de maniere contrdlée par sexe afin de s’assurer que
les résultats obtenus par tranche d'age et secteur ne
soient pas faussés par cette forte différenciation au
niveau du sexe. Les différences par secteur n‘ont pu
étre calculées que pour quelques items car les ré-
ponses des collaborateurs des entreprises appar-
tenant au méme secteur variaient de facon signifi-
cative.

Pour lanalyse ont été principalement utilisés des
tests non paramétriques (test du ¥?) car la majorité
des données saisies étaient a l'échelle ordinale. Les
évaluations ont été réalisées avec SPSS.
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4.1.3 Résultats de U'enquéte collaborateurs

Les résultats de l'enquéte auprés des collaborateurs

sont classés selon les domaines suivants:

- caractéristiques problématiques du travail et de
la capacité de travail liées au vieillissement,

- adéquation du poste de travail pour les collabo-
rateurs agés,

- sortie de la vie active,

- obstacles a la régulation,

- travail en équipe,

- contact avec la clientéle,

- évaluation du comportement de conduite du
supérieur,

- qualification/formation continue,

- principales mesures pour pouvoir exercer
un travail jusqu’a la retraite,

- raisons d'une sortie anticipée de la vie active.

Un bilan est fait a la fin du chapitre.

4.1.3.1 Caractéristiques problématiques du travail

et de la capacité de travail liées au vieillissement

Les questions portant sur les caractéristiques pro-

blématiques du travail liées au vieillissement en cas

d'activité exercée sur des années englobent aussi

bien les aspects du travail que les aspects de son

environnement, le tout pouvant impliquer un trop

grand effort et avoir des répercussions négatives sur

la santé des collaborateurs.

Chaque item portant sur les caractéristiques problé-

matiques liées au vieillissement a été analysé d'une

part selon le test du X? par rapport aux différences

d’age dans les évaluations. Et d'autre part, on a for-

mé avec ces items une échelle permettant de visua-

liser les différences par tranche d’age lors des éva-

luations des caractéristiques problématiques du

travail liées au vieillissement.

Le test du X? montre que chez les femmes, des diffé-

rences significatives apparaissent d'une tranche

d’'age a l'autre lorsqu’il s’agit d"évaluer la charge due

aux aspects suivants du travail et du poste de travail:

- chaleur, froid et courant d’air (p<.1),

- bruit (p<.05),

- mauvaises conditions d'éclairage (p <.05),

- poids des responsabilités (p<.05),

- concentration élevée au travail pendant une
longue période (p<.01).

25

Tableau 3: Description des échantillons de l'enquéte
collaborateurs GSE-GM (général)

Caractéristiques des

échantillons - Collaborateurs absolu %
Sexe

féminin 531 64,6
masculin 291 35,4
Age

<25 ans 89 10,5
25-34 ans 221 26
35-44 ans 193 22,7
45-54 ans 213 251
55-64 ans 133 15,7
Secteur

production 395 40,2
services 587 59,8
Temps de travail

40-55% 75 9,2
60-75% 381 46,6
80-95% 52 6,4
100 % 310 37,9
Formation

actuellement en apprentissage 55 6,6
pas de dipldme de formation

professionnelle 109 13
diplome professionnel d’entre-

prise 262 31,3
diplome professionnel

d'établissement de formation 151 18,1
diplome de niveau supérieur 106 12,7
diplome d’'un institut d’enseigne-

ment supérieur ou universitaire 17 14
autre dipléme 36 4,3
Ancienneté

jusqu'a bans 328 39
6-10 ans 164 19,5
11-20 ans 178 21,2
plus de 20 ans 170 20,2
Ancienneté au méme poste

jusqu'a bans 446 54,5
6-10 ans 150 18,3
11-20 ans 134 16,4
plus de 20 ans 89 10,8
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On constate ici que la tranche d’age la plus jeune
considére peu contraignantes les caractéristiques
liées a une activité exercée pendant longtemps. La
charge ressentie due aux caractéristiques problé-
matiques du travail augmente en vieillissant.

Chez les hommes, des différences par tranche d’age
sont a peine perceptibles. Des différences significa-
tives au niveau des caractéristiques problématiques
du travail liées au vieillissement apparaissent uni-
quement pour les deux items suivants:

- le bruit ([p<.05) et

- les mauvaises conditions d’éclairage (p<.05).

En vieillissant, la tendance reflete celle enregistrée
chez les femmes (voir plus haut].

L'évaluation de la capacité de travail autant physique
que psychique ne présente pas de différence signifi-
cative d'une tranche d’'age a l'autre. Comme pour les
items portant sur les caractéristiques probléma-
tiques du travail liées au vieillissement, on observe
ici aussi des différences significatives entre les
sexes. Les différences restent toutefois plutot limi-
tées lorsqu’on les rapporte a la répartition en pour-
centage des réponses. Aussi bien les femmes que
les hommes estiment relativement bonne leur capa-
cité de travail psychique et physique. Mais on constate
des deux cotés une part assez élevée de réponses
«en partie d'accord». Chez les hommes, l'évalua-
tion de la capacité physique personnelle de travail
n‘affiche pas de différence significative entre les em-
ployés dans la production et ceux dans les services.
Les résultats montrent toutefois que la capacité de
travail psychique des employés des entreprises de
production est jugée nettement moins bonne (p<.01)
que celle des employés des entreprises de services
(voir tableau 4).
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On a de plus demandé aux collaborateurs s'ils pou-
vaient imaginer changer de domaine au sein de l'en-
treprise pour pouvoir conserver leur capacité de tra-
vail. Lesréponsesontmisenévidence desdifférences
significatives en fonction de l'age. En effet, les jeunes
collaborateurs ont répondu par «QOui» ou «Je ne sais
pas» a cette question beaucoup plus fréquemment
que les collaborateurs agés - ces derniers ne pou-
vant généralement pas s'imaginer changer au sein
de Uentreprise pour conserver leur capacité de tra-
vail (cf. illustration 1).

Des différences par sexe ont été également relevées
a ce propos (p<.1). Elles étaient toutefois relative-
ment faibles. Ainsi, les hommes disent plus souvent
ne pas savoir s’ils changeraient de domaine au sein
de l'entreprise pour pouvoir conserver leur capacité
de travail. En revanche, des différences par secteur
ont montré que les employés travaillant dans la pro-
duction affirment beaucoup plus souvent étre préts
a changer de domaine au sein de l'entreprise pour
pouvoir conserver leur capacité de travail (p<.01). En
comparaison, les employés dans les services disent
plus souvent ne pas savoir s’ils changeraient de
poste au sein de l'entreprise pour pouvoir conserver
leur capacité de travail.

Tableau 4: Capacité de travail psychique des hommes, par secteur

Secteur trés mauvaise assez mauvaise satisfaisante assez bonne trés bonne
Production 6,8% 7,6 % 28,0% 42,4% 12,7%
Services - 4,7% 14,1 % 51,0% 30,2%
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Illustration 1: Maintien de la capacité de travail
par un changement de poste au sein de l'entreprise
(comparaison par age)

moins de
25ans

25-34 ans

35-44 ans

45-54 ans

55-64 ans

0%' 20%' 40%' 60%' 80%'

Maintien de la capacité de travail par un changement de poste

au sein de l'entreprise

®0ui ®Non @ Ne sais pas

100%

4.1.3.2 Adéquation du poste de travail pour les colla-
borateurs agés

75,3 % de tous les employés interrogés indiquent que
leur poste de travail est aussi adapté aux personnes
agées - contre 17,2% qui considerent leur poste de
travail comme non adapté aux personnes agées.
Aucune différence n'est discernable ni par tranche
d’'age ni par sexe. Mais des différences trés significa-
tives apparaissent d’'un secteur a l'autre. On constate
notamment que ce sont davantage les hommes tra-
vaillant dans la production qui considérent leur poste
de travail moins adapté aux personnes agées, le
constat étant moindre dans les entreprises de ser-
vices [p<.01). Chez les femmes, les différences entre
les services et la production sont aussi trés signifi-
catives (p<.01); cependant, et comme le montre lil-
lustration 2, la différence entre les deux secteurs est
un peu moins prononcée que chez les hommes.

Si on examine le rapport entre la perception des
caractéristiques problématiques du travail liées au
vieillissement en cas d'activité longue et l"évalua-
tion du poste de travail personnel quant a son adé-
quation pour les collaborateurs agés, on remarque
une corrélation trés significative (r,=.23; p<.001)
entre l"échelle des caractéristiques problématiques
du travail liées au vieillissement et l'évaluation de
l'adéquation du poste de travail pour les collabora-
teurs agés.

Illustration 2: Adéquation du poste de travail pour les
collaborateurs agés: comparaison par sexe des secteurs

Services

Femmes

Production

Services

Hommes

Production | 1,2

0%' 20%' 40%' 60%' 80%' 100%'

Mon poste de travail est aussi adapté aux personnes agées

®0ui ®Non ®Nesais pas
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A la question de savoir s’ils pensent pouvoir travail-
lerjusqu’a laretraite a leur poste actuel, les hommes
comme les femmes se différencient trés nettement
d’'une tranche d’age a l'autre. Et si l'on compare entre
eux les résultats féminins et masculins, il devient
clair que nettement plus d’hommes ne répondent
pas par Uaffirmative. Il est fort intéressant de consta-
ter que, comparé a celui des femmes, le pourcentage
de réponses négatives des collaborateurs masculins
de 55-64 ans est relativement élevé, soit 23,4 % (voir
illustration 3). Les résultats des deux derniéres
tranches d'age sont particuliéerement intéressants
car ces personnes réfléchissent probablement plus
souvent que les jeunes au départ a la retraite. Il n'est
donc pas surprenant que ces derniers répondent a
une trés grande majorité par «Ne sais pas».

Illustration 3: Pouvoir continuer de travailler au poste actuel
jusqu’a 'age de la retraite: par tranche d'age et sexe

45-54 ans

Femmes

55-64 ans

45-54 ans

Hommes

2,2
55-64 ans 2,2

0%' 20%' 40%' 60%' 80%

\
Pensez-vous pouvoir travailler a votre poste jusqu’a la retraite? 100%

®Oui, je pense
® Non, je ne pense pas

® Amon age, je n'y réfléchis pas encore
©® Ne sais pas

4.1.3.3 Sortie de la vie active

Les collaborateurs ont été interrogés sur leur sortie
de lavie active et la forme qu’elle pouvait prendre. Ils
avaient le choix entre six réponses (voir illustra-
tion 4). Les évaluations par tranche d'age ont montré
des différences considérables d’'une tranche a l'autre
(p<.01). Ce qui peut étre d( au fait que le sujet ne joue
pas encore de role majeur dans la vie des jeunes col-
laborateurs. La part en pourcentage de réponses
«Je ne sais pas encore» reste donc trés élevée dans
les tranches d'age jusqu’a 44 ans. Elle diminue tou-
tefois progressivement d'une tranche a lautre au
profit d'une autre réponse. Lillustration 4 présente
la répartition des réponses en pourcentage par
tranche d’'age. La part de collaboratrices ayant affir-
mé partir dans tous les cas en retraite anticipée est

Illustration 4: Sortie de la vie active: a quel moment
(3ge et sexe)

45-54 ans

Femmes

55-64 ans

45-54 ans

Hommes

55-64 ans 2,7

0%' 20%' 40%' 60%' 80%' 100%'

Sortie de la vie active

® Je partirai de toute facon en retraite anticipé.

® J'aimerais partir en retraite anticipée, mais je ne peux pas me le permettre
financiérement.

® J'ai Uintention de travailler jusqu’a l'age officiel de la retraite.

©® J'aimerais réduire mon temps de travail mais travailler au-dela de l'age
légal du départ en retraite.

® J'aimerais travailler plus longtemps que 'age légal du départ en retraite.
Je ne sais pas encore.
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de 14,6% chez les 45-54 ans et de 9,9% chez les 55-
64 ans. Du coté des hommes, 20,8% des 45-54 ans et
18,8% des 55-64 ans répondent qu'ils partiront dans
tous les cas en retraite anticipée. La part de ceux qui
aimeraient partir en retraite anticipée mais qui ne
peuvent pas se le permettre financierement est de
29.9% chez les 45-54 ans et de 22,9% chez les 55-64
ans. En revanche, 35,4% des femmes de 45-54 ans
et 42,3% des 55-64 ans aimeraient partir en retraite
anticipée mais ne peuvent pas se le permettre finan-
cierement.

4.1.3.4 Obstacles a la régulation

Les questions relatives aux obstacles a la régulation
du travail devaient mettre en évidence la perception
actuelle des charges spécifiques de l'activité profes-
sionnelle. L'évaluation globale de ces questions sur
les obstacles a la régulation révele une part non né-
gligeable d'aspects liés au temps, les réponses des
collaborateurs oscillant fréquemment entre «plutot
souvent» et «trés souvent» (voir les pourcentages
entre parenthéses). En ce qui concerne les aspects
temporels des obstacles a la régulation, on a de-
mandé si une cadence de travail élevée était exigée.
Les réponses («plutdt souvent» et «trés souvent»)
étaient affirmatives a pres de 50%.

De plutét souvent a trés souvent...

- ne pas aller ou aller en retard en pause (21,4 %)
- étre sous la pression des délais (36,1 %)

- une cadence élevée est exigée au travail (48,1 %)
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Les résultats des questions se concentrant sur les
interruptions au travail montrent que prés d’un tiers
des collaborateurs doivent passer d'une tache a
l'autre «plutot souvent» ou «trés souvent». Le pour-
centage de «plutdt souvent» et «trés souvent» est
encore plus élevé au niveau des autres items relatifs
aux interruptions:

De plutét souvent a trés souvent...

- &tre interrompul(e) au travail par d'autres collabo-
rateurs (31 %)

- devoir cumuler plusieurs taches en méme temps
et passer de l'une a l'autre constamment (45,7 %)

- ne pas pouvoir travailler tranquillement sur
une chose pour cause de contretemps perma-
nents (41,2 %]

Face a cela, lorsqu’on interroge la clarté et la quan-
tité d'informations dont disposent les collaborateurs
dans leur contexte de travail, une majorité d'entre
eux considere avoir les informations nécessaires
pour pouvoir exécuter leur tache.

Les différences par tranche d’age en matiére de per-
ception des obstacles a la régulation restent faibles.
Chez les femmes, un effet par tranche d'age est
constaté dans la perception des interruptions au tra-
vail [p<.1). Les valeurs sont au plus bas chez les
moins de 25 ans. Ce sont les 25-34 ans et les 35-44
ans qui affirment le plus souvent étre dérangées au
travail par des collégues (de «parfois» a «trés sou-
vent/constamment», voir tableau 5).

Tableau 5: Obstacles a la régulation: interruptions fréquentes par d’autres collaborateurs (femmes)

Age trésrarement  plutot rarement parfois plutot souvent trés souvent
<25 ans 9,8% 41,0% 21,4% 18,0% 9,8%
25-34 ans 2,7% 24,5% 36,0% 29,3% 7,5%
35-44 ans 7,0% 17,5% 41,3% 28,9 % 5,3%
45-54 ans 9,8% 28,0% 31,2% 26,5% 4,5%
55-64 ans 9,9% 28,2% 32,4% 26,8% 2,7%
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Du co6té des hommes en revanche, on constate des
effets par tranche d'dge (p<.1) lorsqu’on les inter-
roge sur leur sentiment concernant le cumul des
taches et le va et vient d’'une tache a lautre. Les
tranches d'age entre 25 et 54 ans souscrivent plus
souvent a ces affirmations que les tranches d'age en
deca de 25 ans et au-dela de 55 ans (voir tableau 6).

On ne distingue pas de différences significatives
lorsqu’on demande si le collaborateur est souvent
confronté a l'ordre d'augmenter sa cadence de tra-
vail. Cependant, on note que les tranches d'age les
plus élevées semblent considérer étre moins sou-
vent sollicitées a augmenter leur cadence [(moins
de réponses «plutét souvent» et «trés souvent/
constamment»). Cette tendance est perceptible aus-
si bien chez les hommes que chez les femmes.
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4.1.3.5 Travail en équipe

La plupart des collaborateurs disent que les col-
legues jeunes et agés se soutiennent mutuellement
au sein de leur équipe. Le pourcentage de collabo-
rateurs approuvant cet item par «plutot d'accord» et
«entierement d’accord» est de 74,5 %.

Chez les collaborateurs masculins, on constate des
effets par tranche d'age lorsqu’on émet la thése
gu’'une augmentation du nombre de jeunes collabo-
rateurs serait positive pour l'unité d’organisation
ou l'équipe (p<.1). Les moins de 25 ans souscrivent
de fait nettement plus souvent a cette thése que
les autres tranches d'age. Les tranches d'age entre
25 et 44 ans y souscrivent le moins souvent (voir ta-
bleau 7).

L'évaluation des items portant sur la coopération en
équipe ne montre pas de différences par tranche
d’'age chez les collaboratrices.

Tableau 6: Obstacles a la régulation: devoir cumuler souvent plusieurs tdches en méme temps et passer de l'une a l'autre

constamment (hommes)

Age trés rarement plutot rarement parfois plutot souvent trés souvent
<25 ans 3.7% 18,5% 29,6% 25,9% 22,2%
25-34 ans 1,5% 19,1% 20,6% 32,4% 26,5%
35-44 ans 171% 15,7% 30,0% 22,9% 14,3 %
45-54 ans 10,4 % 13,0% 37,7% 27.3% 11,7 %
55-64 ans 12,5% 12,5% 20,8% 35,4% 18,8%

Tableau 7: Travail en équipe: une augmentation du nombre de jeunes collaborateurs ferait du bien a notre entité

organisationnelle / notre équipe (hommes)

pas du tout plutét pas en partie plutot complétement
Age d’accord d’accord d’accord d’accord d'accord
<25ans 3,7% 11,2% 29,6% 29,6% 25,9 %
25-34 ans 4,b% 369% 27,9 % 13,2% 17,6 %
35-44 ans 10,1% 24,6% 26,2% 24,6% 14,5%
45-54 ans 9,2% 19.7% 30,3% 22,4% 18,4 %
55-64 ans 4,3% 6,4% 48,9% 23,4% 17,0%
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4.1.3.6 Contact avec la clientéle

Les items portant sur le contact avec la clientele
n'ont été sondés que dans les entreprises de ser-
vices. On a demandé aux collaborateurs si l’age des
conseillers était déterminant pour le ou la client(e),
s'ils pensaient qu'une grande différence d'age entre
conseiller et client est un enjeu et s’ils vivaient leur
age personnel comme un inconvénient dans leur re-
lation a la clientele. Les résultats sont présentés
dans le tableau 8 et montrent que les collaborateurs
ne voient pas d’'un eeil critique les aspects abordés de
la relation a la clientéle.

Aucune différence par tranche d’age n'est discer-
nable. On constate toutefois des différences signifi-
catives par sexe en ce qui concerne la question sur
'dge personnel et Uinconvénient qu’il peut repré-
senter dans la relation a la clientéle (p<.01). Les
hommes répondent ici de maniere trés significative
par «plutot d’accord» et «completement d'accord» a
la question si ’age peut représenter un inconvénient
dans la relation a la clientéle.

4.1.3.7 Evaluation du style de conduite du supérieur
Les collaborateurs évaluent généralement de facon
positive le comportement de conduite des supérieurs
hiérarchiques. Seul point restant en deca des 50%
de réponses positives («plutét d'accord» et «comple-
tement daccord»): l'item concernant l'exigence du
ou de la supérieur(e) envers ses collaborateurs de
s'occuper activement de leur développement profes-
sionnel. Le degré d'approbation des différents items
est détaillé ci-suit.

Tableau 8: Relation avec la clientéle (entreprises de services)
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Mon supérieur direct...

me traite avec respect (82,3 %),

n‘a pas de préjugés vis-a-vis des collaborateurs

49és (79,4 %),

accorde de l'attention a ce que je dis (71,7 %),

n'hésite pas a me donner aussi un feed-back

critique (68,6 %),

montre de l'estime pour les performances des

collaborateurs quel que soit leur 4ge (66,5%),

encourage la coopération entre les collaborateurs

jeunes et moins jeunes au sein de notre équipe /

entité organisationnelle (61,7 %),

prend suffisamment de temps pour m’informer

des changements et des nouveautés (59,6 %),

contribue activement a ce que les collaborateurs

de tous ages puissent bien travailler et soient

motivés (56,9 %),

me donne régulierement un feed-back sur

ma performance au travail et mon comportement

(53,8 %),

- m'encourage a réfléchir activement a mon déve-
loppement professionnel (44,5 %).

Chez les hommes, on ne remarque pas de différence
significative entre les tranches d'age dans l'évalua-
tion du comportement de conduite du supérieur.
Chez les femmes, des différences significatives
d'une tranche d’age a l'autre ont été identifiées pour
les items suivants: «Mon supérieur m’'encourage a
m’'occuper activement de mon développement pro-
fessionnel» et «n’hésite pas a me donner un feed-
back critique».

pas du tout plutot pas en partie plutét compléetement
Iltem d’accord d’accord d’accord d’accord d’accord
Une grande différence d'age avec
mes clientes et clients représente un
inconvénient a mes yeux 26,7% 49,5% 18,3 % 4,8% 0,7%
L'adge de la personne qui conseille est
déterminant pour le ou la client(e) 22,6% 36,2% 23,5% 16,1% 1,6 %
Je vis mon &ge comme un inconvénient
dans la relation a la clientele 26,5% 30,0% 27,9% 12,2% 3,4%
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Les différences par tranche d’age mettent en évi-
dence qu’a partir de 35 ans, les femmes sont moins
(p<.1) enclines que leurs jeunes collégues a approu-
ver lathése selon laquelle leur supérieur(e) les incite
a s'occuper activement de leur développement pro-
fessionnel personnel.

Autre différence relevant de cette catégorie: avec
'age, les femmes sont de moins en moins d'accord
avec Uitem affirmant que le ou la supérieur(e] n'hé-
site pas a leur donner un feed-back critique (p<.1)
(voir tableau 9).

4.1.3.8 Qualification /formation continue

Quant aux items portant sur la qualification et la for-
mation continue, "évaluation de l'enquéte collabora-
teurs montre que les collaborateurs ont pour une
grande part l'impression d'étre estimés pour leurs
connaissances et leur expérience (66,9% répondent
par «plutot d'accord» et «complétement d'accord»).
Lorsqu’on leur demande s’ils peuvent aussi trans-
mettre leurs connaissances et leur expérience a
d'autres collaborateurs, ils répondent par «plutot
d'accord» et «completement d'accord» a 73,3%. A la
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question si les jeunes et les plus 4gés bénéficient de
la formation continue nécessaire a leur travail, les
collaborateurs répondent par «plutot d'accord» et
«complétement d'accord» a 60%. Quant a savoir s'ils
s'occuperont de leur développement professionnel
au cours des cing prochaines années, les collabora-
teurs sont «plutot d'accord» et «complétement d'ac-
cord» a 59,2 %.

L'évaluation par sexe et tranche d’age des items sur
la qualification et la formation continue des collabo-
rateurs met en évidence l'existence de différences
trés significatives au niveau de la confrontation per-
sonnelle avec son propre développement profes-
sionnel au cours des cing prochaines années (p <.01).
De fait, en vieillissant, les tranches d'age jusqu’'a
44 ans sont de plus en plus d’accord avec l'affirma-
tion selon laquelle ils s‘occupent activement de leur
développement professionnel. A partir de 44 ans, les
collaboratrices affirment toujours moins souvent
vouloir s’occuper de leur propre développement
professionnel dans les cing prochaines années (voir
tableau 10).

Tableau 9: Comportement de conduite: mon ou ma supérieur(e) direct(e) m'encourage & m'occuper activement

de mon développement professionnel [femmes)

pas du tout plutot pas en partie plutot complétement
Age d’accord d’accord d’accord d’accord d’accord
<25 ans 11,5% 21,3% 18,0% 29,5% 19,7 %
25-34 ans 8,8% 24,5% 17,8% 33,3% 15,6%
35-44 ans 8,9% 17,9 % 36,6% 23,2% 13,4%
45-54 ans 11,5% 19,8 % 26,7% 24,4% 17,6 %
55-64 ans 4,3% 26,1% 34,8% 23,2% 11,6%

Tableau 10: Qualification/formation continue: je m’occuperai activement de mon développement professionnel

au cours des cing prochaines années (femmes)

pas du tout plutot pas en partie plutot complétement
Age d’accord d'accord d’accord d’accord d’accord
<25ans - 3,3% 31,1% 24,6% 41,0%
25-34 ans 1,4% 9,5% 22,2% 291% 37,8%
35-44 ans 2,7% 14,2% 25,6% 36,3% 21,2%
45-54 ans 31% 11,5% 26,0% 32,7% 26,7%
55-64 ans 14,3% 18,6 % 18,6 % 28,6% 20,0%
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4.1.3.9 Les principales mesures

Enfin, on a demandé aux collaborateurs quelles
étaient les cing mesures indispensables pour qu'ils
puissent poursuivre leur activité pendant de longues
années encore. Les résultats concernant ces me-
sures sont détaillés ci-dessous, par sexe et tranche
d'age.

4.1.3.9.1 Le top 5 des mesures [collaboratrices)
L'évaluation par tranche d'age des collaboratrices
montre que des taches et projets intéressants a
toutes les phases de vie sont une condition essen-
tielle pour pouvoir exercer longtemps une activité.
Pour presque toutes les tranches d’age, pouvoir
transmettre son expérience et ses connaissances
figure également au top 5 des mesures. Chez les
moins de 25 ans, des horaires de travail plus flexibles
et une marge de manceuvre plus grande dans l'exé-
cution du travail sont également considérés comme
des éléments déterminants pour pouvoir exercer
une activité pendant des années. Chez les 25-34 ans
et les 45-64 ans, on considere que de meilleures
opportunités de qualification et de formation conti-
nue sont des critéres essentiels pour poursuivre son
activité a long terme.

Dans la tranche des 35-44 ans, l'amélioration de
l'environnement de travail est un theme important.
Et chez les 55-64 ans, on considére qu'une sortie
progressive jusqu’a la retraite est une condition in-
dispensable pour pouvoir exercer son activité pen-
dant de longues années encore. Le classement des
mesures les plus importantes pour chaque tranche
d’'age est présenté en détail dans le tableau 11.

4.1.3.9.2 Le top 5 des mesures [collaborateurs
hommes)

Chez les hommes et toutes tranches d’age confon-
dues, avoir des taches et projets intéressants ainsi
que pouvoir transmettre son expérience et ses
connaissances figurent au top 5 des mesures. Les
tranches d’age en deca de 25 ans et jusqu’a 44 ans
plébiscitent de meilleures possibilités de qualifi-
cation et de perfectionnement (formation continue)
pour pouvoir continuer de travailler longtemps. La
suppression des obstacles et interruptions est une
mesure importante, surtout pour les tranches d'age
de 25 a 54 ans. La sortie progressive jusqu’a la re-
traite est évoquée comme une mesure du top 5 des
les tranches d’age entre 35 et 44 ans.

Tableau 11: Evaluations par tranche d'age, le top 5 de 17 mesures (classement femmes)

Mesures <25 ans

Taches et projets intéressants 1

25-34 ans

35-44 ans 45-54 ans 55-64 ans
1 1 1 4

Avoir la possibilité de transmettre son
expérience et ses connaissances 2

Changement de tache/rotation
d’emplois 2

Horaires de travail flexibles 3

Plus de marge de manceuvre dans
'exécution du travail 4

De meilleures possibilités de
qualification/formation continue -

Amélioration de l'environnement
de travail -

Réduction de la pression des délais /
de la cadence de travail -

Suppression des obstacles et
des interruptions -

Sortie progressive jusqu’a la retraite -
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Tableau 12: Evaluations par tranche d’age, le top 5 de 17 mesures (classement hommes)

Mesures <25ans 25-34 ans 35-44 ans 45-54 ans 55-64 ans

Taches et projets intéressants 3 1 1 1 2
Avoir la possibilité de transmettre son

expérience et ses connaissances 2 2 2 2 2

Changement de tache/rotation

d’emplois 4 5 - - -

Horaires de travail flexibles - - - - 3

Plus de marge de manceuvre dans

l'exécution du travail 5 - - - 3

De meilleures possibilités de

qualification/formation continue 1 4 3 - -

Réduction de la pression des délais /

de la cadence de travail - - - 4 -

Suppression des obstacles et

des interruptions - 3 5 5 -

Sortie progressive jusqu’a la retraite - - 4 3 1
Mais les tranches d’age entre 45 et 64 ans consi- Tableau 13: Répartition en pourcentage des raisons
dérent aussi que cette mesure est importante pour d’une sortie anticipée de la vie active (plusieurs réponses

. S possibles)

pouvoir exercer encore longtemps leur activité. Les

différences par tranche d'age sont détaillées dans le ' Raisons d’une sortie anticipée
tableau 12. de la vie active %

Ma santé 48,4

4.1.3.10 Raisons d’une sortie anticipée de la vie active Ma famille/mes amis 46,7
Comme raisons possibles d’une sortie anticipée de  Je peux me le permettre financiérement 43,6
lavie active, on retrouve le plus souvent la santé per-  Loisirs, hobbys, bénévolat 40,5
sonnelle (48,4%), la famille et les amis (46,7%) et Ambiance au niveau de la hiérarchie 35,6
le fait de pouvoir se le permettre financiéerement  Ambiance au sein de U'équipe 34,1
(43,6 %). La répartition en pourcentage des raisons Surmenage au travail 30,8
d’une sortie anticipée de la vie active est détaillée ¢ e sais pas encore 29.4
dans le tableau 13. Trop peu sollicité(e] au travail 28,2




Gestion de la santé en entreprise - Avantage concurrentiel de la gestion des générations | 35




Gestion de la santé en entreprise - Avantage concurrentiel de la gestion des générations | 36

4.2 Enquéte cadres dirigeants

L'enquéte menée aupres des cadres dirigeants avait
pour objectif d’examiner dans quelle mesure les
cadres dirigeants étaient déja sensibilisés au théme
du tournant démographique dans leur unité. Pour ce
faire, on a cherché a déterminer les mesures re-
quises non seulement a l'avenir mais aussi actuelle-
ment en matiere de changements démographiques.
On a de plus analysé si et comment ces mesures
requises ont un impact sur le comportement de
conduite actuel. Lenquéte aupres des cadres diri-
geants portait également sur la perception de l'age
par les cadres dirigeants, son influence sur leur
comportement de conduite et leur comportement
personnel en matiere de santé.

4.2.1 Description des échantillons de cadres
dirigeants

Au total 291 cadres dirigeants ont été contactés
pour participer a l'enquéte cadres dirigeants. Parmi
les cadres dirigeants contactés, 235 ont rempli le
questionnaire, soit un taux de retours de 80,8 %.
La composition des échantillons de l'enquéte au-
prés des cadres dirigeants est détaillée dans le
tableau 14.

4.2.2 Evaluation de U'enquéte cadres dirigeants

A linverse de l'enquéte réalisée aupres des collabo-
rateurs, celle menée auprés des cadres dirigeants
ne présente pratiqguement pas de différences signifi-
catives par sexe. Les rares effets liés au sexe n'ont
par ailleurs aucune retombée sur les effets des
autres calculs, comme notamment les comparai-
sons par age ou par secteur. Les différences sont
aussi nettement moins considérables d'une entre-
prise a l'autre que dans l'enquéte collaborateurs. Il a
ainsi été possible de comparer par secteur une
grande partie des items de l'enquéte cadres diri-
geants. Pour 'évaluation des différences entre les
cadres dirigeants par tranche d’age, il a été néces-
saire de réunir les deux tranches d'age les plus éle-
vées (45-54 et 55-64 ans) car la part des 55-64 ans
était trop faible. Cette manipulation a permis de ga-
rantir la représentativité des calculs statistiques.

Tableau 14: Description des échantillons de l'enquéte
aupreés des cadres dirigeants (généralité)

Caractéristiques des échantil-

lons - Enquéte cadres dirigeants absolu %
Sexe

féminin 105 479
masculin M4 52,1
Age

<25 ans 26 11,5
25-34 ans 58 25,6
35-44 ans 77 33,9
45-64 ans 66 291
Secteur

production 127 50,6
services 124 49,4
Formation

pas de dipldme de formation

professionnelle 9 4,0
diplome professionnel

d’'entreprise 59 26,1
diplome professionnel

d'établissement de formation 37 16,4
diplome de niveau supérieur 54 23,9
diplome d'un institut d’enseigne-

ment supérieur ou universitaire 60 26,5
autre diplome 7 3,1
Ancienneté

jusqu’'a b ans 59 26,2
6-10 ans 46 20,4
11-20 ans 60 26,5
plus de 20 ans 61 27,0
Durée de la fonction dirigeante

jusqu’'a b ans 125 55,6
6-10 ans 50 22,2
11-20 ans 39 17,3
plus de 20 ans " 4,9

4.2.3 Résultats de U'enquéte cadres dirigeants

La représentation des résultats est subdivisée en
trois parties. Sont tout d'abord traités les défis anti-
cipés du tournant démographique des prochaines
années. Lattention est portée en second lieu sur le
besoin actuel d’action percu face aux changements
démographiques. On a de plus analysé si et comment
ces mesures requises ont un impact sur le compor-
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tement de conduite actuel. Enfin, l'accent est mis sur
la conduite et la culture de U'entreprise. Les résultats
sont présentés par tranche d'age concernant les dé-
fis percus au niveau du travail de conduite, de l'atti-
tude vis-a-vis des collaborateurs en fonction de leur
age et du comportement personnel des cadres diri-
geants en matiére de santé.

4.2.3.1 Anticipation des défis du tournant démogra-
phique des prochaines années

Dans cette partie de l'enquéte, les cadres dirigeants
ont évalué dans quelle mesure les thémes liés au
tournant démographique représentent pour eux un
défi au cours des prochaines années. L'évaluation de
chaque item montre que les cadres dirigeants sont
fortement sensibilisés au theme du tournant démo-
graphique et aux défis qui en découlent pour les pro-
chaines années.

L'évaluation par tranche d'age montre aussi que plus
les cadres dirigeants sont agés, plus ils considérent
le tournant démographique comme un enjeu des
prochaines années. Mais les cadres dirigeants en
deca de 25-34 ans sont aussi déja sensibilisés a ce
théme.
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Les défis suivants ont obtenu une majorité de ré-

ponses positives, de «plutot d'accord» a «compléte-

ment d’accord»:

- plus d'investissements dans la formation
des jeunes collaborateurs (71,8 %)

- gestion des connaissances (70,4 %)

- formation continue en interne et développement
du personnel (66,3 %)

- bonne mixité des ages grace a un recrutement
pertinent (58,4 %)

- planification de la reléve (48,5 %)

- mesures de promotion de la santé (42,5 %)

- promotion de la motivation des collaborateurs
agés (36,3 %)

- aménagement du temps de travail (36,2 %)

Des différences significatives par tranche d'age ont
été trouvées au niveau des réponses concernant les
investissements dans la formation des jeunes colla-
borateurs (p<.01). Les jeunes cadres dirigeants
concoivent davantage le sujet comme un défi que les
cadres dirigeants agés. Cependant, il faut noter que
le degré d'approbation reste trés élevé toutes
tranches d’age confondues (voir tableaux 15-18).

Tableau 15: Différences par tranches d’age: investir davantage dans la formation des jeunes

pas du tout plutét pas en partie plutot complétement
Age d’accord d’accord d’accord d’accord d’accord
<25ans 4,0% 8,0% 8,0% 40,0% 40,0%
25-34 ans 8,8% 8,8% 7,0% 52,6% 22,8%
35-44 ans - 1,3% 28,9 % 52,7% 171 %
45-64 ans 1,5% 9,2% 231% 40,0% 26,2%
Tableau 16: Différences par tranches d'age: planification de la releve
pas du tout plutot pas en partie plutot complétement
Age d’accord d’accord d’accord d’accord d’accord
<25ans - 231% 30,8% 34,6% 11,5%
25-34 ans 19,0% 20,7% 17,2% 31,0% 12,1%
35-44 ans 13,3% 17,4% 28,0% 29,3% 12,0%
45-64 ans 12,5% 14,1 % 10,9 % 34,6% 28,1 %
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Tableau 17: Différences par tranches d'age: gestion des connaissances

pas du tout plutot pas en partie plutot complétement
Age d’accord d’accord d’accord d’accord d’accord
<25ans - 15,4 % 19,2% 42,3% 231%
25-34 ans 5,4% 12,5% 17,8% 51,8% 12,5%
35-44 ans 2,7% 2,7% 23,0% 52,7% 18,9 %
45-64 ans 4,8% 6,3% 11,1% 42.9% 34,9%

Tableau 18: Différences par tranches d'adge: mesures de promotion de la santé
pas du tout plutot pas en partie plutot complétement
Age d’accord d’accord d’accord d’accord d’accord
<25ans - 28,0% 32,0% 28,0% 12,0%
25-34 ans 10,3% 15,5% 41,5% 31,0% 1,7%
35-44 ans 4,0% 21,3% 26,7% 40,0% 8,0%
45-64 ans 10,8 % 24,6% 18,4 % 30,8% 15,4 %

Des différences par sexe sont apparues notamment
dans l'évaluation de l'item «réduction des absences
pour cause de maladie» [p<.1). Les cadres dirigeants
féminins l'évaluent davantage comme un défi des
cing prochaines années que leurs homologues mas-
culins.

Le constat s'inverse pour la planification de la releve.
Plus que leurs homologues féminines, les hommes
la considerent comme un défi majeur (p<.1). Si l'on
se penche aussi sur les items non significatifs pour
une comparaison par sexe, il apparait qu'en général,
les femmes évaluent les défis futurs de maniere
moins critique que les hommes. Cela pourrait étre le
reflet d'un effet de générations, les cadres dirigeants
féminins étant nettement plus jeunes que leurs ho-
mologues masculins (p <.05).

Des différences par secteur ont été identifiées dans
l"évaluation de l'enjeu touchant au bon équilibre des
ages lors du recrutement (p<.05) - les cadres diri-
geants des entreprises de services trouvent toute-
fois ce défi plus important que les cadres dirigeants
des entreprises de production.

4.2.3.2 Mesures actuelles nécessaires en raison

des changements démographiques

Ci-apres sont analysés les résultats concernant le
besoin actuel d’action percu face aux changements
démographiques. Limpact de ce besoin sur le com-
portement de conduite générationnel est également
mis en évidence.

4.2.3.2.1 Recrutement

A l'heure actuelle et selon les cadres dirigeants in-
terrogés, les postes vacants peuvent étre pourvus
dans un délai a peu pres raisonnable. Cependant,
39,8% des cadres dirigeants (de «plutdt d'accord» a
«complétement d’accord») pensent que le délai de
pourvoi d'un poste vacant dans leur entité organisa-
tionnelle ou équipe est souvent trop long. 34,3% des
cadres dirigeants sont «plutdot d’accord» a «comple-
tement d'accord» avec le fait qu’il faille élargir le
champ de recrutement pour les recrutements ex-
ternes afin d’avoir un plus grand choix de candidats
et candidates. De plus, une grande part (46,2% de
«plutdt d'accord» a «complétement d'accord») des
cadres dirigeants approuve le besoin de s’investir
davantage pour positionner les entreprises en tant
qu'employeurs attrayants. Les différences d’'une en-
treprise a l'autre sont ici trés importantes.
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Sur ce sujet, on observe une différence claire entre
les tendances enregistrées dans les entreprises
dont leffectif présente la moyenne d'age la plus
élevée et celles des autres entreprises (voir illustra-
tion 5).

Si l'équipe ou l'unité dirigée compte une majorité de
collaborateurs entre 40 et 65 ans, les cadres diri-
geants se déclareront nettement plus souvent «plu-
tot d'accord» et «complétement d'accord» avec le fait
de devoir déployer plus d'efforts pour se positionner
comme employeur attrayant. Ce qui est moins le cas
lorsque les collaborateurs sont plutot jeunes, c.-a-d.
agés entre 15 et 40 ans, ou si la composition de
["équipe est équilibrée en termes d’age (p<.05) (voir
illustration 6).

L'examen des différences par sexe montre que les
hommes portent un regard beaucoup plus critique
que les femmes sur ce point (p <.05) voir tableau 19).
En ce qui concerne les items sur le recrutement, au-
cune différence par sexe ni par secteur n‘apparait
dans l'évaluation de la situation actuelle et du besoin
d’action.
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Illustration 5: Attractivité de 'employeur, comparaison
des entreprises

13’3 46'0 -
27,3 23,9 I

100%'
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d’age plutot
élevée

Structure
d'age
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0%' 20%' 40%' 60%! 80%'
Nous devons déployer plus d’efforts pour nous positionner en tant

qu'employeur attrayant

@ pas du tout d'accord

® plut6t pas d’accord
en partie d'accord
plutot d'accord

® complétement d'accord

Illustration é6: Attractivité de 'employeur, composition
par age de l'équipe
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Tableau 19: Recrutement: nous devons déployer plus d'efforts pour nous positionner en tant qu'employeur attrayant

pas du tout
d’accord

5,3%

plutot pas
d’accord

Hommes 16,8%

en partie
d’accord

17,.8%

plutot
d’accord

38,9%

complétement
d’accord

21,2%

Femmes 12,6% 22,9%

22,8% 31,4% 10,5%
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4.2.3.2.2 Affectation du personnel

La majorité des cadres dirigeants conviennent que
'ensemble des activités effectuées au sein de leur
unité peuvent l'étre jusqu’a l'age légal de la retraite.
La part de ceux qui répondent par «plutdt pas d'ac-
cord» et «pas du tout d’accord» n'atteint que 13,2 %.
L'éventail d'affectation des jeunes collaborateurs est
majoritairement jugé équivalent a celui des colla-
borateurs agés. Seuls 10,9% des cadres dirigeants
pensent que cet éventail n'est «plutdt pas» voire «pas
du tout» équivalent.

69,6 % des cadres dirigeants (de «plutét d’accord» a
«completement d'accord») affirment qu'ils s'em-
ploient a étendre les qualifications et possibilités
d'affectation de leurs collaborateurs par un change-
ment de poste de travail et un enrichissement des
taches.

La part de réponses positives est moins élevée
lorsque l'on aborde la question des employés dont la
performance est amoindrie pour cause de maladie et
de la recherche de solutions adaptées a la fois au
collaborateur et a Uentreprise. 28,2% des cadres
dirigeants oscillent ici entre «plutdt pas d'accord» et
«pas du tout d'accord».

Aucune différence par tranche d'dge, secteur ou
sexe n'a été relevée.

4.2.3.2.3 Gestion de la santé en entreprise

86,9% des cadres dirigeants affirment connaitre les
limites des performances de leurs collaborateurs
(«plutdt d'accord» et «completement d'accord») et
les aspects sensibles liés a l'age des activités dans
leur secteur («plutdét d'accord» et «complétement
d'accord» a 65,3 %).

Ils sont plutot rares a veiller, lors de la formation des
équipes, a un mélange ciblé des ages pour pouvoir
équilibrer les charges. Seuls 33,7% d'entre eux y
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répondent par «plutdt d’accord» et «complétement
d'accord».

Selon 53,1% des cadres dirigeants, les questions
concernant le maintien de la santé sont traitées avec
les collaborateurs lors des entretiens d’évaluation
(«plutdt d'accord» a «complétement d'accord»). En
outre, la plupart des cadres dirigeants approuvent le
fait que par leur propre comportement en matiére de
santé, ils font office de modéle (85,6 % sont «plutét
d'accord» ou «complétement d'accord»).

Chez les cadres dirigeants, aucune différence signi-
ficative par tranche d'age, secteur ou sexe n‘apparait
au niveau des questions de GSE. Une légere diffé-
rence est toutefois identifiée dans la tendance des
réponses entre les cadres dirigeants féminins et
masculins (p<.1). Les hommes approuvent dans une
moindre mesure les items cités ci-dessus bien que,
chez les hommes également, le degré d'approbation
reste généralement tres élevé.

4.2.3.2.4 Développement du personnel

43,6% des cadres dirigeants ne considerent pas le
niveau de qualification des plus jeunes plus élevé que
celui des collaborateurs agés. Cette évaluation ne
présente pas de différence par sexe ou par secteur.
Toutefois, des différences trés significatives par
tranche d’age ont été constatées (p<.01). En effet,
les moins de 25 ans répondent nettement plus sou-
vent par «plutdt d’accord» et «complétement d’ac-
cord» (voir tableau 20). Le groupe le plus 4gé est le
moins d’accord avec cette affirmation. Les résultats
sont peu surprenants si l'on part du principe que les
cadres dirigeants s’identifient avec leur propre
tranche d'age.

Les supérieur(e)s dressent un tableau globalement
positif de leur engagement générationnel en matiere
de développement du personnel. Le besoin en déve-

Tableau 20: Formation continue; description de la situation: le niveau de qualification des jeunes collaborateurs

est nettement plus élevé que celui des collaborateurs plus agés

pas du tout plutot pas en partie plutot complétement
Age d’accord d’accord d’accord d’accord d’accord
<25ans 12,5% 29.2% 12,5% 37,5% 8,3%
25-34 ans 12,3% 17,5% 43,8% 21.1% 5,3%
35-44 ans 11,8% 30,3% 329% 211% 3.9%
45-64 ans 36,9% 21,5% 339% 4,6% 31%
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loppement du personnel est donc déterminé en
grande partie a tous les ages et les cadres dirigeants
encouragent de maniére ciblée "échange de savoir-
faire dans leur secteur.

La situation est un peu plus critique en ce qui
concerne U'entretien sur la forme du départ du colla-
borateur a l'approche de la retraite (voir tableau 21).
On constate ici que les cadres dirigeants de plus de
45 ans effectuent cet entretien plus souvent que les
jeunes cadres dirigeants. Au total, moins de 50 % des
cadres dirigeants disent étre «plutot d'accord» ou
«complétement d'accord» avec le fait de discuter en
temps voulu avec leurs collaborateurs proches de la
retraite du moment et de la forme de leur départ.
Encequiconcernel’encouragementciblé d'échanges
de savoir-faire, on constate des différences par sec-
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teur. Les cadres dirigeants des entreprises de pro-
duction encouragent nettement moins 'échange de
savoir-faire que leurs homologues dans les entre-
prises de services (p<.01) (voir tableau 22).
Laffirmation selon laquelle, a partir de 50 ans, les
formations continues apportent moins aux collabo-
rateurs qu'a leurs jeunes collegues est contestée
par la grande majorité des cadres («plutdt pas d'ac-
cord» ou «pas du tout daccord» a 69,9%). Néan-
moins, il existe des différences par tranche d’age
qui mettent en évidence que les deux tranches d'age
les plus jeunes [moins de 25 ans et 25-34 ans) la
contestent nettement moins que les deux tranches
d'age les plus élevées; les réponses «en partie d'ac-
cord» notamment sont comparativement plus nom-
breuses (voir tableau 23).

Tableau 21: Formation continue; comportement: entretien en temps utile avec les collaborateurs proches de la retraite

sur la date et la forme de leur sortie

pas du tout plutot pas en partie plutot complétement
Age d’accord d’accord d’accord d’accord d’accord
<25 ans 26,1% 17,4 % 26,1% 13,0% 17,4 %
25-34 ans 16,4% 18,2% 14,5% 291% 21,8%
35-44 ans 16,4% 16,4% 20,6% 28,8% 17,8%
45-64 ans 11,1% 79 % 25,5% 20,6% 34,9%
Tableau 22: Formation continue; comportement: promotion ciblée de l"échange de savoir-faire
pas du tout plutot pas en partie plutot complétement
Age d’accord d’accord d’accord d’accord d’accord
<25ans 12,0% 4,0% 28,0% 40,0% 16,0%
25-34 ans 6,9% 8,6% 24,1% 32,8% 27,6 %
35-44 ans 3.9% 13,0% 20,7 % 40,3% 22,1%
45-64 ans 1,5% 91 % 21,3% 34,8% 33,3%

Tableau 23: Formation continue; attitude: les formations continues sont moins fructueuses pour les collaborateurs

de plus de 50 ans que pour les collaborateurs plus jeunes

pas du tout plutot pas en partie plutot complétement
Age d'accord d’accord d’accord d’accord d’accord
<25ans 11,5% 38,5% 30,8% 11,5% 7,7%
25-34 ans 25,9% 31,0% 25,8% 121% 5,2%
35-44 ans L4,2% 36,4% 11,6% 7.8% -
45-64 ans 49,2% 27,7% 9.3% 12,3% 1,5%
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35,3% des cadres dirigeants indiquent que l'offre de
formation continue de leur entreprise n'est pas suffi-
samment adaptée aux besoins liés a l'age et a l'expé-
rience. La part des réponses «en partie d'accord»
est relativement élevée (33%). ILn'y a pasici de diffé-
rences par tranche d'age ou par secteur. En re-
vanche, des différences par sexe montrent que les
cadres dirigeants masculins approuvent plus sou-
vent que leurs homologues féminines l'affirmation
selon laquelle lU'offre de formation continue de leur
entreprise n'est pas suffisamment adaptée aux be-
soins liés a l'age et a Uexpérience (p<.1).

4.2.3.2.5 Gestion des connaissances

Environ la moitié des cadres dirigeants forment vo-
lontairement des équipes mixtes en termes d'age
afin de promouvoir le transfert intergénérationnel
des connaissances. Aucune différence par tranche
d’'age, secteur ou sexe n'a été relevée.
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4.2.3.3 Conduite et culture d’entreprise

La section qui suit analyse les défis liés a 'age que
les cadres dirigeants identifient dans leur tache de
conduite, les attitudes en rapport avec l'age qu'ils
adoptent vis-a-vis de leurs collaborateurs et com-
ment leur propre perception de 'adge influence leur
conduite. Par ailleurs, elle se penche sur le compor-
tement personnel des cadres dirigeants en matiéere
de santé.

4.2.3.3.1 Défis liés a l'age pour le travail de conduite
Selon 70,8% des cadres dirigeants interrogés, une
grande différence d’age ne représente générale-
ment pas un défi particulier dans leur comportement
avec les collaborateurs. Cependant, concernant
cette estimation, les différences entre les diverses
tranches d'age des cadres dirigeants sont tres signi-
ficatives (p<.01). La tranche d'age la plus jeune la
considere comme un défi nettement plus important
que les autres. Si l'on compare les secteurs, on
constate qu'une grande différence d'age dans les
relations avec les collaborateurs est un défi plus
important pour les cadres dirigeants des entreprises
de services que pour leurs homologues des entre-
prises de production.

Tableau 24: Gestion des connaissances; comportement: créer des équipes mixtes en termes d'age afin de promouvoir

le transfert intergénérationnel des connaissances

pas du tout plutot pas
Age d’accord d’accord
Cadres dirigeants
au total 14,0% 23,7%

en partie plutot complétement
d’accord d’accord d’accord
28,5% 241 % 9,6%

Tableau 25: Défi lié a 'age: une grande différence d'age représente un défi particulier dans les relations avec

les collaborateurs

pas du tout plutot pas en partie plutot complétement
Age d’accord d’accord d’accord d’accord d’accord
<25ans 19,2% 38,5% - 30,8% 11,5%
25-34 ans 37.9% 31,0% 20,8% 6,9% 3,4%
35-44 ans 28,6% 40,3% 19,4 % 10,4 % 1,3%
45-64 ans 42,6% 37,9% 10,6 % 6,1% 3,0%
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Pour la plupart des cadres dirigeants, donner un
feed-back critique aux collaborateurs agés ne
semble pas étre particulierement difficile. On ne re-
leve pas non plus de différence significative par
tranche d’'age, secteur ou sexe. 74,3% des cadres
dirigeants ne sont «plutot pas d'accord» ou «pas du
tout d’accord» avec l'affirmation selon laquelle les
collaborateurs agés se trouvent dans une «zone de
confort» au sein de l'entreprise et ne sont plus vrai-
ment sollicités avec de nouveaux défis. Toutefois,
lors de la comparaison par tranche d'age, des diffé-
rences significatives apparaissent entre les deux
tranches d’age les plus jeunes (moins de 25 ans et
25-34 ans] et les deux plus élevées (35-44 et 45-64
ans) (p<.01) (voir tableau 26). De fait, les deux
tranches d'age les plus jeunes se déclarent plus
souvent d'accord avec laffirmation qu’il existe une
zone de confort pour les collaborateurs dgés que les
cadres dirigeants des deux tranches d'age les plus
élevées. Les deux tranches d'age les plus jeunes ont
surtout coché la réponse «en partie d'accord». Au-
cune différence significative par sexe ou secteur
n‘apparait.

4.2.3.3.2 Attitude liée a l'dge vis-a-vis des
collaborateurs

Les cadres dirigeants jugent un peu plus faible la
volonté d’'apprendre des collaborateurs agés. 28,4 %
d'entre eux sont ainsi «plutot d'accord» ou «comple-
tement d'accord» avec cette affirmation. La part des
cadres dirigeants «en partie d'accord» est aussi re-
lativement élevée (27,2 %). Aucune différence signifi-
cative par tranche d'age, secteur ou sexe n'a été re-
levée.

4.2.3.3.3 Perception de l'age par les cadres dirigeants

Lorsque l'on étudie les éventuelles corrélations

entre Uimportance accordée a l'age personnel et

celle accordée a l'age des collaborateurs concernant
le comportement de conduite, on constate deux cor-
rélations significatives:

- plus Uinfluence de l'age des collaborateurs est
perceptible dans le comportement de conduite
des cadres dirigeants, plus ces derniers veillent a
une mixité des ages dans leur équipe pour com-
penser les charges (r,=.16; p <.05);

- plus Uinfluence de l'age personnel est grande sur
le comportement de conduite, plus les cadres
dirigeants veillent a clarifier le besoin de dévelop-
pement du personnel a tous les ages (r, =.14;

p <.05) (voir tableau 27).

Tableau 26: Défi lié a l'age: chez nous, les collaborateurs agés se retrouvent dans une «zone de confort» et ne sont plus

vraiment sollicités par de nouveaux défis

pas du tout plutot pas en partie plutot complétement
Age d’accord d’accord d'accord d’accord d’accord
<25ans 15,4% 34,6% 38,5% 7.7 % 3,8%
25-34 ans 32,8% 27,6% 29,.3% 10,3% -
35-44 ans 32,5% 51,9 % 9.1% 5,2% 1,3%
45-64 ans 45,5% 39,4% 10,6 % 4,5% -

Tableau 27: Attitudes par rapport a l'age: la volonté d'apprendre des collaborateurs dgés est moins forte que celle

des collaborateurs plus jeunes

pas du tout plutot pas
Age d’accord d’accord
Cadres dirigeants
au total 19,7 % 24,6 %

en partie plutot complétement
d’accord d’accord d’accord
27,2% 25,0% 3,5%
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4.2.3.3.4 Comportement personnel en matiéere

de santé

Le comportement personnel des cadres dirigeants
en matiére de santé est relativement bien auto-éva-
lué. En pourcentage, le degré d'approbation se pré-
sente comme suit:

«Plutét» d'accord jusqu’a «complétement» d’accord...

- diminution des charges grace a U'optimisation
du mode de travail personnel (70,6 %)

- diminution des charges grace a une alimentation
équilibrée (64 %)

- diminution des charges grace a l'optimisation des
conditions de travail personnelles (60,8 %)

- compensation des charges par des activités spor-
tives (52,6 %)

- réduction des charges personnelles grace a un
équilibre entre le travail et le temps libre (45,2 %)

Certains cadres dirigeants ne parviennent toutefois
pas a vraiment réduire leurs charges personnelles
par un équilibre entre le travail et les loisirs. 30,7 %
des cadres dirigeants sondés répondent qu’'ils ne
'essaient «plutdt pas» ou «pas du tout». On constate
des différences par tranche d'dge significatives
lorsqu’il s'agit de compenser les charges par:
- un mode de travail optimisé (p<.0,1)
- des conditions de travail optimisées (p<.0,1)
- la mise en place d'un équilibre entre le travail

et le temps libre (p<.1)

Les différences restent toujours similaires pour
ces trois items. Les deux tranches d'dge médianes
(25-34 et 35-44 ans] ne parviennent pas a com-
penser les charges aussi bien que la tranche d'age
la plus jeune [moins de 25 ans) et la plus agée
(45-64 ans). Le constat est similaire au niveau des
items concernant les compensations de charges ne
présentant pas de différences d'age significatives.
Des différences par secteur n'apparaissent que
lorsque la compensation se fait par une optimisation
des conditions de travail personnelles. Les cadres
dirigeants des entreprises de services recourent
nettement moins souvent a ces possibilités que leurs
homologues des entreprises de production (p<.1).

44
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Lasection ci-dessous aborde sous différents angles
les résultats des inventaires et enquétes menées
aupres des collaborateurs et cadres dirigeants.
Elle propose d’en tirer les conséquences éven-
tuelles pour la gestion de la santé en entreprise
mais aussi des générations. Le chapitre 6 synthé-
tise ces conséquences sous forme de recommanda-
tions d’action.

Lévolution démographique - une porte d’entrée
pour la PSE

La participation des entreprises pilotes a été princi-
palement motivée par le contexte de l'évolution dé-
mographique et par les défis que celle-ci entraine.
Dans la plupart des cas, les points sensibles percus
concernaient le «manque de personnel qualifié», la
«fidélisation des jeunes collaborateurs» ou encore
la «gestion des connaissances» dans l'optique des
prochains départs en retraite. Voila pourquoi, en ma-
tiere de GM, l'attention a été portée sur deux groupes
cibles, a savoir les jeunes collaborateurs et les col-
laborateurs agés - laissant de coté la perspective
d'une GM globale. Alors que les défis démogra-
phiques peuvent visiblement exercer une pression
poussant a l'action, il a d'abord fallu rendre palpable
le théme plus abstrait de la «gestion des généra-
tions» en s'adressant a certains groupes cibles ou
certaines tranches d’age.

Face a cela, le théme de la GSE semblait étre au dé-
part une préoccupation secondaire dans l'esprit des
entreprises pilotes participantes (a l'exception de
'une d’entre elles). Cette situation initiale se reflétait
par ailleurs dans l'enquéte menée aupres des cadres
dirigeants. Les supérieurs se sont certes montrés
fortement sensibilisés aux défis du tournant démo-
graphique. Mais l'importance attachée aux défis de
la GSE restait en comparaison plutét minime.

Par conséquent, les ateliers de résultats et de stra-
tégie ont axé leur travail de sensibilisation pour les
défis potentiels du tournant démographique sur la
base des résultats obtenus et en rapport avec la san-
té des collaborateurs et de la GSE. Il a donc été pos-
sible, en partant de la démographie et en ciblant les

différentes générations, de jeter un pont vers des
mesures de GSE dans des champs d’action choisis.

La perception des charges potentielles dues

a l'age - le sexe est un facteur décisif

Dans le cadre de l'enquéte menée aupreés des colla-
borateurs, seules de rares différences par tranche
d'age ont pu étre identifiées en matiere de percep-
tion des charges et autres caractéristiques du tra-
vail. On obtient une tout autre perspective lorsque,
lors de l'évaluation, on prend aussi en compte le
sexe des personnes sondées. De fait, on constate
qu'en vieillissant, les collaboratrices interrogées
percoivent de facon plus critique les caractéristiques
problématiques du travail liées au vieillissement. Ce
qui n‘est que rarement le cas chez les hommes. Des
différences significatives liées au sexe sont égale-
ment mises en évidence dans d'autres contextes
comme notamment la sortie de la vie active ou les
mesures d'aménagement nécessaires pour rester le
plus longtemps possible performant et en bonne
santé.

Certes, des taches et des projets intéressants sont,
aussi bien pour les femmes que pour les hommes,
une condition essentielle pour pouvoir exercer son
activité pendant de longues années, mais pour les
femmes de 35 ans et plus et surtout au-dela de
55 ans, les aspects du travail relatifs a la santé
comme l'amélioration de l'environnement du travail,
la réduction de la pression des délais et la suppres-
sion des interruptions et obstacles au travail revétent
une importance nettement plus grande que chez les
hommes.

Les femmes sondées des entreprises pilotes
semblent étre plus attentives que les hommes aux
caractéristiques problématiques du poste de travail
liées au vieillissement et a la charge potentielle qui
peut en découler. Cela implique que le théeme GSE-
GM ne peut étre traité uniquement dans la perspec-
tive de 'age, mais doit étre de plus en plus souvent
abordé en fonction des différents effectifs.

Les résultats de l'évaluation des caractéristiques
problématiques du travail examinées par tranche



Gestion de la santé en entreprise - Avantage concurrentiel de la gestion des générations | 47

d’adge montrent que, chez les femmes comme chez
les hommes, les tranches d’age la plus jeune et la
plus élevée sont les moins critiques dans leur juge-
ment. Cela peut refléter un effet du travailleur en
bonne santé, ce qui signifie que les personnes per-
cevant déja de maniére négative la situation et l'en-
vironnement de travail ont des lors changé de poste
ou de métier, ou sont sorties de la vie active (Knutti,
2008). Graf & Pekruhl et al. (2007) ont aussi mis en
évidence de tels effets dans 'étude European Wor-
king Condition Survey (EWCS) menée pour le SECO.
Chez les femmes, l'évaluation plus critique des
charges potentielles dues a l'age ne va pas de pair
avec la décision d’'une sortie anticipée de la vie ac-
tive. La part des femmes voulant partir dans tous les
cas en retraite anticipée est sensiblement plus faible
que celle des hommes. Cependant, une grande ma-
jorité des femmes aimerait partir en retraite anti-
cipée - mais elles ne peuvent pas se le permettre
financierement. Ce souhait est encore plus net chez
les femmes de 55 ans et plus. Dans cette tranche
d'age, la part des hommes est deux fois moins éle-
vée. Les sources de revenus plus faibles et les condi-
tions financieres défavorables des femmes aprés
leur départ en retraite jouent probablement ici un
role décisif. L'étude 2012 de U'OFAS montre qu'en
Suisse, 40% des femmes et 23% des hommes
quittent la vie active avant d'atteindre l'age de la
retraite (Trageser, Hammer & Fliedner, 2012). Toute-
fois, la comparaison hommes-femmes dans les sec-
teurs a temps partiel, ou travaillent une grande
majorité de femmes, montre que les collaborateurs
agés sont ici moins nombreux a partir en préretraite.
La pauvreté des personnes agées est certes géné-
rale, mais touche majoritairement les femmes. C'est
ici qu'entrent en jeu les mécanismes liés aux par-
cours professionnels et intervenant notamment dans
le cadre de la conciliation entre vie professionnelle
et vie privée. Lorsque les femmes diminuent leur
activité professionnelle pour fonder une famille,
elles subissent une diminution de leur retraite
qu'elles devront compenser plus tard en travaillant
au-dela de U'age légal de la retraite (Naegele, Olber-
mann & Bertermann, 2013).

En revanche, les éventuelles raisons évoquées pour
une sortie anticipée de la vie active ne different pra-
tiquement pas entre les femmes et les hommes,

avec en téte la santé, suivie de la famille et des amis
puis, en troisieme position, le fait que l'on puisse se
le permettre financiérement.

Evaluation des charges - peu de différences entre
les entreprises de production et de services

[l est surprenant de constater que les évaluations et
estimations des employés de la production, qui ont
objectivement des conditions de travail plus contrai-
gnantes liées au bruit, a la monotonie, au roulement
par équipes, au soulévement et au port de charges,
se différencient a peine de celles des employés des
entreprises de services. Une attitude plus critique
aurait été cohérente. Cela peut éventuellement
s’expliquer par un effet d'accoutumance ou par un
niveau d’exigence revu a la baisse faute d'alterna-
tive meilleure, en Uoccurrence un changement de
poste.

Les capacités de travail psychiques et physiques
sont jugées globalement positives par les collabo-
rateurs. Aucune différence par tranche d'age ni par
sexe n'a été relevée. Il est néanmoins intéressant de
voir que la capacité psychique de travail est nette-
ment moins bien cotée par les employés des entre-
prises de production que par leurs homologues des
entreprises de services. On peut se demander si
la pression au niveau de la production et celle, indis-
sociable, des délais sont a lorigine de cet effet.
Dans tous les cas, l'intensification et l'accélération
du travail sont considérées comme des indicateurs
décisifs ayant accru la charge psychique de tous
les employés au cours des derniéres décennies
(Moreau-Gruet, Stamm & Wiegand, 2012; Knutti,
2008).

Les cadres dirigeants - une clé essentielle

pour la GSE et la GM

Dans les entreprises de production et celles de ser-
vices, la majorité des collaborateurs interrogés a
jugé positifs les aspects liés a la question généra-
tionnelle au niveau de la conduite de leurs supé-
rieurs. Cela englobait des aspects comme l'estime
des collaborateurs quel que soit leur 4ge, la promo-
tion de la coopération entre les plus jeunes et les
plus&gésouencorele soutien parle oulasupérieur(e)
des collaborateurs de tout age pour leur permettre
d'étre performants.
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Des mesures saverent surtout nécessaires au ni-
veau des entretiens sur le développement profes-
sionnel. Ainsi, l'item concernant le réle incitateur du
ou de la supérieur(e) vis-a-vis de leurs collabora-
teurs en matiere de développement professionnel
personnel a été jugé de facon plutot critique par les
collaborateurs sondés - du coté des femmes, on re-
marque en outre un effet intéressant par tranche
d'age. A partir de 35 ans, les femmes approuvent
nettement moins souvent cette affirmation. Si on
extrapole 'age, cela correspond au résultat obtenu
chez les femmes de 44 ans et plus, qui affirment
s’occuper toujours moins activement de leur déve-
loppement personnel sur un horizon de cing ans. La
différence avec le résultat obtenu chez les hommes
est flagrante, ces derniers approuvant cetitem beau-
coup plus souvent. Or, il est essentiel de proposer a
tous les collaborateurs, femmes et hommes, de
bonnes possibilités de développement - surtout au
vu du manque de personnel qualifié.

L'enquéte des cadres dirigeants ne révele pratique-
ment pas de différences par sexe, mais révele des
résultats intéressants par tranche d'age.

Ainsi, les jeunes cadres dirigeants approuvent plus
souvent les mesures se rapportant a la formation
des jeunes collaborateurs, a la formation continue
en interne et au développement du personnel alors
que les cadres dirigeants plus agés accordent plus
d'importance aux mesures de planification de la re-
leéve, de gestion des connaissances et de GSE. De
plus, les cadres dirigeants en deca de 45 ans parti-
cipent moins souvent que les cadres plus agés a des
entretiens en temps utile sur la forme d'une sortie de
la vie active. La situation personnelle, liée a l'appar-
tenance a telle génération ou tranche d'age, semble
influencer l'importance accordée a certaines me-
sures.

Plusieurs tendances par tranche d'age sont égale-
ment identifiables en matiere de développement du
personnel et de qualification. Ainsi, les jeunes cadres
dirigeants affirment plus souvent que le niveau de
qualification des jeunes collaborateurs est plus éle-
vé que celui des collaborateurs agés. Et ils rejettent
moins fréquemment l'affirmation selon laquelle les
formations continues apportent moins aux collabo-
rateurs a partir de 50 ans; ils considérent en outre
plus souvent que les collaborateurs agés se trouvent

dans une zone de confort. La encore, l'appartenance
a une certaine tranche d'age semble influencer la
perception d'une autre tranche d'age et de ses po-
tentiels. Enfin, le groupe de cadres dirigeants le plus
jeune affirme plus souvent que les autres qu'une
grande différence d'age avec les collaborateurs re-
présente un défi important.

En ce qui concerne le comportement personnel en
matiere de santé, les cadres dirigeants entre 30 et
45 ans semblent étre moins souvent a méme de
compenser les charges par un mode de travail opti-
misé et un équilibre entre le travail et le temps libre.
Les cadres dirigeants les plus jeunes et les plus 4gés
ont moins de difficultés en la matiere. Cela peut
refléter différentes attentes. Les jeunes ne doivent
peut-étre pas répondre aux mémes attentes que les
30-45 ans, en pleine carriere professionnelle. Quant
aux cadres dirigeants plus agés, peut-étre réus-
sissent-ils mieux que leurs homologues entre 25 et
44 ans a séparer vie privée et vie professionnelle du
fait de leur expérience.

Les résultats décrits ci-dessus revétent une impor-
tance toute particuliére car les cadres dirigeants
sont un groupe cible essentiel en matiére de GSE et
de GM. Ils jouent un réle central dans la promotion et
le maintien de la capacité de travail des collabora-
teurs de toutes les générations (voir Illmarinen &
Temple, 2002; Miicke, 2008; Kunze & Bruch, 2012).
De par leur attitude et leurs attentes, tant concer-
nant leur age propre que celui de leurs collabora-
teurs, les cadres dirigeants faconnent les relations
hiérarchiques et agissent sur la motivation des col-
laborateurs de toutes les générations.

Ils font office de filtre lors de la transmission des
charges aux collaborateurs et participent de maniére
décisive a la mise en ceuvre d'outils et de mesures
de GSE et GRH adaptés a l'dge. La sensibilisation et
qualification des cadres dirigeants a une conduite
respectueuse des différents ages et a l'application
appropriée d'outils et de mesures GSE-GM sont donc
absolument prioritaires.

Analyse de la structure d’age et des indicateurs

- outils fondamentaux de la GM

L'élément central de la GM est l'analyse de la struc-
ture d’age. La visualisation et le traitement des ré-
sultats d'analyse de structure d’age ont permis de
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sensibiliser aussi bien les directions d’entreprise
que les supérieurs hiérarchiques: en effet, grace aux
structures d'age et a leur évolution, il a été possible
d’identifier les enjeux et d’en déduire des champs
d’action. Sur la base de la répartition des structures
d’'age, on a pu identifier les conditions a établir au
niveau de chaque génération et au-dela des généra-
tions, pour pouvoir préserver a long terme la santé,
la performance et la motivation au travail des colla-
borateurs et les fidéliser a U'entreprise.
Limportance de l'analyse des structures d'age est
également corroborée par un résultat obtenu lors de
U'enquéte auprées des cadres dirigeants. Lorsque l'on
demande aux cadres dirigeants s'il est nécessaire
d'agir pour positionner leur entreprise comme un
employeur attrayant, ces derniers répondent d'une
maniére tres différente d'une entreprise a lautre.
Ces différences soulignent une perception plus aigiie
de cette nécessité chez les cadres dirigeants des
entreprises avec une structure d’age plus agée que
chez leurs homologues des autres entreprises.

La moyenne d'age, 'age moyen, le nombre de colla-
borateurs de 50+ et 55+ ans ainsi que la part >50 % de
collaborateurs dans une méme tranche d'age se
sont révélés étre des indicateurs déterminants pour
réaliser l'analyse de structure d’age basée sur une
segmentation différenciée a l'échelon des services.
Combinés aux résultats des analyses de structure
d’'age, certains indicateurs choisis sont un moyen
supplémentaire important pour mettre en évidence
les mesures requises en matiere de GM et de GSE;
en font notamment partie le volume des absences
pour cause de maladie, le nombre de préretraites et
leurs causes, les taux de fluctuation, les raisons d’un
départ, l'ancienneté dans lentreprise et surtout
l'ancienneté au méme poste (toutefois rarement dis-
ponible).

Dans la présente enquéte, le taux d'absence, et sur-
tout d'absences courtes, est en général plus élevé
chez les jeunes collaborateurs que chez les plus
agés. Cela peut notamment s’expliquer par un style
de vie moins sain chez les jeunes employés que chez
les plus agés. La GSE doit déja intervenir au niveau
des jeunes collaborateurs afin de leur permettre de
rester le plus longtemps possible dans la vie active
ou, au moins, pour leur éviter d'en sortir précoce-
ment. Ainsi que l'enquéte auprés des cadres diri-

geants 'a montré, la durée d'occupation des postes
est relativement longue dans la plupart des entre-
prises sondées. De par le surplus de travail pour
les collaborateurs présents, le nombre de postes
vacants et la durée de la vacance peuvent étre révé-
lateurs de charges supplémentaires liées a un sur-
croit de travail pour les collaborateurs. Et peuvent
devenir de précieux indicateurs de charge a une
époque ou le personnel qualifié fait défaut. Dans
certains cas extrémes, cela peut conduire a des taux
d’'absence plus élevés ou méme a des absences a
long terme.

Les entreprises n'ont collecté que relativement peu
d’indicateurs sur la formation continue. La formation
continue est une ressource centrale de la GSE. Il est
donc absolument essentiel, au vu des enjeux du tour-
nant démographique, de collecter systématiquement
des indicateurs relatifs a la formation continue par
tranche d’'age et par sexe.

Or, l'absence de normes générales pour 'évaluation
des indicateurs tels que les taux d'absence, a rendu
impossible tout benchmarking. Une démarche op-
portune serait de développer et mettre en ceuvre une
telle norme pour saisir les absences pour maladie ou
d'autres indicateurs comme les taux de fluctuation.
De méme, une collecte décentralisée de quelques
indicateurs choisis pourrait soutenir les efforts de la
hiérarchie dans la gestion des risques liés au per-
sonnel (voir Kobi, 2002). Concernant la promotion de
la santé et les conditions ou risques que représente
une vieillesse active dans U'entreprise, il est possible,
a l'aide d'une méthode de portefeuille, de visualiser
les risques liés a l'absentéisme et a l'adaptation pour
différents groupes de collaborateurs (p.ex. selon
une problématique liée a l'ancienneté ou a des situa-
tions de travail spécifiques).

Mesures et conditions pour leur mise en ceuvre

Les résultats du profileur GSE-GM montrent qu'au
niveau de la mise en ceuvre de stratégies et de me-
sures de GSE-GM, les entreprises pilotes se diffé-
rencient parfois fortement les unes des autres. Les
mesures présentées comme exemples de «bonnes
pratiques» font rarement référence aux générations
ou a l'age de facon explicite. Les exemples appro-
chant le plus le theme GM se trouvaient dans les
domaines relatifs au départ de personnel et a la pla-
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nification de la reléeve. Il existe cependant une multi-
tude d'approches, stratégies, instruments et me-
sures s'apparentant a des «bonnes pratiques» de
GRH et GSE, et qui peuvent étre développés dans une
optique d’intégration de la GM. Il n'est générale-
ment pas nécessaire de réinventer la roue. Mais il
est nécessaire de communiquer sur les exemples de
«bonnes pratiques» existants au sein méme de l'en-
treprise. Que les cadres dirigeants des entreprises
pilotes n‘aient pas connaissance des outils déja pré-
sents révele que ces derniers ont été élaborés a l'oc-
casion de mesures isolées dans le temps, sans souci
d’harmonisation ou d’intégration. Des améliorations
requises ont donc été identifiées dans la plupart des
entreprises pilotes.

Les mesures déclarées prioritaires par ces entre-
prises ne se concentraient généralement pas sur
une certaine génération mais concernaient l'en-
semble d'entre elles. Elles ne se rapportaient plus
a la GSE mais a tout l'éventail des thématiques RH.
Seule exception: la fidélisation des jeunes collabora-
teurs qui est prioritaire dans presque toutes les en-
treprises pilotes. En ce qui concerne les priorités
thématiques des groupes cibles, les critéres pris en
compte étaient, au-dela de l'age, le statut familial,
le sexe, le niveau de qualification ainsi que l'origine
culturelle ou migratoire des collaborateurs - sans
limitation a certaines tranches d’'age. Certains outils
et mesures se prétent particulierement bien a l'inté-
gration de la perspective des générations et des
questions de GSE: notamment le processus de re-
crutement et d'intégration (surtout des jeunes col-
laborateurs), U'entretien d’évaluation, l"évolution du
parcours professionnel, l'état des lieux, le contrdle
des indicateurs du personnel ainsi que le développe-
ment des cadres dirigeants. Dans le secteur de la
production notamment, la rotation d’emplois a une
fonction clé pour la GSE-GM car elle permet d'abor-
der, au-dela de la GSE, les thémes de la gestion des
connaissances, du développement du personnel et
de la planification de la reléve.
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En conclusion, des champs d’action majeurs et des
recommandations sont présentés sous forme de
messages clés. Les résultats des inventaires réali-
sésdans les entreprises pilotes, aussi bienal’échelle
globale des entreprises que dans les entités opéra-
tionnelles sondées, mais aussi les enquétes menées
aupres des collaborateurs et des cadres dirigeants
constituent le fondement de cette démarche. Il
convient de tenir compte du fait que les recomman-
dations se basent uniquement sur les résultats obte-
nus dans cing entreprises pilotes et que leur repré-
sentativité est donc limitée.

1. GM - une porte d’entrée vers la GSE, a placer
dans le contexte des défis démographiques

L'approche de la question de la GSE s’effectue tout
d'abord sous l'angle des défis du tournant démogra-
phique. Dans ce contexte, la GM devient pour les
entreprises une porte d'entrée intéressante vers la
GSE, permettant d’en montrer les conséquences
possibles pour les performances (futures) d'une en-
treprise et de ses collaborateurs.

2. Lafidélisation des jeunes collaborateurs
est l'un des thémes clés de la GM dans les
entreprises pilotes
Dans toutes les entreprises pilotes, la fidélisation
des jeunes collaborateurs occupe une place privilé-
giée. Il convient de vérifier dans quelle mesure il est
possible d'orienter davantage la GSE vers ce groupe
cible, tant afin de promouvoir lattractivité de l'em-
ployeur que de fidéliser les jeunes collaborateurs.

3. Leregard du client constitue en outre une
approche importante de la thématique de la
GM dans les entreprises de services
L'évolution démographique se répercute également
sur L"évolution des structures d’'age des clientes et
clients. Dans la perspective du marché client, on
peut donc se poser la question d'un ajustage spéci-
fiqgue aux générations. Dans la perspective des colla-
borateurs, la question se pose en fonction des défis

et contraintes spécifiques engendrés par une diffé-
rence d'dge importante entre les conseillers et les
clientes ou clients.

4. Analyse de la structure d’age - Uoutil central de

sensibilisation aux défis de la GSE et GM
Les résultats des analyses de la structure d'age
montrent quels sont les défis liés aux évolutions
démographiques dans les organisations. Ils attirent
l'attention sur des taches de GRH et GSE essentielles
et doivent donc étre impérativement intégrés a la
GSE. Il est important de décliner les analyses de
structure d'age a l'échelon des divers services ou
équipes. Car, a ce niveau, les problemes sont tres
concrets. Les analyses de la structure d’age sont
donc un outil puissant et efficace pour sensibiliser
les supérieurs hiérarchiques aux différents défis et
pour stimuler leur volonté d’agir.

5. Collecter et analyser quelques indicateurs du
personnel, régulierement et par tranche d’age

Les analyses de structure d'age sont d'autant plus
efficaces qu'elles sont combinées a l'analyse d’indi-
cateurs majeurs du personnel. Il convient ici de se
concentrer sur quelques indicateurs seulement, de
les collecter régulierement et de les évaluer par
tranche d’age. En font notamment partie les taux de
fluctuation, les quotas d'absence, les chiffres de la
formation continue et des départs en préretraite.

6. Face au manque de personnel qualifié, la durée
d’occupation des postes devient un indicateur
de charge toujours plus important

Le manque de personnel qualifié influe directement
sur la durée de la vacance des postes. Cela peut in-
duire une surcharge importante des collaborateurs,
tout poste vacant impliquant un surcroit de travail
pour les collaborateurs présents. La collecte systé-
matique des indicateurs de recrutement sur la durée
d’occupation des postes fournit donc un indicateur de
charge important. Il convient de les collecter et de
les évaluer eny associant la hiérarchie.
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7. Le monitoring d’indicateurs du personnel est
une tache clé de la hiérarchie

Un controlling centralisé des indicateurs du person-
nel ne remplace pas leur monitoring par la hié-
rarchie. Afin de pouvoir en déduire des mesures
adéquates axées sur les solutions, les indicateurs
doivent étre complétés par des informations rela-
tives a chaque domaine et interprétés dans le
contexte des exigences spécifiques a ces domaines.
La hiérarchie peut ici soutenir l'approche de la ges-
tion des risques du personnel afin d'identifier les
risques d'impasse et de défaillance au niveau des
ressources humaines.

8. Unancrage des mesures GSE-GM dans les pro-
cessus actuels de Uentreprise est une condition
importante pour leur mise en ccuvre

Une GSE bien établie et une GRH compétente per-

mettent de raccorder plus facilement les outils et

approches existants a la perspective ou aux mesures

GM. De plus, les processus et projets entrepreneu-

riaux (surtout ceux au niveau de la gestion de la qua-

lité, comme les certifications 1SO ou d’autres audits
qualité) renforcent l'ancrage et le controlling de me-
sures GSE-GM.

9. Laperspective générationnelle peut étre
intégrée a Uexistant

Il existe une multitude d'approches, stratégies, ins-
truments et mesures de GRH et de GSE, apparentés
aux «bonnes pratiques», qui peuvent étre dévelop-
pés dans une optique d’intégration de la GM. En font
partie le processus de recrutement et d'intégration
des nouveaux collaborateurs, l'entretien d’évalua-
tion, la rotation d’emplois, les entretiens sur le par-
cours professionnel, l'état des lieux ainsi que le dé-
veloppementdes cadresdirigeants. Telun catalyseur,
ils peuvent stimuler sans gros efforts ni travail
d'adaptation majeur 'élaboration de mesures sup-
plémentaires au niveau de différents domaines thé-
matiques (GM, Diversity, etc.) et générer ainsi un
avantage considérable tout en étant automatique-
ment reliés aux approches de la GSE.

10. Dans la production, la rotation d’emplois oc-

cupe une fonction clé pour U'approche GSE-GM
Dans la production, la thématique de la rotation
d'emplois occupe une fonction clé car elle permet de
créer, au-dela de la GSE, un rapport avec d'autres
champs d’action GM comme la gestion des connais-
sances, la planification de la releve, ainsi que le dé-
veloppement/la qualification du personnel. Il s'agit
souvent de réactiver ici des approches implémen-
tées de longue date mais non vécues. Cela permet
plus particulierement d’éviter des maladies dues a
des combinaisons d'actions monotones sur de lon-
gues années.

11. Les cadres dirigeants sont la clé de la capacité

de travail entre différentes générations
De par leur attitude et leurs attentes, aussi bien en-
vers leur age personnel qu'envers celui de leurs
collaborateurs, les cadres dirigeants faconnent les
relations hiérarchiques avec les collaborateurs et
agissent ainsi sur leur motivation. Ils font en outre
office de filtre lors de la transmission de charges aux
collaborateurs et participent de maniere décisive a
la mise en ceuvre d'outils et mesures de GSE-GM.
Sensibiliser et qualifier les supérieurs a la théma-
tiqgue du tournant démographique et a une conduite
respectueuse des dges est donc une condition es-
sentielle.

12. Lage est une variable mineure - d’autres
éléments doivent étre pris en compte

En ce qui concerne les caractéristiques pouvant
avoir une incidence sur les charges, les femmes
considerent les différences liées a 'age de maniere
plus critique que leurs collégues masculins. Une
évaluation uniquement axée sur les tranches d'age
et ne prenant pas le facteur sexe en compte est donc
peu pertinente. Il convient donc de collecter la per-
ception des collaboratrices et des collaborateurs
de facon différenciée et d"élaborer les mesures en
conséquence. L'appartenance a une tranche d'age
est rarement le seul facteur décisif dans la planifica-
tion ou la mise en ceuvre de mesures au sein d'une
entreprise. Les priorités thématiques des mesures
par groupe cible se rapportent notamment au statut
familial, au niveau de qualification et a l'origine mi-
gratoire ou culturelle des collaborateurs.



Gestion de la santé en entreprise - Avantage concurrentiel de la gestion des générations

13. Combiner les outils est une garantie de succes

lors de la mise en ceuvre des mesures

La combinaison d'outils agissant sur différents ni-

veaux et collectant des données aussi bien objectives

que subjectives permet de créer une base adaptée
pour réaliser des mesures efficaces. Avec l'utilisa-
tion institutionnalisée

- de l'analyse de la structure d’age,

- du profileur GSE-GM (auto-évaluation des entre-
prises, comprenant également une analyse des
indicateurs concernant les stratégies et mesures
déja appliquées dans divers domaines de la ges-
tion générationnelle de la santé et du personnel],

- d'une enquéte écrite aupres des collaborateurs,

- d’'une enquéte écrite auprés des cadres diri-
geants,

il est possible de mettre en évidence des connais-

sances implicites sur les themes sondés. Les outils

utilisés et leur combinaison offrent une palette de
méthodes éprouvées pour réaliser efficacement des
mesures de GRH et de GSE.
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