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Ces dix derniéres années, la problématique du tour-
nant démographique et de ses conséquences a été
omniprésente dans les médias. Pénurie de person-
nel qualifié, vagues de départs en retraite, places
d'apprentissage impossibles a pourvoir, allongement
de lavie active, perte de savoir-faire et d’'expériences
ne sont que quelques-uns des grands titres que Ll'on
peut lire presque au quotidien sur les manchettes
des journaux.

Or, pour de nombreuses entreprises, ces unes de la
presse ont pris une forme bien concréte ces der-
nieres années. Trouver des jeunes qualifiés pour as-
surer la releve et faire en sorte que les collabora-
teurs plus agés restent en bonne santé, motivés et
performants au travail devient un avantage concur-
rentiel décisif. D'ou la nécessité croissante pour les
employeurs de développer des stratégies et des me-
sures concretes, afin d'anticiper les défis du tournant
démographique.

Ces derniéres années, Promotion Santé Suisse s’est
aussi intéressée de treés prés a ce sujet. Car des
mesures de gestion de la santé en entreprise (GSE)
peuvent mobiliser, au niveau de l'individu et de l'en-
treprise, des ressources susceptibles de promou-
voir et de préserver les performances de différents
groupes d'ages. Ce qui s'applique non seulementa la
génération des plus de 50 ans, mais a toutes celles
représentées au sein de U'entreprise.

Le présent document de travail rend compte des ré-
sultats d'un état des lieux qui a été établi sur le tour-
nantdémographique dans le monde du travail suisse.
Il s’agit, aprées dix ans, de tenter de dresser un bilan
intermédiaire: Quelles stratégies, recommandations
d'action et mesures concretes la Confédération et
les cantons, mais aussi les associations et les entre-
prises appliquent-ils pour relever le défi du tournant
démographique? Quelle importance revét la GSE
dans le cadre de la gestion démographique et quelles
activités de recherche sont encouragées en vue
d'aider les entreprises a faire face au changement
démographique?

Cet état des lieux vise a informer les cadres, respon-
sables du personnel et spécialistes de la GSE sur les
axes principaux, les initiatives et les approches de
«bonnes pratiques» et a les aider a dresser un bilan
des enjeux et des possibilités d'action existant pour
leur entreprise.

Thomas Mattig
Directeur Promotion Santé Suisse

Chantale Merz Wagenaar
Responsable de projet Partenariats
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Ces dix derniéres années, le tournant démogra-
phique et les défis qu'il implique pour le monde du
travail suisse ont de plus en plus fait l'objet de dis-
cussions et d'études dans la presse, aux niveaux
fédéral et cantonal, au sein d'associations et de ré-
seaux, mais aussi dans le domaine de la recherche.
De méme, des études de tendances réalisées par des
sociétés de conseil définissent les themes RH quiy
sont liés - gestion des talents ou planification straté-
gique du personnel - comme les principaux défis des
années a venir en matiére de ressources humaines.
Un coup d'eeil a la presse spécialisée montre toute-
fois que les axes thématiques et les groupes cibles
de cette discussion ont changé. Alors que la sortie de
la vie active et le maintien de 'employabilité des col-
laborateurs agés étaient au centre des premiers dé-
bats sur le tournant démographique, c’est la pénurie
de personnel qualifié qui concentre aujourd’hui toute
l'attention. Ce qui s'exprime dailleurs également
dans les initiatives de la Confédération et des asso-
ciations - de la stratégie pour 'emploi des seniors a
Uinitiative visant a combattre la pénurie de person-
nel qualifié -, qui mettent derniérement de plus en
plus U'accent sur la jeune génération d'actifs. La prio-
rité est accordée ici au pourvoi de places d'appren-
tissage et a la promotion des métiers. En revanche,
la promotion de la santé en entreprise est rarement
considérée comme un enjeu démographique futur
pour les entreprises.

Le monde de la recherche en Suisse a lui aussi lan-
cé, ces dernieres années, des projets portant sur
les conséquences du tournant démographique, au
niveau tant de lindividu que des entreprises. Ces
travaux de recherche portaient notamment sur la
gestion du personnel adaptée a l'age et la GSE, la
conduite des seniors, la gestion des connaissances et
les équipes mixtes en termes d'age, la capacité de
travail et la sortie de la vie active, le stress sur le lieu
du travail ainsi que la discrimination liée a l'age.

Les exemples de «bonnes pratiques» intégrés au
présent document de travail montrent toutefois que
certaines entreprises abordent activement le sujet
du tournant démographique et se préparent a un
monde du travail comptant moins de jeunes et da-
vantage de collaborateurs agés.

Une enquéte menée auprés d'un groupe d’entre-
prises sur l'état de la gestion démographique montre
que la perte du savoir-faire et de l'expérience en rai-
son de prochains départs a la retraite ainsi que les
problémes de recrutement sont les principaux fac-
teurs ayant motivé une réflexion sur le tournant dé-
mographique. Si quelques mesures sont mises en
ceuvre, il n'existe jusqu’'a présent quasiment aucun
concept intégré de la gestion démographique. Les
mesures que l'on retrouve particulierement fré-
quemment au sein des entreprises interrogées
concernent la garde d'enfants, les séminaires de
préparation a la retraite et les modeles de travail
flexibles. Celle qui est la plus souvent envisagée
porte sur la mise en place d'autres possibilités de
carriére dans les professions et activités probléma-
tiques en terme d'age. En revanche, la durée de
l'emploi dans les domaines de travail que le vieillis-
sement rend difficiles, les formations de compé-
tences sur mesure pour les plus de 50 ans et 'em-
bauche ciblée des collaborateurs plus 4gés ont été
plutdt négligés jusqu'a présent. La grande majorité
des entreprises interrogées jugent que ces thémes
seront tout aussi importants dans cing ans.

Les résultats des recherches et de l'enquéte menée
aupres de ces entreprises montrent que le tournant
démographique est une réalité dans le monde du
travail suisse et qu’'il va nous occuper encore un
certain temps. Des initiatives coordonnées avec dif-
férents groupes d’intérét par-dela les entreprises et
institutions vont gagner en importance et il faudra
que la GSE renforce son engagement dans ce type de
réseaux.
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Le tournant démographique et ses conséquences
pour le monde du travail suisse sont omniprésents
dans les médias. Plusieurs congrés et symposiums
ont été organisés et un nombre presque indéfinis-
sable de travaux de diplomes de hautes écoles ont
été rédigés a ce sujet. Les milieux politiques, écono-
miques et associatifs en ont fait L'objet d’initiatives.
Les exemples de «bonnes pratiques» des entre-
prises ont été relatés dans des rapports. Et des
études de recherche ont été réalisées, avec leurs
résultats détaillés dans la littérature spécialisée.
Une chose est slre au vu des débats menés et des
articles publiés: le tournant démographique fait bou-
ger le monde du travail suisse.

Certes, la Suisse s'est intéressée tardivement aux
conséquences du tournant démographique sur le
marché du travail si l'on tient compte notamment de
la part trés importante de seniors qu'elle compte
parmi ses actifs par rapport aux autres Etats
membres de 'OCDE. Mais depuis dix ans, elle a in-
tensifié ses efforts en la matiére pour une raison
principalement: eu égard a l"évolution démogra-
phique, le pays manque de releve et plus particulie-
rement de personnel qualifié. Fidéliser les collabo-
rateurs et faire en sorte qu'ils restent motivés,
performants et en bonne santé au travail constituent
des lors des défis centraux auxquels l'entreprise, les
cadres et les collaborateurs doivent faire face. Il en
résulte un train de mesures qui ne concernent plus
seulement la génération des 50 ans et plus - souvent
mentionnée -, mais bien toutes les générations, a
toutes les étapes de leur carriére professionnelle et
de leur vie. Ce n'est pas une coincidence si l'on parle
de macrotendance dans le cadre de la gestion du
personnel, compte tenu de la portée considérable
qu'elle a sur la planification du personnel et de la
reléve, sur le recrutement et le développement du
personnel, sur le départ des employés et sur la ges-
tion de la santé en entreprise (GSE] (cf. Z6lch et Swo-
boda, 2014). La multiplicité des champs d’action et
des groupes cibles potentiels se traduit aussi par
une grande variété d'approches telles que la gestion
de l'age, de la démographie, des générations et de la

diversité, qui sont proposées pour affronter le tour-
nant démographique.

Le vieillissement de la population active place la GSE
en particulier face a des défis d’envergure, tout en lui
offrant des opportunités. Car une politique de santé
en entreprise intergénérationnelle, intégrative et
préventive permettra de maintenir et de promouvoir
les potentiels de travail, ce qui constitue un facteur
de réussite et de compétitivité important pour la
place économique suisse. C'est la raison pour la-
quelle Promotion Santé Suisse (PSCH) participe aux
débats avec les milieux économiques et sociaux a
propos des enjeux et des chances liés au tournant
démographique.

Dans le document de travail présenté au Congrés
national pour la promotion de la santé en entreprise,
qui s'est tenu a Fribourg en 2014, PSCH fait un tour
d’horizon des tendances, initiatives et études rela-
tives au tournant démographique dans le monde du
travail suisse de la derniére décennie et dresse un
bilan intermédiaire sur les questions suivantes:

Qui participe aux débats et par quelles initiatives et
études? Quels axes thématiques ont été définis?
Quelles générations ont été prises en compte? Et
quelle importance le sujet de la «promotion de la
santé en entreprise» revét-il dans le contexte du
tournant démographique?

Le document de travail explique comment cette thé-
matique est traitée dans des études de tendances et
revues spécialisées données et rend compte des
contributions que la Confédération et les cantons,
"économie et certaines associations ont apportées
jusqu’ici. A titre d’exemple, il fait référence a des
entreprises, des cantons et des associations qui
donnent l'exemple et présente des résultats de
quelques projets de recherche.

Dans la présente version du document de travail, qui
est désormais disponible en ligne, ces recherches
sont complétées par les résultats d'une enquéte
menée auprés d'entreprises sélectionnées qui se
distinguent par leurs «bonnes pratiques» dans la
GRH et la GSE. Il recense les défis percus ainsi que
les mesures mises en ceuvre et planifiées, et pré-
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sente les approches de «bonnes pratiques», ce qui
permet de dresser un état des lieux de la gestion
démographique et générationnelle au sein des en-
treprises interrogées.

En conclusion, il récapitule les principaux résultats
de cette rétrospective et donne un apercu des futurs
champs d’action envisageables.

Le présent document de travail n'a pas la prétention
de faire office de documentation systématique et
complete. Il entend plutdt informer sur la base
d’exemples concrets de la presse, des milieux poli-
tiques et économiques, ainsi que de la recherche, et
mettre en évidence des idées susceptibles de stimu-
ler les discussions et initiatives a venir.

9
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Ces dernieres années, peu de sujets ont fait l'objet
d’'une couverture aussi importante dans les médias
que le tournant démographique et ses conséquences
pour la société et la place économique suisse. Un
large consensus admet qu'au vu de L"évolution de la
structure d’age de la population et en particulier des
actifs, les milieux politiques, la société et les entre-
prises vont devoir faire face a des défis de taille. Les
résultats d'études de tendances et les articles de
revues spécialisées donnent une premiére image de
"évolution de l'importance du tournant démogra-
phique et des champs d’action quiy sont liés.

2.1 Letournantdémographique ala lumiére
des études de tendances

Des études de tendances de sociétés de conseil ana-
lysent les évolutions et les défis auxquels cadres et
responsables du personnel doivent et devront faire
face aujourd hui et demain, notamment les enjeux du
tournant démographique qu’elles n‘ont cessé de trai-
ter au cours des dix derniéres années.

C'est par exemple le cas de l'étude de tendances
«Creating People Advantage», réalisée chaque an-
née depuis 2008 a l'échelle mondiale par le Boston
Consulting Group (BCG), dans laquelle 4700 respon-
sables du personnel et cadres sont interrogés sur
Uimportance présente et a venir de thémes RH, et
appelés a évaluer leurs propres aptitudes dans diffé-
rents domaines RH. Plus l'importance future est éle-
vée et les aptitudes dans le domaine sont faibles,
plus le besoin d’action augmente.

Pour les entreprises interrogées en 2008, les princi-
paux défis avenir concernaient la gestion des talents,
le tournant démographique, U'amélioration des qua-
lités de conduite et la transformation en organisation
apprenante. En Europe, ce sont la gestion des talents
et la gestion démographique qui ont été mentionnées
en priorité. La gestion des talents comptait égale-
ment, dans les études de tendances qui ont suivi
jusqu'en 2013, parmi les problématiques RH ou le
besoin d'action était le plus important. En 2009, la

planification stratégique du personnel - alors percue
comme un défi de taille - est venue s'y ajouter comme
sujet potentiellement pertinent en matiere de démo-
graphie et est depuis évaluée chaque année comme
un théme RH présentant un besoin d'action élevé. La
GSE n'apparait de maniere explicite qu'a partir de
"étude BCG 2012. Sa pertinence actuelle et les apti-
tudes disponibles au sein de l'entreprise sont certes
jugées tres élevées, mais elle ne fait pas partie des
principaux enjeux de l'avenir.

Il est intéressant de constater que le besoin d'action
jugé nécessaire en matiere de gestion démogra-
phique a fortement baissé depuis 2009 et est évalué
ces derniéres années comme faible a moyen. De
méme, les entreprises estiment que les capacités
disponibles pour la gestion démographique sont
généralement trés insuffisantes. En paralléle, des
sujets tels que la gestion des talents et la planifi-
cation stratégique du personnel, qui font parties in-
tégrantes d'une gestion démographique complete,
figurent toujours parmi les priorités. Peut-étre cela
signifie-t-il que les entreprises se sentent suffisam-
ment sensibilisées au tournant démographique et
se consacrent désormais a certains themes clés de
la GRH qui y sont liés. La gestion démographique
comme approche globale ne semble en revanche pas
avoir fait son entrée dans la pratique des entreprises.
Dans son étude de tendances RH, la société de
conseil Deloitte (2013) aborde elle aussi les enjeux
du tournant démographique, identifiés dans le cadre
d'une enquéte réalisée aupres de responsables du
personnel et des finances dans des administrations
publiques en Suisse. Sur 250 personnes contactées,
101 ont participé et 77 % des administrations interro-
gées ont fait état de difficultés dans le recrutement
de personnel qualifié. Les entreprises ont évoqué la
nécessité de prendre des mesures notamment pour
favoriser l'attractivité de U'employeur et la promotion
de la santé en entreprise. 62% des personnes son-
dées ont indiqué vouloir continuer d’étendre la GSE
ces prochaines années malgré un standard déja re-
lativement élevé aujourd’hui. Les entreprises en
question pensent en outre que les programmes
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«Work and Care», qui comprennent non seulement
le suivi de la reléve, mais également la prise en
charge des proches, vont gagner en importance. Ce
type d'offres, qui va avoir de plus en plus de poids
avec le vieillissement croissant de la société, peut
englober entre autres une réduction du taux d'occu-
pation, des congés non payés ou une flexibilité géo-
graphique. Deux tiers des personnes interrogées ont
indiqué trés bien s’y connaitre en GSE. Toutefois,
seule la moitié d'entre elles avaient entendu parler
des programmes «Work and Care» [ib.).

La société de conseil Towers Watson a également
traité des questions liées au tournant démogra-
phique dans le cinquiéme relevé de la «Global Work-
force Study» (2012/2013). Dans le cadre d’une éva-
luation de tendances pour la Suisse a laquelle
750 collaborateurs ont participé, ces derniers ont été
interrogés sur ce que les entreprises pouvaient faire
pour améliorer l'engagement de leur personnel de
maniere durable et accroitre sa fidélité. Les résul-
tats montrent que jusqu’a l'age de 49 ans, la rému-
nération et "évolution de carriere comptent parmi
les principaux moteurs de la fidélisation des collabo-
rateurs, et que d'autres facteurs deviennent impor-
tants a partir de 50 ans. Le salaire passe en l'occur-
rence au cinquiéme rang et les perspectives de
carriere tombent méme a la neuvieme place. Le
principal critere de fidélisation des employés de
50 ans et plus est la confiance dans le top manage-
ment. Il précéde les relations avec les supérieurs
suivies, au troisieme rang, de l'environnement de tra-
vail. L'étude atteste d'un clair transfert des priorités
des collaborateurs avec l'age. Elle aborde également
le sujet de la sécurité des rentes qui, ces derniéres
années, préoccupe de plus en plus les collaborateurs
en Suisse. Les résultats soulignent que le besoin de
sécurité croit avec l'dge. Ils mettent toutefois aussi
en évidence que les aspects liés a la sécurité des
rentes ont pris de l'importance ces derniéres années
chez les plus jeunes générations également. Néan-
moins, 84 % des personnes interrogées estiment que
leur sécurité financiére est garantie a l'age de la re-
traite, mais seuls 45% se disent verser a payer des

cotisations a la caisse de pension plus élevées sur
leur revenu salarial (Minch & Csedo, 2012).

2.2 Letournant démographique ala lumiére
des revues spécialisées

Des revues spécialisées et professionnelles se sont
également penchées sur les conséquences du tour-
nant démographique pour les entreprises et la GRH.
Les themes abordés dans les articles parus ces dix
derniéres années, les groupes d'age pris en considé-
ration et les éventuels changements en la matiére au
cours de la derniere décennie ont fait l'objet d’'une
analyse de trois revues suisses dans le domaine du
personnel!, du journal de U'Union patronale suisse
(Employeur suisse / Dossiers) et de la revue la Vie
économique. Les articles de 2004 a 2013 et 440 édi-
tions imprimées de ces revues au total [y compris les
cahiers spéciaux) ont été passés a la loupe. Parmi
les articles étudiés, 80 étaient principalement consa-
crés aux défis démographiques pour les entreprises;
ils ont ensuite été évalués en fonction de leur année
de parution, de leur prise en considération de l'age
et de leur axe thématique, ainsi que de l'importance
du théme de la promotion de la santé en entreprise.
Si les articles sur le tournant démographique étaient
encore rares entre 2004 et 2008, ils n'ont jamais été
aussi nombreux qu’en 2013 (26 articles répartis dans
cing revues).

Les articles étudiés parus depuis 2004 portaient es-
sentiellement sur la population active dgée (37,6 %).
En revanche, seuls 9,6% ont été consacrés aux
jeunes employés, une fréquence qui a néanmoins
légérement augmenté ces dernieres années. Une
grande partie des articles (52,5%) ne concernaient
aucun groupe d’age en particulier.

Une analyse des publications en fonction des axes
thématiques montre clairement que c’est la pénurie
de personnel qualifié qui a été le plus souvent évo-
quée (18 %), suivie de la sortie de la vie active (13 %)
qui traitait essentiellement du moment et du type de
sortie (p. ex. assouplissement de l'age de la retraite).

"HR Today, Persorama et Personal Schweiz (existe seulement depuis 2012).
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Le perfectionnement en fonction de l'dge arrive en
troisiéme position (9 %).

D’autres thémes ont été abordés, dans une moindre
mesure toutefois: la gestion du personnel adaptée a
l'age, la conciliation entre vie professionnelle et vie
privée, la gestion des talents, la formation perma-
nente et les équipes mixtes en termes d’age.

Les articles ont ensuite été évalués quant a la fré-
quence de certains thémes traités certaines années.
Il apparait que depuis 2010, l'accent est de plus en
plus mis sur la pénurie de personnel qualifié. En re-
vanche, si les revues se sont intéressées relative-
ment tot a la sortie de la vie active, qui a atteint son
pic en 2007 déja, elles n'ont presque plus utilisé ce
sujet comme axe thématique clé ces derniéres an-
nées (cf. tableau 1).

Tableau 1: Vue d’ensemble des résultats des revues
spécialisées

Pénurie de

Nombre personnel Sortie de la
Année d’articles qualifié vie active
2004 0 0 0
2005 1 (1,25%) 0 3
2006 4 (5 %) 1 2
2007 11 (13,75 %) 0 8
2008 6 (7,5%) 1 2
2009 1 (1,25%) 1 0
2010 8 (10%) 3 2
20M 10 (12,5%) 4 3
2012 13 (16,25 %) 8 0
2013 26 (32,5%) 12 0
Total 80 30 20

La promotion de la santé en entreprise n'est, en
comparaison, que rarement apparue comme axe
thématique dans les publications. Néanmoins, elle a
été traitée en lien avec la gestion démographique -
ou tout du moins évoquée dans ce contexte - dans
17,5% des articles analysés. Ces derniers portaient
essentiellement sur le vieillissement en bonne san-
té, de bonnes conditions de travail pour tous les
groupes d’age, le défi consistant a maintenir tous les
collaborateurs en bonne santé jusqu’a la retraite et
la santé de diverses équipes.

De maniére générale, on constate que la probléma-
tique du tournant démographique a gagné en impor-
tance dans les revues spécialisées ces dernieres
années et qu'elle est a raison traitée comme une
macrotendance de la gestion du personnel dans les
entreprises suisses.

Les publications insistent sur la pénurie de person-
nel qualifié et sur la maniere d’y remédier au mieux.
La gestion des générations est abordée ca et la, mais
pas encore aussi fréquemment. La promotion de la
santé en entreprise est certes thématisée, mais n'est
que rarement percue comme capitale s’agissant des
défis démographiques a venir pour les entreprises.
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Kambly SA: un check-up démographique pour préparer l'avenir a temps

Forte de ses 470 collaborateurs, lentreprise
Kambly SA incarne la tradition et la qualité de la
biscuiterie fine suisse. Dans le cadre du projet
pilote «Facteur de réussite de la promotion de la
santé en entreprise et de la gestion des généra-
tions», U'entreprise se penche depuis 2011 déja
sur les possibles conséquences du tournant dé-
mographique pour la conduite, la GRH et la GSE,
ainsi que pour le personnel. Un état des lieux a
permis de réaliser des analyses de la structure
d’age, d'évaluer des indicateurs du personnel par
tranche d'age, ainsi que d’interroger des collabo-
rateurs et des cadres afin de définir quels défis
attendent l'entreprise compte tenu de 'évolution
démographique.

Les analyses ont révélé qu'en matiere de struc-
tures d’age, Kambly est bien organisée et dispose
de suffisamment de temps pour se préparer aux
changements démographiques a venir. Elle af-
fiche une forte proportion de collaborateurs du
groupe d'age 36 a 45 ans dans la fabrication. En
outre, le recrutement et la fidélisation de jeunes
collaborateurs va gagner en importance a l'ave-
nir. Le recrutement de techniciens qualifiés est
aujourd’hui déja difficile. La société doit accorder
davantage d'attention aux profils dactivité pré-
sentant des caractéristiques problématiques
liées au vieillissement en cas d'activité exercée
pendant de longues années (p.ex. le travail par
équipes, lexposition a la chaleur, le port de
charges, les mouvements corporels unilatéraux)
afin que les collaborateurs plus agés restent le
plus longtemps possible en bonne santé et per-
formants au travail.

Dans le cadre d'ateliers stratégiques et sur la
base des résultats, des champs d'action ont été
identifiés et des mesures spécifiques élaborées,
puis validées par la direction sous forme de trains
de mesures a court, moyen et long termes. Leur
mise en ceuvre a été simplifiée par le fait que
Kambly peut profiter des approches de «bonnes
pratiques» déja appliquées,
postes de travail sans imposition de rythme pour

notamment des

les collaborateurs a capacité réduite, un large
éventail de mesures de GSE, une planification de
la reléve pour les supérieurs hiérarchiques et
leurs suppléants, une matrice des postes clés
pour l'affectation du personnel, l'extension des
capacités de formation par des apprentissages
avec attestation, des comparaisons de salaires en
fonction du secteur et des séminaires de prépara-
tion a la retraite. Les mesures de gestion démo-
graphique concrétisées ou planifiées portent sur
différents secteurs.

Ainsi, certains indicateurs de personnel tels que
les taux de fluctuation et les données sur la durée
d’occupation des postes pour tous les secteurs,
ainsi que certains profils de poste sont réguliere-
ment évalués dans le cadre d'un monitoring démo-
graphique. Les structures d'age actuelles dans
les secteurs et l'age moyen des différentes caté-
gories de personnel font l'objet d'un relevé annuel
afin d'identifier les éventuels besoins d'action et
d'attirer a temps lattention sur les risques de
goulets d"étranglement et de départ.

Détentrice du label Friendly Work Space, Kambly
présente déja une gestion de la santé en entreprise
trés solidement établie. Elle va maintenant mettre
davantage l'accent sur les profils d'activité dont
les caractéristiques sont problématiques par
rapport au vieillissement. Une rotation d’'emplois
ciblée va en l'occurrence permettre de modifier
les exigences et de décongestionner la situation.
La matrice des postes clés pour l'affectation du
personnel constitue a cet égard une base essen-
tielle, car elle tiendra également compte des ca-
ractéristiques liées au vieillissement a l'avenir.
Pour les seniors en activité, cette thématique est
abordée en temps opportun lors des entretiens
avec les collaborateurs afin, le cas échéant, de
trouver des solutions individuelles pour adapter
le profil d’exigences. Loffre de diminution du tra-
vail en équipes est un levier supplémentaire sus-
ceptible de contribuer a maintenir la capacité de
travail. De méme, des remises a niveau visant a
améliorer l'utilisation de moyens auxiliaires ergo-

13
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nomiques existants figurent a l'agenda de la GSE
de l'entreprise.

En matiere de recrutement, l’attention est de plus
en plus accordée a une bonne mixité en termes
d'ages. L'embauche de personnes de 50 ans et
plus n'est pas tabou. S'agissant du recrutement -
difficile - de techniciens, l'entreprise mise davan-
tage sur la formation interne. Il est en outre prévu
de qualifier les cadres au sein de la hiérarchie
pour des travaux de maintenance simples.

Afin de garantir le transfert de savoir-faire et
d’'expériences, diverses mesures sont lancées
dans le cadre du projet d’'entreprise Gestion des

connaissances, notamment la surveillance des
départs imminents liés a la retraite ainsi que de
départs de personnes clés détentrices d’'un savoir
spécifique. Il est ainsi possible, en identifiant les
connaissances essentielles, de prendre en temps
opportun des mesures susceptibles de garantir le
transfert des connaissances a la génération sui-
vante.

[Basé sur une étude de cas s’inscrivant dans le
projet «Facteur de réussite de la promotion
de la santé en entreprise et de la gestion des
générations»)

14
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Dans le cadre des débats sur le tournant démogra-
phique et ses conséquences pour l'économie suisse
et la population, la Confédération et les cantons ont,
ces dix derniéres années, réalisé ou fait réaliser des
études via différentes institutions comme |'Office
fédéral de la statistique (OFS), le SECO, U'Office fédé-
ral des assurances sociales (OFAS) ou encore le
Département fédéral de Uintérieur. Ils ont également
lancé des initiatives visant a sensibiliser le public aux
enjeux du tournant démographique.

3.1 Etudes et initiatives au niveau fédéral

Faits et chiffres

L'Office fédéral de la statistique (OFS) publie a inter-
valles réguliers des données sur 'évolution démo-
graphique de la population suisse. Pour 100 per-
sonnes en &ge de travailler (20 a 64 ans), il y avait, en
1900, 76 adolescents de moins de 20 ans et dix per-
sonnes de 65 ans et plus; en 2012, ce ne sont plus
que 33 adolescents et déja 28 personnes de 65 ans
et plus. Le rapport de dépendance des personnes
agées a donc presque triplé, tandis que celui des
jeunes a diminué de plus de la moitié (OFS, 2013).
On dispose également de données sur le marché du
travail suisse, qui ont été analysées dans le cadre
de l'enquéte suisse sur la population active (ESPA].
Elles montrent notamment "évolution du niveau de
formation, des retraites anticipées et du chémage au
sein de la population.

Ainsi, le niveau de formation de la population suisse
a augmenté de plus en plus fortement au fil des
dernieres décennies. Un écart important demeure
néanmoins dans ce domaine entre les hommes et les
femmes agés, alors qu’il est sensiblement pus faible
chez les jeunes générations. L'écart de formation
entre les hommes et les femmes s’éleve en effet a
1,2 an dans la catégorie des 50 a 59 ans, alors qu’il a
reculé a 0,7 an chez les personnes de 30 a 39 ans
(OFS, 2014).

L'évolution du taux de retraites anticipées montre
que le phénomeéne est resté trés rare en Suisse

jusque dans les années 90. Mais les restructurations
faisant suite a la détérioration de la conjoncture ont
donné lieu a des licenciements qui ont essentielle-
ment touché les collaborateurs de 50 ans et plus.
L'augmentation des moyens financiers a en outre
entrainé un accroissement des retraites anticipées
dans la Suisse des années 90.

La Suisse occupe toutefois une place de premier
plan pour ce qui est du taux d'activité des seniors:
en 2011, celui-ci était en effet de 72% chez les 55 a
64 ans. A titre de comparaison, seules 58% des
personnes de la méme tranche d’adge en moyenne
exercaient une activité professionnelle tous pays de
'OCDE confondus (Moreau-Gruet, 2013).

Selon U'OFS, 17,5% de la population active suisse
avait 55 ans ou plus en 2010, ce qui correspond a une
hausse de 2,3% par rapport a 2000. L'OFS table sur
une augmentation jusqu’a 22,3% a lhorizon 2025.
Pour 2060, elle a établi un scénario moyen, qui pré-
voit également un chiffre de 22,3%. Il est intéressant
de noter qu’en Suisse, une personne sur sept conti-
nue d'exercer une activité professionnelle a temps
partiel aprés avoir atteint 'age de la retraite (Rausa,
2012).

Depuis 2000, le chdmage a doublé dans l'ensemble
en Suisse. Les plus touchés sont les 25 a 39 ans, sui-
visdes 153 24 ans,des 40 a 54 ansetdesb55a 64 ans.
Dans cette derniere tranche d’age, on opte toutefois
souvent pour une retraite anticipée plutét que pour
un licenciement; les chiffres analysés sont donc a
interpréter avec prudence en ce qui les concerne
(OFS, 2014).

Etudes OFAS sur le mode de vie et le travail

des personnes agées

L'Office fédéral des assurances sociales (OFAS) a
lancé deux études intitulées «Konsequenzen des
demografischen Wandels: Vielfaltige Lebensstile
im Alter» (Conséquences du changement démo-
graphique: diversité des styles de vie des ainés]
(Zimmerli, Abegg, Hitz, Basler & Partner, 2011) et
«Altersricktritt im Kontext der demografischen
Entwicklung» (Départ a la retraite et démographie)
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(Trageser, Hammer & Fliedner, 2012). Ces deux
études se sont penchées sur les conséquences du
tournant démographique sur le monde du travail
suisse.

L'objectif de l"étude «Vielfaltige Lebensstile im Alter»

de U'OFAS (2011) était de montrer aux cantons suisses

et aux offices fédéraux comment les besoins des
personnes agées évoluent et quels défis et oppor-
tunités en découlent. La période examinée va jus-
qu'en 2030, année lors de laquelle les derniers
baby-boomers partiront a la retraite. Les résultats
de l"étude montrent que la condition physique, mais
aussi la situation financiere des personnes de 65 ans

sont aujourd’hui totalement différentes de celles d'il

y aencore 20 ans. Toutefois, en matiéere de conditions

et de besoins, on note également de tres grandes dif-

férences entre les individus, qui doivent étre prises
en compte s'agissant des évolutions pronostiquées.

L'étude a notamment débouché sur les enseigne-

ments suivants:

- C'est surtout chez les personnes ayant un niveau
de qualification plus élevé et un travail physique-
ment peu contraignant que la disposition a travail-
ler au-dela de U'age légal de départ a la retraite
va augmenter.

- Un assouplissement de l'age légal de départ a la
retraite va donc étre non seulement nécessaire,
mais aussi souhaité. Les modeles de passage a la
retraite progressif vont donc continuer de gagner
en importance.

- Les entreprises n‘auront pas d'autre choix que
d’aménager les conditions de travail en fonction
de l'age, de permettre de nouveaux modeles
de carriere, d'assouplir le passage a la retraite
et de préserver les connaissances grace a une
gestion systématique des connaissances et une
planification prévisionnelle de la reléeve pour
U'entreprise.

- Sont également jugées nécessaires les mesures
destinées a augmenter l'acceptation de la main-
d’'ceuvre agée sur le marché du travail. Celle-ci
est aujourd’hui nettement plus difficile a placer
sur le marché du travail et elle est également plus
longtemps au chomage que les jeunes.

- Avec 'évolution technologique et la vitesse a la-
quelle les changements se produisent et doivent
étre assimilés, la formation permanente devient

un theme central. Il s'agit ici non seulement

de préserver la capacité de travail des collabora-
teurs, mais aussi d'aménager une vieillesse ac-
tive. Continuer d’exercer une activité profession-
nelle fait partie des nombreuses possibilités

de rester actif. Le bénévolat est une autre option
mais, du fait de sa professionnalisation, il va

a l'avenir entrer en concurrence avec le travail
rémunéré des personnes agées.

Il faut tenir compte du fait que les besoins des
personnes agées varient également selon

que la population est urbaine ou rurale et qu’ils
changent donc d’une région a l'autre. En outre,
la structure d'age est trés différente d'une com-
mune ou d’un canton a l'autre (OFS, 2014). Or

ce sont justement les communes et les cantons
qui vont de plus en plus devoir satisfaire a ces
différents besoins dans le cadre des évolutions
pronostiquées.

La seconde étude représentative de 'OFAS, «Alters-
ricktritt im Kontext der demografischen Ent-
wicklung» (2012), s'intéresse également a la popu-
lation active agée. Son objectif était notamment de
déterminer quels facteurs, du point de vue des acti-
vités professionnelles et des employeurs, avaient la
plus grande influence sur la sortie définitive de la vie
active a partir de 58 ans. Les auteurs ont cherché a
savoir quelles incitations sont jugées nécessaires et
judicieuses pour maintenir les personnes de 58 ans
et plus dans la vie active, si le marché du travail né-
cessitait un maintien en emploi plus long des colla-
borateurs et comment les conditions-cadres dans
les entreprises devraient changer.

Les résultats de cette étude indiquent que l'activité
professionnelle des employés suisses de 58 ans et
plus a augmenté au cours des dernieres années. Le
départ a la retraite s'effectue de plus en plus par
étape et de maniere flexible. Plus d'un tiers des ac-
tifs interrogés continuent de travailler au moment de
la retraite. Toutefois, 40% de la population active
sort de la vie active jusqu’a un an au plus tard avant
l'age légal de départ a la retraite.

A partir de 58 ans, la poursuite d'une activité lucra-
tive est motivée par une bonne santé, de bonnes
conditions de travail et des taches intéressantes.
Concernant les conditions de travail, ce sont surtout
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un bon climat de travail, la possibilité de concilier
carriere et famille et des temps de travail flexibles
qui jouent un role essentiel a cet égard. Lestime, le
plaisir de travailler et les bonnes conditions de tra-
vail sont des critéres importants pour prolonger sa
vie professionnelle au-dela de l'age légal de la re-
traite.

La plupart des entreprises interrogées n'ont pas
de politique du personnel systématique visant a
promouvoir 'emploi des seniors. Aussi bien les col-
laborateurs que les employeurs se prononcent en
faveur d'un assouplissement accru de la limite
d'age. L'étude de L'OFAS (2012) montre également
que les employeurs vont a l'avenir devoir promouvoir
plus activement U'emploi de personnes de 58 ans et
plus.

Les initiatives au niveau fédéral
En 2007 déja, le Conseil fédéral avait, en réponse a
une intervention parlementaire, présenté une poli-
tique de la vieillesse pour la Suisse, qui comprenait
notamment les domaines suivants: santé et soins
médicaux, situation résidentielle et mobilité, travail
et passage a la retraite, situation économique, en-
gagement et participation sociale. La situation des
seniors en 2007 était jugée bonne dans tous ces
domaines. La population a une espérance de vie plus
élevée qu'autrefois et est en meilleure santé que
dans les précédentes décennies. Les différences
sont toutefois particulierement importantes d'un in-
dividu a lautre s’agissant de la santé et de lagilité
des personnes agées. Au vu du vieillissement de la
société, le Conseil fédéral a voulu tenir compte de cet
état de fait en développant une stratégie pour une
politique suisse de la vieillesse.

Pour maintenir les collaborateurs dgés plus long-

temps dans la vie active, il faut créer les incitations

appropriées. En 2007, le Conseil fédéral avait estimé
qu’il fallait agir sur le marché du travail suisse aux
niveaux suivants:

- augmenter les chances sur le marché du travail:
promotion de la responsabilité individuelle vis-a-
vis de la santé et de la capacité de travail des se-
niors, lutte contre les discriminations liées a l'age
et les préjugés au sein des entreprises et de la po-
pulation; préservation de la santé et de la capacité
de travail dans toutes les phases de la vie active;

- proposer des postes de travail plus attractifs
grace au développement de la législation sociale:
assouplissement des régles de versement anti-
cipé et d'ajournement relatives a la rente; presta-
tions de préretraite: complément de la prévoyance
vieillesse adapté aux besoins, etc.;

- assouplir les regles de départ a la retraite.

Certes, cette intervention avait donné lieu au lance-
ment de quelques initiatives, mais il aura tout de
méme fallu s’y reprendre a deux fois. Face a l'évolu-
tion démographique et a la pénurie croissante de
personnel qualifié, la problématique a une nouvelle
fois été imposée au niveau fédéral en 2011. De
concert avec les cantons et les partenaires sociaux,
le Département fédéral de ["économie (DFE) a mis
sur pied Uinitiative visant a combattre la pénurie de
personnel qualifié, qui poursuit les objectifs suivants

(cf. DFE, 2011, p. 3):

- la Suisse mise d’ici 2020 de plus en plus sur la
main-d'ceuvre nationale afin de diminuer sa
grande dépendance vis-a-vis de la main-d’ceuvre
étrangere;

- les potentiels disponibles au sein de la population
active suisse sont exploités de maniere plus effi-
cace et plus ciblée;

- les Suisses en age de travailler se voient offrir la
possibilité de consolider leurs qualifications afin
de pouvoir encore mieux mettre en valeur leurs
compétences dans la vie professionnelle tout en
continuant a se former a un niveau toujours plus
élevé.

Les champs d'action identifiés et les objectifs de
cette initiative sont énumérés dans 'apercu 1.
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Apercu 1: Champs d’action et objectifs de Uinitiative visant a combattre la pénurie

de personnel qualifié

- Les jeunes non actifs et sans emploi (<25) doivent

étre intégrés dans une formation ou dans une
activité professionnelle. L'objectif de la ligne
directrice «<Formation professionnelle avant
U'entrée en emploi» est d'amener 95% des
jeunes de 25 ans a étre titulaires d’'un diplome
du degré secondaire |l et de faire baisser
encore sensiblement le chomage chez les
jeunes.

- Les adultes non actifs sans dipléme de degré
secondaire Il (>25) doivent étre intégrés dans la
vie active et encouragés, dans la mesure du
possible, a améliorer leur niveau de qualifica-
tion parallelement a leur activité profession-
nelle. La ligne directrice «D'abord le travail,
ensuite la formation» se décline en deux objec-
tifs: augmenter la participation au marché du
travail et encourager les formations de rattra-
page ainsi que les formations complémen-
taires.

- Les adultes non actifs et les adultes actifs occu-
pés a temps partiel titulaires d'au moins un
dipléme de degré secondaire [l (>25) doivent
davantage participer a la vie active et se for-
mer afin d’acquérir des qualifications complé-
mentaires. Les formations continues doivent
étre aménagées de maniere a étre conciliables
avec une activité professionnelle.

- Les travailleurs agés doivent avoir la possibilité
d’exercer le plus longtemps possible une acti-
vité professionnelle. Lobjectif de la ligne direc-
trice «Optimiser les incitations et les possibili-

tés pour les travailleurs agés d’exercer une
activité professionnelle» est de permettre au
plus grand nombre d’actifs de poursuivre
une activité professionnelle jusqu’a l'age ré-
glementaire de la retraite et au-dela.

- La population active doit acquérir des qualifica-
tions de maniére continue pour répondre aux
besoins des entreprises. Les offres de forma-
tion continue doivent étre concues de telle
maniére que les cours puissent étre suivis en
cours d'emploi et qu’ils soient axés sur les
besoins du marché du travail.

- Afin de donner plus de flexibilité au marché du
travail suisse, l'immigration de professionnels
qualifiés doit étre permise sur le long terme.
Si la priorité est donnée a l'exploitation des
potentiels nationaux, l'immigration doit égale-
ment étre facilitée, a titre de complément,
dans le but de combler les déficits de person-
nel qualifié.

- Un monitorage de la main-d’ceuvre qualifiée doit
apporter plus de souplesse et de transparence
sur les marchés de la formation et du travail
au profit des principaux groupes d'utilisateurs.
La mise sur pied et le développement du
systeme doivent revenir a la Confédération;
son utilisation et son financement doivent
relever des associations professionnelles et
de branches.

[DFE, «Du personnel qualifié pour la Suisse»,
2011, p. 6-7)
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En tant qu'employeurs, les offices fédéraux et les
cantons ont décidé de donner l'exemple et de suivre
les recommandations de linitiative visant a com-
battre la pénurie de personnel qualifié. Sur la base
d’'une analyse de la situation, un large éventail d'ap-
proches de solutions a été élaboré et des mesures
permettant de poursuivre le développement des
points forts existants et d"éliminer les points faibles
constatés ont été identifiées. La mise en ceuvre de-
vrait prendre quatre ans. Ces mesures se réferent
aux quatre champs d’action suivants (cf. CDEP, 2013,
p. 12-17):

Relever le niveau de qualification pour répondre

aux besoins des entreprises

- Garantir la qualité de la formation face a l'aug-
mentation du taux de diplémes

- Soutenir les domaines présentant un besoin
croissant de main-d'oeuvre

- Renforcer la formation continue et la prise
en compte des acquis professionnels

Permettre de mieux concilier travail et famille

- Accueil extrafamilial des enfants

- Conditions de travail favorables aux familles

- Suppression des incitations financieres
négatives pour les travailleurs qui assument
des taches éducatives

Créer de bonnes conditions pour maintenir les

personnes en emploi jusqu’a la retraite et au-dela

- Situation des travailleurs agés

- Encourager Uexercice d'une activité profession-
nelle via les systemes de prévoyance vieillesse

- Promouvoir la capacité et 'envie de travailler
chez les travailleurs plus agés

Innover pour réduire la pénurie de main-d'ceuvre

- Nouvelles technologies dans le domaine de la
santé

- Renforcer l"échange d’expériences pour
décharger les professionnels dans le domaine
de la santé

Afin de pouvoir évaluer l'évolution a long terme de la
demande ainsi que l'ampleur de la pénurie de per-
sonnel qualifié en Suisse dans les branches et do-

maines d’activités professionnelles les plus divers

a l'aide de critéres uniformes et valables, le systeme

d’indicateurs existant pour l'analyse de la pénurie de

personnel qualifié a été révisé et perfectionné sur
mandat du SECO en 2013/2014. L'analyse repose sur
quatre indicateurs principaux:

- Le degré de couverture, c’est-a-dire la mesure
dans laquelle les postes arrivent a étre pourvus
par des personnes formées en conséquence

- Une immigration de main-d’ceuvre supérieure
a la moyenne

- Un taux de chomage inférieur a la moyenne

- Un taux de postes a pourvoir supérieur a la
moyenne dans les domaines d’activités profes-
sionnelles concernées

La croissance de l'emploi sur les dix années précé-
dentes est également prise comme critere. Pour
pouvoir parler de pénurie de personnel qualifié, il
faut qu'au moins deux des quatre indicateurs s‘ap-
pliquent et qu'ily ait eu une croissance de l'emploi au
cours des dix années précédentes. On tient égale-
ment compte de la structure d'age des domaines
d'activités professionnelles, laquelle renseigne sur
l'ampleur du besoin présent ou futur en solutions de
succession. Le taux d'activité et le taux d’occupation
fournissent en outre des informations sur l'exploi-
tation du potentiel d’'occupation sur le marché du
travail suisse; la structure de formation renseigne
quant a elle sur le besoin en formation dans un do-
maine professionnel donné.

Compte tenu des indicateurs mentionnés, l'étude
montre que 36% des actifs en Suisse exercent des
métiers pour lesquels il existe une suspicion de pé-
nurie de personnel qualifié (K&gi, Lobsiger, Morlok,
Frey & Oswald, 2014). Sur 39 domaines d’activités
professionnelles analysées, 26 ont au moins un mé-
tier pour lequel une pénurie de personnel qualifié
a été établie. Au total, 1,5 million de personnes
exercent une profession devant faire face a ce type
de probléme. Elles se répartissent de la maniere
suivante: 23% dans les métiers du management,
15% dans le domaine de l'administration, des fi-
nances et de la justice, 13% dans les professions de
la santé, 13% dans l'enseignement et la culture et
13% dans les métiers MINT. Laugmentation des be-
soins de remplacement due au tournant démogra-
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phique et sur la base des structures d'age s’'observe
surtout dans les professions de la santé, dans le do-
maine de la formation et de 'enseignement, et dans
les métiers de l'entretien, de l'hygiéne et des soins
du corps (ib., p. 106 ss).

3.2 Initiatives au niveau cantonal

Le rapport «Initiative visant a combattre la pénurie
de personnel qualifié - Analyse de la situation et rap-
port sur les mesures» (2013) décrit l'engagement
actuel des cantons en ce qui concerne les quatre
champs d’action susmentionnés (cf. p. 17). Il en res-
sort principalement que les cantons mettent en
ceuvre nettement plus de mesures dans le domaine
de la conciliation de la vie privée et de la vie profes-
sionnelle et dans celui de la formation que dans
Uactivité lucrative des collaborateurs agés. Seuls
quelques cantons mettent en place des incitations
qui encouragent a travailler au-dela de l'age légal de
départ a la retraite. Toutefois, les cantons ont déja
commencé a songer a d'autres mesures pour des
modéles de temps de travail flexibles et pour la
sortie progressive de la vie active. Dans quelques
rares cantons, des offres de formation continue sont
en outre proposées aux collaborateurs de 50 ans et
plus, les postes de travail ont été adaptés aux be-
soins des seniors en activité et les cadres ont été
formés a la gestion des employés plus dgés (CDEP,
2013).

Quelques rares cantons ont jusqu’a présent mis en
ceuvre des mesures visant a améliorer l'intégration
des demandeurs d'emploi dgés. Ici, c’est surtout
l'augmentation de l'employabilité qui est au premier
plan. Ces mesures servent également a lutter contre
les réserves vis-a-vis des collaborateurs &ageés,
comme dans le canton d’Argovie par exemple (cf.
exemple de «bonnes pratiques» du canton d’Argo-
vie).
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«Potenzial 50plus» canton d’Argovie

Au vu du tournant démographique et des enjeux

qui en découlent pour la population et le monde

du travail, le canton d’Argovie a lancé en 2011 une

politique de la vieillesse énoncant douze principes

directeurs.

Dans le canton d’Argovie,

- les expériences et les prestations des per-
sonnes agées sont appréciées;

- les employeurs (reJconnaissent le potentiel
des collaborateurs agés;

- les personnes ayant besoin de soins et les
personnes mourantes obtiennent solidarité
et dignité;

- les personnes agées vivent de facon
autonome;

- des offres de soutien sont proposées
aux personnes qui ont des besoins parti-
culiers;

- les personnes agées bénéficient d'un sys-
téeme de santé adapté a leurs besoins;

- les personnes agées participent a l'élabo-
ration de la politique de la vieillesse;

- les personnes agées ont acces a des offres
variées;

- les espaces de vie sont aménagés de facon
conviviale pour les personnes agées;

- la solidarité entre les générations est per-
ceptible;

- les proches soignants sont reconnus et
soutenus;

- la politique de la vieillesse est un theme
transversal.

Le principe directeur «Dans le canton d'Argovie,
les employeurs (reJconnaissent le potentiel des
collaborateurs agés» est tout a fait d'actualité et
revét un caractere d'urgence pour le canton d'Ar-
govie. En effet, la part des actifs de 50 ans et plus
y a augmenté d’'un tiers depuis 2000, pour s'éta-
blir a 25000 personnes. Les demandeurs d’em-
ploi de 50 ans et plus ne sont pas plus souvent,
mais en moyenne plus longtemps en recherche
d’emploi que leurs jeunes homologues. Dans ce
contexte, le canton d’Argovie a lancé a l'automne
2013 une campagne pour les demandeurs d’em-
ploi de 50 ans et plus. D’'une durée de deux ans,
cette campagne intitulée «Potenzial 50plus» vise
a sensibiliser les employeurs et le public a la
problématique et a augmenter les chances des
demandeurs d’emploi agés lors de la sélection.
Lobjectif est de réduire sensiblement la durée
de chomage des demandeurs d’emploi de 50 ans
et plus.

Dans le cadre de cette initiative, on a cherché des
demandeurs d'emploi de 50 ans et plus du canton
d’Argovie souhaitant participer a une campagne
d'affichage. Les volontaires ont ensuite été photo-
graphiés individuellement. Puis leur photo a été
intégrée dans une affiche avec, en guise de é-
gende, leur nom et leur «age professionnel».
Message de la campagne: «Die Qualifikation zahlt,
nicht das Alter» (Ce n'est pas 'dge qui compte,
mais les qualifications).

[www.ag.ch/potenzial50plus)

21



Le tournant démographique fait bouger le monde du travail suisse | 22

Depuis quelque temps déja, les associations profes-
sionnelles et de branches se penchent elles aussi
sur les enjeux du tournant démographique. Elles
émettent des recommandations de mesures et
lancent des initiatives afin de donner des points de
repere a leurs membres. Ci-aprés sont présentées
une sélection d'initiatives et de stratégies mises en
ceuvre par des associations au cours des dix der-
nieres années ainsi que les activités de Demographie
Netzwerk Schweiz.

4.1 Union patronale suisse (UPS)

La problématique du tournant démographique a été
traitée pour la premiere fois en 2006 par U'UPS dans
une «Stratégie pour U'emploi des seniors» élaborée
par un comité d'experts a lUintention des membres
de l'association. Cette stratégie se compose d'une
brochure contenant différents articles de spécia-
listes sur le théme du travail et de l"age (UPS 2006a)
ainsi que de conseils pour les employeurs (UPS
2006b), qui découlent de la stratégie pour l'emploi
des seniors. Les recommandations mettent l'accent
sur 'emploi des collaborateurs agés et sur ce qui
peut étre fait pour soutenir ces derniers et mettre
leurs points forts a profit.

Les recommandations portent sur différents themes
tels que l'apprentissage et la formation continue,
une organisation flexible et moderne du travail,
l'aménagement du poste de travail et la promotion
de la santé en entreprise, 'embauche de nouveaux
collaborateurs, 'avancement au sein de l'entreprise
et le changement de poste de travail, la sortie de la
vie active, ainsi que le changement d’attitude vis-a-
vis des collaborateurs agés. Elles sont complétées
par des réflexions stratégiques sur des points d'at-
taque de la gestion démographique (entreprises,
GRH, cadres et collaborateurs). Sont également pré-
sentés des outils tels que l'analyse de la structure
d’age ainsi que des exemples de «bonnes pratiques»
issus d’entreprises suisses.

La stratégie pour U'emploi des seniors de 'UPS mise
fondamentalement sur le soutien a une collaboration
productive des différentes générations dans l'entre-
prise, sur la lutte contre les préjugés et les discrimi-
nations liées a l'age, sur une prévention précoce
dans le cadre de la promotion de la santé en entre-
prise, sur les possibilités de sortie flexible de la vie
active ainsi que sur la thématique de la formation
permanente et de la préservation de 'employabilité
non seulement des jeunes, mais aussi des collabora-
teurs plus agés.

En 2014, UUPS s’est une nouvelle fois penchée sur
le théme de la gestion démographique et a, dans le
cadre de Uinitiative visant a combattre la pénurie de
personnel qualifié (cf. p. 16), lancé Uinitiative «Mar-
ché du travail 45plus» (cf. exemple de «bonnes pra-
tiques» «Marché du travail 45plus»). Cette derniére
a pour ambition d'encourager de maniere ciblée
l'embauche des collaborateurs agés et leur intégra-
tion sur le marché du travail afin de lutter activement
contre la pénurie de personnel qualifié. LUPS invite
ses membres a s‘attaquer proactivement aux défis
du tournant démographique et a miser sur l'action
conjuguée de différentes mesures. Il est égale-
ment prévu de permettre l'acces a des exemples
de «bonnes pratiques» et de présenter des outils.
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«Marché du travail 45plus», une initiative de U'Union patronale suisse

L'Union patronale suisse (UPS) entend lutter acti-
vement contre la pénurie de personnel qualifié et
s’engage par conséquent dans le cadre de linitia-
tive de la Confédération visant a combattre la pé-
nurie de personnel qualifié. Sa premiére mesure
concréte a été de lancer Uinitiative «Marché du
travail 45plus», qui encourage de maniere ciblée
l'embauche des collaborateurs agés et leur inté-
gration sur le marché du travail. Car ces derniers
présentent un grand potentiel: ils apportent sa-
voir-faire et expérience, et sont des concurrents
performants.

Objectifs et avantages de Uinitiative

«Marché du travail 45plus»

Sous la houlette de U'UPS, linitiative «Marché du
travail 45plus» réunit des entreprises, des asso-
ciations, des autorités du domaine du marché du
travail, des assurances sociales et de la forma-
tion, ainsi que d'autres parties prenantes sen-
sibles aux défis du marché du travail pour les
personnes de plus de 45 ans.

L'objectif est de créer des incitations pour que les
seniors restent sur le marché du travail jusqu’'a
’age réglementaire de départ a la retraite et au-
dela.

Linitiative encourage d'une part l'échange entre
les parties prenantes et constitue d'autre part un
pole d'expériences pratiques: «Marché du travail
45plus»

- traite les problemes et tendances actuels;

- met en ceuvre des projets;

- fournit des enseignements;

- définit des méthodes et

- élabore des propositions d'amélioration.

Organisation et financement
Linitiative «Marché du travail 45plus» est com-
posée de maniére pluridisciplinaire. Des entre-
prises, associations et institutions y sont repré-
sentées. Cette approche intégrale permet des
processus efficaces et ciblés.

Linitiative est concue comme un laboratoire
d’idées et d'actions. Ses membres se réunissent
deux a trois fois par an. Des groupes de travail et
des ateliers sont organisés en fonction des be-
soins.

L'UPS prend en charge le financement initial de
«Marché du travail 45plus». Apres quoi, linitia-
tive se finance grace aux cotisations des entre-
prises participantes.

Etat actuel et feuille de route
Linitiative a pris le départ avec dix entreprises
lors d’'une manifestation de lancement qui s’est
tenue début juin 2014. Dans ce groupe figurent
des responsables des RH et des CEQO de grandes,
moyennes et petites entreprises issues de sec-
teurs tres variés tels que l'industrie des services,
celle des finances et de l'lassurance, le commerce
de détail, le génie médical, l'industrie des maté-
riaux de construction, lindustrie électroméca-
nique, l'industrie métallurgique ainsi que les em-
ployeurs publics.

Dans une prochaine étape, les membres vont se

réunir en plusieurs groupes de travail pour dé-

battre des différents themes qui ont été définis
dans le cadre de la manifestation de lancement.

Cette initiative devrait durer trois a quatre ans.

Les themes prioritaires suivants vont étre appro-

fondis dans d'autres groupes de travail: culture

de direction et d’entreprise, assurances sociales,
processus de gestion du personnel, et apprentis-
sage et qualification.

Pour les entreprises participantes, la mise en

ceuvre de mesures concretes visant a préserver

l'employabilité et les performances des collabo-
rateurs agés est importante au vu des questions
suivantes:

- Quelles incitations actuelles diminuent la
préservation de 'employabilité et des perfor-
mances des collaborateurs 4gés dans les
entreprises et compliquent leur retour sur le
marché du travail?
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- Quelles incitations aident les collaborateurs
a s'engager en faveur de leur employabilité
et de leurs performances?

- Quelles incitations encouragent les em-
ployeurs a investir dans 'employabilité et les
performances des collaborateurs a4gés?

Les autres entreprises intéressées qui souhaite-
raient s’investir activement sont les bienvenues.

4.2 Union suisse des arts et métiers (sgv usam)

Lusam élabore également des axes stratégiques
qu'elle propose a ses membres avec l'objectif de
renforcer les petites et moyennes entreprises (PME)
dans l'économie suisse. Pour la période 2014-2018,
elle formule également des recommandations pour
maitriser les enjeux du tournant démographique
(cf. apercu 2], notamment au vu de la pénurie de
personnel qualifié, que 'usam considere comme un
theme d’actualité et un défi futur. Etant donné que le
nombre annuel de nouveaux arrivants dans la for-
mation professionnelle a fortement reculé, ce sont
avant tout des mesures dans le domaine de la for-
mation professionnelle duale qui sont proposées.
L'usam est d'avis qu'il faut désormais militer encore
plus fortement en faveur de candidats appropriés
pour l'apprentissage des métiers. Elle demande un
meilleur positionnement de la formation profes-
sionnelle normale et supérieure. Elle estime que
U'Etat néglige la formation professionnelle au profit
de la formation académique. L'économie des PME
dépendant en grande partie de la formation profes-
sionnelle, cette revendication est un point central de
la stratégie et des objectifs de 'usam pour les quatre
années a venir. Concrétement, l'usam veut réduire
les ruptures de contrats d'apprentissage, intégrer
des standards de formation mesurables dans le
«Lehrplan 21» et obtenir une revalorisation de la
maturité professionnelle. L'axe démographique de
l'association met donc l'accent sur le développe-
ment de la reléve pour combattre la pénurie de per-
sonnel qualifié. Parmi ses recommandations, l'usam
rejette également tout soutien financier des re-

Contact

Pour de plus amples informations et renseigne-
ments, n"hésitez pas a nous contacter par
e-mail a arbeitsmarkt45plus@arbeitgeber.ch
ou par téléphone au +41 79 468 53 94

(Agnes Joester, responsable du projet «Marché
du travail 45plus»).

traites anticipées afin de maintenir la main-d'ceuvre
et le savoir-faire dans lentreprise [(cf. www.sgv-
usam.ch).

Apercu 2: Axes stratégiques pour faire
face aux enjeux du tournant démographique
2014-2018

- Informations complétes relatives aux
métiers

- Réduction des ruptures de contrats
d’'apprentissage

- Revalorisation de la maturité profession-
nelle

- Relévement variable de l'age de départ
a la retraite

- Rejet de tout amortissement social en lien
avec des mises a la retraite anticipées

(Source: stratégie usam)
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4.3 Initiatives de sous-associations et

d’associations professionnelles

Des sous-associations et des organisations profes-
sionnelles répondent également au tournant démo-
graphique au travers de mesures.
Swissmem, l'association suisse des machines, des
équipements électriques et des métaux, a déja traité
ce théme en 2005 dans le cadre des négociations
liées ala CCT, car les syndicats réclamaient alors une
solution de branche uniforme en matiere de retraite
flexible/de retraite modulée. Une solution de branche
uniforme aurait, selon les estimations, occasionné
des conséquences financieres substantielles pour
les entreprises membres et n‘a donc pas pu étre réa-
lisée. En revanche, un groupe de travail nommé
«Swissmem BestPractices 50+» et composé de pro-
fessionnels issus des entreprises membres a été mis
en place. Il a approfondi le theme des «collaborateurs
agés» et élaboré des propositions d’intervention pour
les entreprises membres (cf. Swissmem, 2011). Il
s’est basé sur le fait que les propres ressources de la
Suisse en matiére de personnel qualifié sont limitées
et que lacquisition ou limportation de la main-
d’ceuvre qualifiée manquante ne constitue en aucun
cas une solution a long terme étant donné que
d'autres pays industrialisés sont également touchés
par les conséquences du tournant démographique.
Les propositions d’'intervention sont axées sur des
messages clés concernant les thémes suivants:
- Attitude fondamentale (p.ex. révision des images
négatives relatives a 'age])
- Connaissances (p. ex. garantie du transfert
des connaissances)
- Santé (p.ex. GSE proactive comme tache de
conduite intégrée)
- Travail (p. ex. harmonisation du systéme de travail
pour conserver la main-d'ceuvre a long terme])

Pour chaque domaine, des approches de solutions et
des propositions d’intervention sont soumises, puis
sont transmises a des fins de mise en ceuvre a des
collaborateurs (le cas échéant différenciés selon les
tranches d'age), a des fonctions d’entreprise ou a
d'autres groupes de parties prenantes tels que les
caisses de pension, les représentants du personnel
ou les organisations de retraités.

Lattention est notamment attirée sur le fait que les
PME doivent également s'attaquer a ces défis, et que
non seulement les entreprises, mais aussi les colla-
borateurs doivent apporter leur contribution pour
préserver leurs performances de maniére durable
dans le processus de travail.

Avec la création du groupe de travail «Collabora-
teurs plus agés dans lindustrie», Swissmem sou-
haite actuellement accélérer l'application des pro-
positions d’intervention dans les entreprises afin de
pouvoir mieux exploiter le potentiel national en ma-
tiere de main-d'ceuvre, notamment au vu de l'adop-
tion de linitiative contre l'immigration de masse.

A linverse, dautres associations professionnelles
mettent fortement l'accent sur la reléve et le recru-
tement d’apprentis.

Il ressort ainsi des données du rapport annuel 2013
de UUnion Professionnelle Suisse de la Viande
(UPSV) que le nombre d'apprentis n'a cessé de dimi-
nuer et de plus en plus fortement au cours des der-
niéres années. Les capacités en places de formation
dans les entreprises de boucherie-charcuterie sont
environ deux fois plus élevées que le nombre effectif
de places d'apprentissage pourvues chaque année.
L'UPSV constate qu'il est plus facile de recruter des
apprentis dans les zones rurales que dans les zones
urbaines. Les conséquences du tournant démogra-
phique se manifestent également dans le fait que
bon nombre d’entreprises familiales ont des difficul-
tés a trouver des successeurs désireux de reprendre
l'exploitation. Les recommandations et mesures de
l'association professionnelle portent en particulier
sur la promotion des métiers. LUPSV fait ainsi la
promotion de lapprentissage des métiers de la
viande et soutient ses membres lors de la participa-
tion a des congrés d’information sur la formation
professionnelle (cf. www.swissmeatpeople.ch). La
société Micarna SA fournit un exemple de bonnes
pratiques sur la promotion et la reconquéte de la
releve (cf. exemple de «bonnes pratiques» de Mi-
carnal.
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Micarna SA: promouvoir la reléve et la reconquérir

La société Micarna SA emploie environ 2300 col-
laborateurs. Elle a des difficultés a assurer la
reléve en particulier dans le domaine de la viande
et dans d'autres métiers manuels. Ainsi, pour
faire face a la pénurie de personnel qualifié, Mi-
carna a décidé en 2008 d'augmenter le nombre de
places d'apprentissage de 45 a 100. A l'issue de
leur apprentissage, environ les deux tiers des
apprentis peuvent rester chez Micarna. Ceux qui
quittent Uentreprise sont contactés tous les ans
pour revoir les objectifs fixés et les mesures
prises dans le cadre d'un entretien de planifica-
tion de carriere. Le but est de rester en contact
avec les anciens apprentis et, le cas échéant, de
leur proposer un poste au sein de Micarna. Depuis
2010, dix anciens apprentis ont ainsi déja pu étre
repris au sein de l'entreprise. Les apprentis se
voient donner la possibilité de diriger eux-mémes
une entreprise au sein de Micarna. Le programme
Mazubi part du principe que les apprentis sont de
potentiels «entrepreneurs» en devenir. Du déve-
loppement, de la production et des finances a la
vente et a 'administration, tous les domaines sont
placés sous la houlette des apprentis. Lobjectif
est notamment de faire découvrir a ces jeunes le
fonctionnement d'une entreprise et les interac-

La Société Suisse des Entrepreneurs (SSE] a égale-
ment souligné dans son rapport annuel 2012 la diffi-
culté a trouver des apprentis appropriés surtout
dans les zones urbaines. En outre, les places pour
les métiers de macon ou de constructeur de routes
par exemple sont difficiles a pourvoir du fait de la
pénurie de personnel qualifié et, simultanément, de
carnets de commandes bien remplis. Chez les ingé-
nieurs de toutes spécialisations, qui interviennent
dans des fonctions clés dans les domaines tech-
niques et économiques, on observe ces derniéres
années une pénurie de personnel qualifié croissante
en raison de la baisse du nombre de jeunes diplo-
més. Et comme lindustrie du batiment dépend de
la main-d'ceuvre étrangére, ces goulets d’étrangle-
ment pourraient encore s’accentuer dans le cadre de

tions avec les différents groupes de parties pre-
nantes, les bases de l'organisation ou encore les
bases de la gestion de projet, ainsi que de leur
transmettre des connaissances en management.
Ce programme vise également a promouvoir la
mise en pratique des connaissances théoriques.
Le programme Mazubi est proposé a Courtepin et
Bazenheid, les deux plus grands sites de Micarna.
Sur chacun d’entre eux, entre dix et 15 appren-
tis participent a ce programme a partir de la
deuxieme année d'apprentissage. Pour cela, ils
doivent avoir de bons résultats scolaires. En effet,
la participation au programme Mazubi impliquant
une charge de travail supplémentaire, Micarna ne
veut pas qu'elle mette en péril la réussite de l'ap-
prentissage. Les apprentis se voient accorder du
temps au quotidien et sont en outre accompagnés
par leur formateur.

Lors de son assemblée générale annuelle, la
direction de Mazubi présente a la direction de
Micarna une rétrospective de l'année écoulée et
les perspectives de l'année a venir.

[Sur la base d’un entretien avec Véronique Rolle,
responsable du développement du personnel,
Micarna SA, 2014)

la mise en ceuvre de linitiative contre 'immigration
de masse. La SSE mene actuellement via sa Fédéra-
tion Infra une large campagne de promotion des mé-
tiers et de la reléve dans le secteur de la construc-
(constructeur de routes,
constructeur de fondations, constructeur de voies
ferrées, etc.) afin de faire remonter la cote de popu-
larité de ces professions aupres des jeunes généra-
tions (www.professions-construction.ch).

A linverse, d'autres associations professionnelles
telles que U'Association suisse des entreprises de
construction en bois s‘appuient sur une approche
plus large de la gestion démographique (cf. exemple
de «bonnes pratiques» de l'’Association suisse des
entreprises de construction en bois).

tion d’infrastructures
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Association suisse des entreprises de construction en bois: la gestion des générations

comme axe stratégique

Dans le contexte de la politique énergétique et cli-
matique, les systéemes de construction durables
gagnent de l'importance. La part de marché du
secteur de la construction en bois n'a ainsi cessé
d'augmenter ces dix derniéres années, ce qui a
entrainé un accroissement des effectifs corres-
pondant a environ 5000 postes. Pour le mandat
2011-2015, la direction centrale de '’Association
suisse des entreprises de construction en bois
a donc accordé une importance particuliére a la
question de l'attractivité de 'employeur. Outre un
perfectionnement du systeme de formation axé
sur le marché et la branche, le théeme de la ges-
tion des générations a été défini comme l'un des
six projets stratégiques visant a équilibrer Uoffre
et la demande en ressources humaines dans le
secteur de la construction en bois d'un point de
vue aussi bien qualitatif que quantitatif.

En effet, les résultats des analyses des structures
d’age et des fluctuations menées dans la branche
suggerent qu’il est nécessaire d'agir. Toutefois,
concernant le personnel du secteur de la
construction en bois (a U'exclusion des employés
de commerce), si on observe une structure d’age
plutdt jeune avec 59 % de collaborateurs de 16 a
29 ans, contre seulement 9% de collaborateurs
de 50 a 65 ans, la fluctuation est extrémement
élevée lorsque l'on passe de la tranche d'age des
20 a 29 ans a celle des 30 a 39 ans. Ainsi, la pro-
portion de charpentiers de 20 a 29 ans est de 56 %,
alors qu'elle n‘est que de 21% chez les 30 a 39
ans. Cet exode s’explique d'une part par le fait que
la branche de la construction en bois dispose d’'un
réservoir de professionnels bien formés qui sont
demandés dans des branches apparentées, chez
des sous-traitants et dans la police. D'autre part,
une enquéte menée aupres de la branche de la
construction en bois sur la fluctuation du person-
nel montre que le travail dans cette branche est
encore associé au risque d'accident du travail et
de maladie professionnelle ainsi qu'a une forte
sollicitation, et ce bien que les accidents du travail
soient en recul selon les statistiques 2013 de la

Suva sur les accidents du travail. LAssociation
suisse des entreprises de construction en bois a
adopté un important train de mesures dans le but
de développer une solution de branche basée sur
le partenariat social afin de faire face a ces défis.
Avec pour devise «les entreprises saines ont be-
soin de collaborateurs en bonne santé», le pro-
gramme Holzbau Vital a été créé a cette fin a l'été
2013 en coopération avec la Suva et Helsana. Il
repose sur des solutions de branche avec la Suva/
CFST sur la sécurité au travail et la protection
de la santé, ainsi qu'avec Helsana. Ces solutions
comprennent une assurance indemnités journa-
lieres collective, un contrat de soins collectif, un
contrat de prestations concernant la GSE ainsi
qu'une offre de gestion des cas. Le programme
Holzbau Vital
risques. Dans le cadre de la CCT, le financement
est assuré par un fonds de formation CCT. En
outre, l'Association suisse des entreprises de
construction en bois est en pourparlers avec les
partenaires sociaux au sujet de l'introduction d’un
modeéle de décharge pour raison d’age a partir de
60 ans (réduction du temps de travail a salaire
égal).

Il est prévu d’'intégrer des mesures complémen-
taires dans des offres de carriere adaptées a l'age
afin de renforcer la fidélité des collaborateurs a
l'entreprise.

Des investissements sont en outre réalisés pour
soigner l'image de la branche dans les domaines
de la sécurité et de la santé ainsi que dans la pro-
motion des métiers afin d’attirer lattention sur
les opportunités professionnelles et de carriere
intéressantes qu'offre la branche de la construc-
tion en bois. Ces interventions sont également
nécessaires car, face au recul du nombre de
jeunes arrivés en fin de scolarité, le recrutement
d’apprentis pourrait devenir plus difficile dans les
années a venir.

Dans le cadre de la campagne «Holz macht stolz»
de Ll'Association suisse des entreprises de
construction en bois, diverses activités sont lan-

est assorti d'évaluations des
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cées pour permettre a un large public de décou-
vrir les nombreuses facettes du profil de char-
pentier: page Facebook, projet «Zimmermann on
Tour», promotion de la reléve chez les charpen-
tiers a lissue de l'apprentissage, reportage télé-
visé de la SRF «Auf der Walz», offre d'outils et de
criteres d’évaluation pour les entreprises propo-
sant des stages de découverte via la page d'ac-
cueil afin d'aider celles-ci a déterminer si les

H+ est lassociation des hopitaux suisses. Ses
membres sont des hopitaux publics et privés, des
cliniques et des établissements de réadaptation et
de soins de longue durée. Il ressort du rapport an-
nuel de H+ 2013 (association Les Hopitaux de Suisse)
que la pénurie de personnel qualifié est particuliére-
ment aigué dans le secteur de la santé. Ce secteur
et, partant, les hopitaux sont concernés a trois titres
par le tournant démographique:

- Dans les années a venir, le nombre de personnes
agées va augmenter. Or celles-ci ayant besoin
de plus de soins que les jeunes, les prestataires
médicaux vont devoir assurer un nombre crois-
sant de traitements.

- Lensemble de la population vieillit, les médecins
et les autres acteurs du systeme de santé aussi.
Les baby-boomers partent en retraite et les
besoins de remplacement du personnel de santé
augmentent.

- Moins de jeunes arrivent sur le marché que par
le passé et le nombre de jeunes en fin de scolarité
baisse actuellement. Toutes branches confon-
dues, ily a moins d'apprentis et moins de diplo-
més a disposition.

Déja élevée, la part des femmes dans le secteur de la
santé continue de croitre, notamment chez les mé-
decins, d'oU un besoin accru de modeles de travail
permettant de concilier vie familiale et vie profes-
sionnelle. La mise en ceuvre de ces modeéles repré-
sente un véritable défi, car il faut assurer un fonc-
tionnement ininterrompu du systeme, 24h/24, jours
fériés et week-ends compris, sans oublier les ser-
vices d'urgence. Or, c’est justement pour les méde-

«stagiaires» conviennent pour un apprentissage
de deux ou quatre ans dans la branche de la
construction en bois. Une page Facebook com-
pléete la communication au sens de la promotion
des métiers.

(Sur la base d’un entretien avec Hans Rupli,
président de l/Association suisse des entreprises
de construction en bois, 2014)

cins qu’il existe peu de modéles de travail souples,
adaptés a la vie familiale, avec des possibilités de
travail a temps partiel et des chances constantes en
matiere de carriére professionnelle.

Mise en place depuis 2005 seulement, la formation
d'assistant/assistante en soins et santé communau-
taire est certainement la plus grosse initiative desti-
née a combattre la pénurie de personnel dans le sec-
teur de la santé. Au cours des derniéres années, les
hopitaux, cliniques et établissements de soins ont
formé un trés grand nombre de personnes a ce mé-
tier et aujourd’hui déja, cette formation se place en
troisieme position parmi les formations profession-
nelles les plus choisies.

En ce qui concerne la gestion démographique, H+ en
est encore a ses débuts. Toutefois, ce théme a été
intégré a son portefeuille. Entre 2012 et 2014, H+
s'est activement engagée dans le comité consultatif
(Sounding Board) du projet de recherche «CaRe - dé-
veloppement de carriére et fidélisation des collabo-
rateurs dans les soins en coopération avec des hopi-
taux, des EMS et Spitex» (Amstutz, Konrad & Spaar,
2014). Soutenu financiérement par la CTI, ce projet a
mené une étude sur les carriéres professionnelles
des personnels soignants et sur la définition des
moments critiques en matiere de fidélisation de ce
personnel. Ce projet a également donné lieu au déve-
loppement de nouveaux outils: la «Laufbahnkoffer
Pflege» [(mallette contenant des informations et
conseils sur les opportunités de carriere: www.lauf-
bahnkoffer-pflege.ch), le conseil de coopération pour
les solutions inter-établissements en matiere de
développement du personnel ou encore une forma-
tion pour les cadres permettant de les sensibiliser a
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Uimportance du plan de carriere comme instru- Des mesures ont également été prises au niveau des
ment de fidélisation du personnel de soin. Cette for-
mation est proposée par H+Bildung et CURAVIVA

Suisse.

entreprises (hopitaux, cliniques et établissements
de soins] afin de les aider a faire face au tournant
démographique (cf. exemple de «bonnes pratiques»

de Spital Netz Bern).

Spital Netz Bern AG / Inselspital Berne: gestion des générations dans le secteur hospitalier

La planification et la mise en ceuvre d'une gestion
des générations dans le secteur hospitalier est
un projet multidimensionnel complexe qui doit
prendre en compte des exigences profession-
nelles variées et répondre a des besoins divers.
Le Spital Netz Bern AG ainsi que l'Inselspital,
Hopital universitaire de Berne entendent relever
ce défi. Grace au regroupement décrété par le
Conseil d'Etat du canton de Berne, les deux entre-
prises constituent le plus grand systéme de soins
médicaux complets intégré de Suisse a la disposi-
tion de toute la population.

La grande variété des taches et les multiples exi-
gences du milieu hospitalier requierent de la ges-
tion des générations qu'elle tienne compte des
différents besoins de chaque groupe profession-
nel. En raison de cette complexité et au vu de la
menace de pénurie de personnel de soin qualifié,
"équipe de projet a tout d'abord choisi de réaliser
un projet pilote avec le groupe cible des soignants
au Spital Netz Bern AG. Le Spital Netz Bern AG
englobe les cing hopitaux publics d’Aarberg, Miin-
singen, Riggisberg, Tiefenau et Ziegler, ['hopital
et établissement médicosocial de Belp, ainsi que
le centre de soins d’Elfenau. Cela représente au
total 2558 collaborateurs assurant dans la région
bernoise une prise en charge de base de haute
qualité et maitrisée en matiéere de co(ts.

Afin de connaitre les besoins des différents per-
sonnels soignants, trois unités de soins ayant
chacune une autre structure d'age et des mis-
sions variées ont été invitées a participer au pro-
jet dans le cadre d'une coopération. Paralléle-
ment au projet pilote, une «Balanced Score Card»
a été établie a la demande de 'équipe de projet.
Elle permettra a l'avenir aux responsables d'éva-

luer différents indicateurs clés par tranche d’age
(répartition par age, fluctuation, cours de perfec-
tionnement, etc.) aussi bien au niveau de l'entre-
prise qu'au niveau des équipes.

Pour le projet pilote, les volontaires ont été les
collaborateurs du service médical de lits de 'ho-
pital de Ziegler (équipe ayant une structure d’age
hétérogene), le service d'urgence de ['hopital de
Tiefenau (équipe homogéne jeune) ainsi que ['ho-
pital de soins de longue durée et établissement
médicosocial de Belp (équipe homogéne plus
agée). Pendant la phase de collecte, dix entretiens
de groupe et deux analyses de postes de travail
ont été réalisés, et des questionnaires ont été
distribués (taux de retours: 77 %). Par ailleurs, la
derniére enquéte effectuée aupres des collabora-
teurs a fait l'objet d'une analyse par tranche d'age.
Les résultats ont été confrontés et comparés afin
d’identifier les points communs, ce qui a permis
de mettre en évidence des champs d‘action pour
la gestion des générations. Les themes clés, pour
lesquels l'équipe de projet planifiera et mettra en
ceuvre des mesures dans une premiére phase,
sont les suivants: Equipe, Conduite ainsi que For-
mation et perfectionnement. A titre d’exemple, les
mesures prévues dans le domaine Equipe ciblent
notamment la formation d’équipes hétérogenes
en matiere age, l'intégration de nouveaux colla-
borateurs, la création de situations de travail per-
mettant aux membres de l"équipe d'offrir des
soins de qualité ou encore le développement
d'équipes. Lobjectif est d’exploiter au mieux les
différentes compétences et de renforcer l'équipe
pour qu'elle devienne la principale ressource
sociale. Les mesures dans le domaine Conduite
englobent entre autres des formations destinées
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a sensibiliser les cadres travaillant avec des col-
laborateurs de différentes tranches d’'age et dans
différentes phases de vie. La situation des cadres
en matiere de gestion des contraintes et des exi-
gences devrait également étre thématisée afin de
promouvoir un «Health oriented Leadership».
Enfin, en ce qui concerne le theme Formation et
perfectionnement, l'accés aux offres doit étre
amélioré et il faut veiller a ce que les formations
s'adressent aux bons destinataires. Différents
types d’évenements doivent servir a motiver les
collaborateurs a se perfectionner a chaque étape
de leur vie; d'autres champs d’action seront éla-
borés ultérieurement. Cette démarche vise a ce

Le tournant démographique n'a pas seulement sus-
cité des initiatives et recommandations au niveau des
organisations professionnelles. Avec la fondation en
2013 du Réseaudémographique Suisse ([ddn Schweiz),
on a créé une communauté d'intérét composée a la
fois d'entreprises et d'organisations a but non lucra-
tif, de hautes écoles et d’instituts de formation ainsi
que de fondations, dont l'objectif est de promouvoir
le dialogue sur le tournant démographique au sein
de la société et entre les entreprises (cf. exemple de
«bonnes pratiques» de ddn Schweiz).

que ces mesures aient un impact durable et
puissent étre appliquées facilement a l'échelon
de "équipe.

Ces mesures devraient étre mises en ceuvre en
2014/2015 dans les trois unités-pilotes, avec une
évaluation de leur succes et de leur faisabilité.
Dans les prochaines années, elles seront élargies
a d'autres unités de soin du Spital Netz Bern AG.
En parallele, il est prévu d’intégrer, par une ap-
proche similaire, d’autres groupes professionnels
dans le projet de gestion des générations.

[Liliane Aemissegger, Gestion de la santé
en entreprise Spital Netz Bern AG)
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ddn Schweiz

Le Réseau démographique Suisse - ddn Schweiz
—aétécrééle 26 aolt 2013 au World Demographic
& Ageing (WDA] Forum a Saint-Gall et résulte
d'une coopération entre WDA Forum AG, DFS-
Demographie Forum Schweiz (Forum de la démo-
graphie Suisse) et ddn e.V. (Allemagne). Grace
a la coopération transfrontaliere avec le WDA
Forum, les résultats des groupes de travail en
Allemagne sont également accessibles aux par-
tenaires du Réseau démographique Suisse.

ddn Schweiz est un réseau d’entreprises pour les
entreprises dont l'objectif est de mettre en place
une gestion des générations permettant de pé-
renniser la réussite économique. Il promeut en
outre l'échange sur les questions démogra-
phigues entre les entreprises et la science et est
engagé dans le dialogue sociétal sur le tournant
démographique. Parmi les entreprises partici-
pant actuellement a ce projet, on compte entre
autres Admedico AG, AXA Winterthur, Curaviva
Suisse, La Poste, Helsana, ias Academy, Novartis
Suisse, Swisscom, Swiss Re, Suva, Top Fifty AG,
UBS, l'hopital universitaire de Zurich ainsi que
des fondations et organismes de formation. Les
membres de ddn partagent tous la méme philo-
sophie, selon laquelle l'échange avec d'autres
acteurs favorise l'éclosion de nouvelles idées
créatives. Voila pourquoi le ddn se concoit expres-
sément comme un réseau ouvert au sein duquel
de nouvelles entreprises et organisations sont
toujours les bienvenues.

Au-dela de l'offre de conférences spécialisées,
les ateliers co-créatifs constituent le coeur du tra-
vail du réseau. Ainsi, les entreprises ont la possi-
bilité d'aborder une problématique de la gestion
des générations et de la traiter méthodiquement

avec d'autres entreprises tout en étant accompa-
gnées par des spécialistes compétents. Grace a
cet échange, l'entreprise concernée profite du
savoir-faire présent, et de nouvelles connais-
sances susceptibles de contribuer a "élaboration
d'une solution sont développées en commun.
Cette démarche se base sur la méthode de co-
création et l'approche du prototypage rapide.
Dans le cadre d'un processus itératif, de pre-
mieres approches de solutions concréetes sont
élaborées le plus rapidement possible, avant
d’étre enrichies par le biais de techniques de
feed-back précises [(cf. Pfeiffer & Miiller, 2014).
Un atelier s'est par exemple tenu en avril dernier
a La Poste dans le cadre du programme des par-
tenaires ddn Schweiz. La requéte était la suivante:
identifier comment La Poste pourrait exploiter les
médias sociaux de maniére a, d'une part, étre
percue par les différentes générations comme un
employeur attrayant et, d'autre part, découvrir
les attentes et besoins de ses collaborateurs
existants et potentiels. La vingtaine de partici-
pants issus d'entreprises du réseau de parte-
naires ddn ont élaboré un prototypage rapide qui
sert maintenant a La Poste de base de réflexion
pour concevoir sa nouvelle solution de médias
sociaux. D’autres ateliers avec des partenaires
ddn ont notamment permis de créer des ap-
proches de solutions portant sur la promotion de
la santé en entreprise, "évolution technologique,
l'organisation du travail, la qualification et le per-
fectionnement, ainsi que la culture de direction et
d’entreprise (cf. ib). Selon le cas, les solutions
élaborées sont traitées de maniére confidentielle.

[www.demographie-netzwerk.ch)
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Au cours des dix derniéres années, le tournant dé-
mographique a donné lieu a diverses activités dans
le monde de la recherche en Suisse. Au niveau éco-
nomique, ce sont l"évolution du marché du travail en
Suisse, le role de la formation professionnelle pour
combattre la pénurie de personnel qualifié (Sheldon,
2008), le travail dans une société vieillissante ainsi
que le marché du travail pour les personnes agées
qui ont plus particulierement fait l'objet d'études
(Riphahn & Sheldon, 2006).

A U'échelon de lentreprise, au-dela des sondages
représentatifs, plusieurs projets de recherche basés
sur des cas se sont imposés. Résolument orientés
vers une application concrete, ils soutiennent la mise
en ceuvre de stratégies et de mesures par la concep-
tion d'outils adaptés. Des études comparatives entre
des entreprises et des analyses d'enquétes par
groupe cible a U'échelle de toutes les entreprises
complétent cette approche de recherche.

Au niveau de l'individu, la recherche se concentrait
jusqu’'a présent principalement sur les collabora-
teurs agés, avec notamment des interrogations rela-
tives a lintégration des seniors sur le marché du
travail, au stress, a la santé, aux perspectives pro-
fessionnelles, a la qualité du travail et enfin a la
conduite de collaborateurs dgés. Au vu de la pénurie
de personnel qualifié, 'attention se porte aussi de
plus en plus sur le groupe des jeunes collaborateurs,
généralement appelé la génération Y. Ici, la re-
cherche s’intéresse aux attentes des jeunes généra-
tions vis-a-vis des cadres et des entreprises en leur
qualité d’employeurs (Gurtner, Divernich & Kels,
2013), ainsi qu'aux compétences spécifiques de la
génération Y (Divernich & Gurtner, 2012). La coopé-
ration entre différentes générations en lien avec la
gestion des connaissances a fait également l'objet de
quelques études.

Les résultats de plusieurs études menées dans le
monde de la recherche suisse ces dix dernieres an-
nées sont présentés ci-apres a titre d’'exemple. Cette
représentation n'a pas vocation d'exhaustivité. Lac-
cent a plutot été mis sur la pertinence pratique des
projets.

5.1 Politique du personnel pour les collabora-

teurs agés dans les entreprises

La premiere enquéte représentative auprés des en-
treprises sur le théme des collaborateurs agés a été
menée dans le cadre de l'étude «Arbeiten in der
zweiten Lebenshalfte» (Travailler dans la seconde
moitié de la vie) (Hopflinger, Beck, Grob & Liithi,
2006) lancée par Avenir Suisse. Au total, 804 entre-
prises suisses y ont participé. Cette enquéte a porté
sur le besoin d'action percu, mais aussi sur les
conditions nécessaires a une performance élevée a
un age plus avancé. Elle a également abordé le role
de l'age au moment de l'embauche et pour la promo-
tion des collaborateurs, et a répertorié les mesures
spécifiques a l'age déja appliquées ou en cours de
planification. Enfin, elle s'est penchée sur les possi-
bilités de départ a la retraite flexible ou de poursuite
du travail au-dela de l'age légal de la retraite.

Au moment de l'enquéte, 40% des entreprises in-
terrogées considéraient que la motivation au travail
des collaborateurs agés constituait le principal défi
arelever. C'est davantage un probléme pour les en-
treprises employant un grand nombre de collabora-
teurs de 50 ans et plus que pour celles comptant
des employés plus jeunes. Un autre point critique
réside pour ces entreprises dans le fait que la for-
mation des seniors n'est, selon elles, plus adaptée.
Les petites et moyennes entreprises évoquent de
plus les colts non salariaux plus élevés impu-
tables aux collaborateurs agés. Toutefois, dans
l'ensemble, les facteurs positifs liés au travail des
seniors priment les aspects négatifs. Les entre-
prises apprécient surtout leur expérience et leurs
connaissances, leur grande fiabilité ainsi que leur
fort engagement.

Néanmoins, bien qu'elles aient affirmé que l'age ne
jouait pratiquement aucun role au moment du recru-
tement et que c’étaient les qualifications du candidat
qui étaient décisives, ce sont principalement des
personnes plus jeunes qui étaient retenues lors des
embauches et des promotions, a l'exception du re-
crutement des membres de la direction.
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Tableau 2: Offres des entreprises pour les collaborateurs dgés (sur la base d’ib., p. 73)

Pourcentage des entreprises proposant aujourd’hui déja des mesures de politique du personnel
pour les collaborateurs agés en fonction du nombre de salariés

Nombre d’employés -100 -499 500+ 1000+
Travail a temps partiel en fin de carriére 42 54 68 68
Changement de poste au sein de U'entreprise 23 51 55 76
Echange de certaines taches au méme poste 26 41 38 52
Possibilités de repos accrues 17 36 39 52
Postes de travail moins contraignants physiquement 12 24 22 30
Conseil de carriére/réorganisation a partir de 50 ans 12 13 17 25
Perfectionnement spécifique aprés 50 ans 6 16 22 27
Cours pour développer la faculté d’apprentissage 6 10 22 30
Reconversion professionnelle apres 50 ans 3 6 5 13
Promotion d'activités sportives adaptées a l'age 1 7 16 20
N total = 801 entreprises suisses / part des entre-

prises selon leur taille en % 48,2 27,6 24,2

Le tableau 2 met en évidence les mesures de poli-
tique du personnel déja proposées au moment de
l'enquéte. Il s'agit principalement du travail a temps
partiel en fin de carriere. Les entreprises plus
grandes offraient en outre également la possibilité
de changer de poste en interne. En revanche, peu
d’entreprises proposaient des conseils de carriere
adaptés a l'dge ou des offres de perfectionnement
pour les collaborateurs a partir de 50 ans. De méme,
seule une petite part d’entre elles misaient sur des
mesures de promotion de la santé en entreprise pour
les seniors. Ici, comme pour les autres offres, le
fossé entre les petites, les moyennes et les grandes
entreprises est particulierement important.

En ce qui concerne le theme de la retraite, ce sont les
collaborateurs des petites entreprises qui attei-
gnaient le plus souvent l'age de la retraite. Les trois
quarts des entreprises permettaient a leurs em-
ployés de prendre une retraite anticipée et la plupart
des entreprises ne prévoyaient pas de changer leur
gestion de la retraite anticipée. Seules quelques
grandes structures réfléchissaient a minimiser les
possibilités de retraite anticipée.

En 2006, peu d’'employés demandaient a continuer de
travailler au-dela de l'age légal de la retraite. Plus
de 40% des entreprises ne proposaient pas aux re-
traités d'opportunités pour poursuivre leur activité.

En revanche, des offres de travail a temps partiel en
fin de carriéere ainsi que la prise en compte de l'expé-
rience dans l'évaluation des performances étaient
considérées comme importantes et faciles a concré-
tiser. Ce qui n'est pas le cas de la gestion ciblée de
l'dge, a laquelle peu d'entreprises accordaient du
poids. Et la plupart d'entre elles ne considéraient pas
non plus que le relevement de l'age de la retraite soit
une option judicieuse.

5.2 Gestion du personnel adaptée a l'age

Dans le cadre du projet «Prime Time» (cf. Zélch,
Micke, Graf & Schilling, 2009) soutenu par la CTl, les
défis actuels et futurs d'une gestion du personnel
adaptée a 'age ont été analysés en coopération avec
six entreprises suisses de différents secteurs et de
différentes tailles. Limportance de l'age dans les
situations critiques de conduite du personnel a éga-
lement été examinée (cf. paragraphe 5.4). Le projet
se positionnait a l'échelle de U'entreprise et de la
GRH ainsi qu'au niveau des cadres. Deux outils ont
été développés pour les analyses:
- une autoanalyse basée sur un questionnaire
(profileur Age-R) incluant une boussole des indi-
cateurs, ainsi que
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- l'outil d'analyse de la structure d’age ASTRA®.
Ce dernier permet non seulement de représenter
les structures d’'age actuelles mais également
de simuler, grace a un programme spécifique,
"évolution future des structures d’age dans
Uentreprise sur la base d'un scénario précis.

Des états des lieux ont été réalisés dans les six en-
treprises. Sur la base des résultats obtenus, il a été
possible de montrer et de prioriser des champs d’'ac-
tion dans le cadre d'ateliers stratégiques puis d'en
déduire des objectifs et mesures pour une gestion du
personnel adaptée a l'age.

La majorité des départements d'entreprise étudiés
allaient devoir faire face a l'augmentation de la
moyenne d’'age dans les années a venir. Jusqualors,
dans la majorité des entreprises concernées, les in-
dicateurs n’étaient pas évalués par tranche d’age.
C'est le cas pour la plupart des domaines analysés
de la gestion du personnel. C'est le plus souvent au
niveau de l'embauche, du licenciement et des dé-
parts de personnel que des mesures de GRH adap-
tées a l'age ont déja été prises. La majorité des en-
treprises disposaient certes d'approches de «bonnes
pratiques», mais celles-ci n'étaient pas intégrées
dans un concept stratégique global prenant systé-
matiquement en compte les défis démographiques.
Ou elles appliquaient toute une série de mesures
comme en matiere de GSE, qui n'étaient néanmoins
ni définies ni orientées en fonction de 'age. Il y avait
un besoin d’agir dans la plupart des entreprises dans
les domaines de 'embauche, de l'apprentissage, de
la formation, du perfectionnement, du changement
de poste et de la gestion des connaissances. D'autres
champs d’action dépendaient fortement de la situa-
tion initiale, du secteur et de la taille de U'entreprise
ainsi que du degré de professionnalisation de la GRH
et de ses outils. Les outils existants sont d‘ailleurs
essentiels, car ils constituent un facteur de succés
décisif de la mise en ceuvre de mesures liées a la
démographie. En effet, il n‘est souvent pas néces-
saire de réinventer la roue mais simplement de réo-
rienter et d'adapter des mesures existantes dans le
contexte des exigences démographiques.

Pour compléter ces aspects, une étude journaliere a
été réalisée avec les cadres de ces entreprises, au
cours de laquelle les situations de conduite critiques

liées a l'age ont été répertoriées et évaluées (cf. pa-
ragraphe 5.4). Sur la base des résultats obtenus, une
mesure de qualification a été élaborée pour les
cadres; il s'agit principalement d’entrainer les cadres
a gérer les situations de conduite délicates et a les
rendre plus attentifs aux clichés et stéréotypes liés a
'age (cf. Micke, 2008).

5.3 Promotion de la santé en entreprise

Des projets d’intervention dans cinq entreprises de
divers secteurs et aux contextes différents (cf. Zélch
& Swoboda, 2013; 2014) constituent le cceur du pro-
jet pilote «Promotion de la santé en entreprise -
Avantage concurrentiel de la gestion des généra-
tions» (PSE-GG), soutenu par la Fondation Pro-
motion Santé Suisse. Dans le cadre d'états des lieux
réalisés sur place, il a été possible d'identifier des
champs d’action au niveau de la gestion des généra-
tions, l'accent ayant été mis sur la promotion de la
santé en entreprise. Des analyses de la structure
d’'age, des évaluations des indicateurs du personnel
par tranche d’age ainsi qu'une autoévaluation des
pratiques en matiere de gestion des générations ont
été effectuées par les entreprises a l'aide du pro-
fileur PSE-GG. Les collaborateurs et les cadres ont
également di répondre a un questionnaire écrit: les
premiers ont été interrogés sur les caractéristiques
problématiques du travail liées au vieillissement,
sur la conduite du personnel et sur la collaboration
en équipe, les seconds sur les défis démogra-
phiques qu’ils pensaient devoir relever ainsi que sur
les différentes facettes d'un management adapté a
l"age.

Les résultats obtenus ont permis d'identifier des
champs d’action et de définir des mesures concretes
dont la mise en ceuvre a été évaluée un an plus tard.
Les recherches complémentaires se sont articulées
aussi bien au cas par cas qu’a l'échelle de toutes les
entreprises.

Un enseignement majeur de ce projet a été que les
entreprises accedent en premier lieu a la probléma-
tique de la gestion des générations via le théme de
la pénurie de personnel qualifié. Le recrutement et
la fidélisation de jeunes collaborateurs sont donc
considérés dans les entreprises-pilotes comme l'un
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des principaux défis de la gestion des générations.
Rien d’étonnant donc a ce que les cadres considérent
le renforcement de l'investissement dans le perfec-
tionnement des jeunes collaborateurs et une bonne
mixité en termes d'age lors de 'embauche comme
des objectifs majeurs de la gestion des générations.
En revanche, les mesures de promotion de la santé
en entreprise n'étaient pas a l'ordre du jour, sauf
dans une entreprise. Cependant, les enjeux du tour-
nant démographique sont pour les entreprises une
porte d'entrée intéressante vers la GSE, permettant
d’en montrer les conséquences possibles pour les
performances (futures) d'une entreprise et de ses
collaborateurs.

Ainsi que l'enquéte auprés des cadres dirigeants l'a
mis en évidence, la durée d'occupation des postes
est relativement longue dans la plupart des entre-
prises sondées. Le nombre et la durée de la vacance
des postes a pourvoir peuvent étre révélateurs des
contraintes auxquelles les collaborateurs et les
cadres doivent faire face en termes de surplus de
travail. Et ils peuvent devenir de précieux indicateurs
de charge a une époque ou le personnel qualifié fait
défaut.

C’est surtout chez le personnel féminin que sont ap-
parues des différences par tranche d'age en ce qui
concerne la perception des caractéristiques problé-
matiques liées au vieillissement en cas d'activité
exercée pendant de longues années. Ces différences
sont a l'inverse presque inexistantes d'une tranche
d’'age a l'autre chez les hommes. Néanmoins, on re-
marque qu'en vieillissant, aussi bien les hommes
que les femmes ont tendance a trouver les caracté-
ristiques du travail liées a l’age plus cruciales. Cette
évolution trouve son apogée entre 45 et 54 ans. Puis,
ces caractéristiques sont de nouveau jugées moins
critiques aprés 54 ans. Une grande partie des plus de
45 ans peut s'imaginer rester a son poste de travail
du moment jusqu’a l'age de la retraite. Les femmes
aimeraient partir plus tot a la retraite mais estiment
plus souvent ne pas pouvoir se le permettre financie-
rement. Les cadres considérent que des mesures de
promotion de la santé pour les collaborateurs sont
importantes seulement a partir de 35 ans.

Seules quelques mesures présentées comme des
exemples de «bonnes pratiques» font référence de
facon explicite aux générations ou a l'age.

Parmi les instruments et mesures adaptés a linté-
gration de la perspective générationnelle et des
questions de GSE, citons le processus de recrute-
ment et d'intégration, U'entretien d’évaluation avec
le collaborateur, l"évolution de carriére ainsi que le
bilan, le contréle des indicateurs du personnel et le
développement des cadres.

5.4 Conduite de collaborateurs agés

Les cadres jouent un réle décisif dans le maintien de
la capacité de travail des seniors. Ils participent en
outre de facon déterminante a la mise en ceuvre de
mesures de gestion du personnel et de la santé
adaptée a l'age. La question qui se pose est de savoir
quelle influence ont les stéréotypes et les préjugés
liés a l'age sur un comportement de conduite per-
sonnalisé et adapté a l'age, ce qu'ont analysé deux
études.

Dans le cadre d'une étude journaliére (Micke, 2008)
avec 28 supérieurs hiérarchiques, 348 situations de
management différentes ont été étudiées. On a de-
mandé aux cadres quelle était U'influence de l'age
des collaborateurs, de leur propre age et de la diffé-
rence d’'age entre eux et les collaborateurs sur leur
maniére de gérer ces situations (cf. ib., ainsi que le
paragraphe 5.2). Les cadres ont évalué comme par-
ticulierement critiques en termes d'age les situa-
tions de conduite concernant les questions relatives
au développement du personnel et a la promotion de
la santé. L'age des collaborateurs agés en particulier
a été percu comme déterminant pour le travail de
conduite. Dans des situations ou le cadre interrogé
était nettement plus jeune, l'age des collaborateurs
avait méme une importance majeure, alors que l'in-
verse a été constaté lorsque le cadre interrogé était
nettement plus agé. Des considérations stéréoty-
pées ont été souvent mises en avant pour expliquer
U'importance de l'age des collaborateurs dans ce
genre de situations, comme une baisse de perfor-
mance ou une plus grande expérience. Alors que
Uinfluence de 'age des collaborateurs a tendance a
étre surestimée et percue négativement, celle de
'dge des cadres n'est pas du tout percue, est sous-
estimée ou est percue positivement de facon unilaté-
rale.
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Un mode de conduite personnalisé contribue forte-
ment a motiver les collaborateurs dgés et a les main-
tenir en bonne santé et performants au travail. Il
englobe la prise en compte des besoins et compé-
tences individuels, ainsi que d’éventuelles adapta-
tions des taches et des conditions de travail. La
conduite personnalisée des seniors a fait l'objet
d’'une enquéte par écrit auprés de 395 cadres (Eber-
hardt & Meyer, 2011). L'étude était axée sur la per-
ception, lattitude et le comportement des cadres
vis-a-vis des collaborateurs agés, ainsi que sur la
perception de leur propre vieillissement. Elle a révé-
lé que lattitude vis-a-vis des seniors est majoritaire-
ment positive. C'est toutefois en contradiction avec le
comportement des cadres, et ce bien que les cadres
interrogés soient trés ouverts a une conduite per-
sonnalisée et adaptée a l'age. Selon les auteures, les
cadres semblent ne pas faire preuve du comporte-
ment approprié pour véritablement appliquer un
mode de conduite personnalisé et adapté a l'age. Par
conséquent, il existe a ce niveau un potentiel consi-
dérable qui n'est pas ou est trop peu exploité par les
cadres. Mais l'étude montre aussi que les cadres
sont préts a changer de comportement si l'entre-
prise leur propose des offres adéquates. Il s'agit
donc de former les cadres a un mode de conduite
personnalisé et adapté a l'age et, ainsi, de faire en
sorte que leur comportement refléte davantage leur
attitude.

5.5 Gestion des connaissances et équipes mixtes
en termes d’age

Jusqu’'a présent, peu d'études ont été réalisées en
Suisse sur le théme de la gestion des connaissances
et des équipes mixtes en termes d'age. Une des
rares exceptions est le projet financé par le Fonds
(FNS) et
connaissances dans le cadre d’une collaboration hé-
térogene en termes d’age» (2009-2011). Il avait pour
objectif d'identifier les facteurs influant dans la pra-
tique sur le transfert des connaissances entre des
équipes intergénérationnelles. Il s'agissait en outre
de trouver des pistes pour un transfert des connais-
sances réussi et d'en déduire des mesures de ges-
tion concretes pour optimiser ce transfert. En col-

national suisse intitulé «Transfert de

laboration avec trois grandes entreprises suisses
les connaissances essentielles pour le succés des
entreprises ont été identifiées a l'aide d'entretiens.
Dans un second temps, une enquéte en ligne a per-
mis de déterminer les conditions nécessaires au
transfert des connaissances. Enfin, des propositions
concretes permettant d'assurer a l'avenir un trans-
fert des connaissances intergénérationnel ont été
élaborées sur cette base dans des départements
choisis des entreprises.

Les performances de groupe dans des équipes hété-
rogénes en termes d'age sont plus élevées lorsque
les membres de ce groupe considérent cette hété-
rogénéité comme un facteur positif, de méme que
le transfert des connaissances est plus fréquent
et plus approfondi. Pour la collaboration au sein
d'équipes mixtes en termes d'age et la conduite de
ces dernieres, ces observations signifient qu'il faut
balayer les préjugés et les stéréotypes sur l'dge
parmi les membres du groupe pour faire en sorte
d'assurer une performance élevée et de stimuler
l'échange de savoir au sein du groupe [(Ellwart,
Blidgens & Rack, 2014).

5.6 Discrimination liée a l'age

Le Rapport social 2012, qui met l'accent sur le theme
des générations, traite en détail la discrimination
liée a l'age (Bihlmann & Schmid Botkin, 2012). Il ré-
vele qu'un salarié sur trois a déja souffert une fois de
discrimination liée a l'age et que c’est au travail que
la population y est la plus confrontée. Cependant,
c’est principalement les 16 a 29 ans qui sont le plus
touchés par ce probleme. Et alors que la perception
d’'une discrimination liée a l'age diminue entre 30 et
50 ans, elle repart a la hausse a partir de 50 ans.

Krings, Sczesny & Kluge (2010) se sont penchés dans
différentes études sur la thématique de la discrimi-
nation liée a 'dge au moment de l'embauche. Ils ont
analysé dans quelle mesure les stéréotypes liés a
'dge influencent les recruteurs quant aux caracté-
ristiques qu'ils attribuent a des candidats d'ages
divers en matiére de savoir-faire (apte, compétent,
etc.) etde savoir-étre (honnéte, fiable, etc.), et quelles
conséquences ces stéréotypes ont sur la décision
d’embauche. Krings et al. (ib.) ont supposé que c'est
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le savoir-étre qui prévalait sur le savoir-faire pour
les employés plus agés. Une premiére étude avec
109 étudiants en économie a confirmé cette hypo-
theése. Les seniors sont considérés comme plus cha-
leureux mais moins compétents que les plus jeunes.
Dans une deuxieme étude, 101 étudiants suivant les
cours de Human Resource Management a l'univer-
sité de Lausanne ont examiné les dossiers de candi-
dature de postulants jeunes et plus agés. La moitié
d’'entre eux avait a disposition une description de
poste axée surtout sur les compétences profession-
nelles nécessaires, tandis que l'autre moitié avait
recu une description de poste exigeant des compé-
tences principalement axées sur 'humain. Les ré-
sultats montrent que les candidats plus agés ont été
moins souvent invités a un entretien, ces décisions
n‘ayant toutefois aucun rapport avec le type d'offre
d’emploi. Finalement, lors d'une troisieme étude,
des experts RH ont été priés d'évaluer les candidats.
Les résultats ont été les mémes, c'est-a-dire une
préférence pour les jeunes candidats par rapport
aux plus agés, indépendamment de l'age des partici-
pants a l'étude, de leur expérience en RH ainsi que
des qualités recherchées dans l'offre d'emploi.

5.7 Capacité de travail et intégration
de travailleurs agés

Dans l'étude? de Moser, Egger & Thom (2007) portant
sur le theme de la «Capacité de travail et 'intégra-
tion des travailleurs d’'un certain age en Suisse» a
notamment été analysée en détail la sortie de la vie
active pour raisons de santé. Les résultats de cette
étude montrent que la santé des salariés agés n'est
en principe pas plus mauvaise que celle des jeunes
collaborateurs. Les jeunes sont en regle générale
absents plus souvent que les seniors, ces derniers
étant généralement absents plus longtemps pour
cause de maladie. Moser et al. (2007) attribuent les

absences plus fréquentes des jeunes notamment a
leur comportement mauvais pour la santé. Selon
eux, veiller a un équilibre vie professionnelle/vie
privée et la mise en ceuvre de mesures de GSE pour-
raient considérablement contribuer a améliorer le
comportement de cette tranche d'age.

En ce qui concerne lintégration des seniors sur le
marché du travail, Moser et al. (ib.) rapportent que
seuls 10 % des non-actifs entre 50 et 65 ans sont a la
recherche d'un nouvel emploi. Cependant, les efforts
de ces derniers aboutissent nettement moins sou-
vent que ceux des chercheurs d’emploi plus jeunes,
méme s’il faut noter que les personnes qualifiées ont
une bien meilleure chance d’étre réintégrées sur le
marché du travail que les employés peu qualifiés.
50% des non-actifs entre 50 et 65 ans ne sont plus en
recherche d’'emploi pour des raisons personnelles et
familiales, et environ 30% a cause de problémes de
santé.

5.8 Les personnes agées et le stress au travail

Promotion Santé Suisse a demandé a l'Observatoire
suisse de la santé (Obsan) de développer un systéeme
de monitorage® de la santé psychique axée principa-
lement sur les personnes agées et le stress au tra-
vail. L'étude (Moreau-Gruet, 2013) montre que cer-
taines ressources mais aussi certains problémes
augmentent avec l'age. Ainsi, les personnes agées
sont plus satisfaites de leur vie et ont le sentiment de
mieux maitriser leur existence que les personnes
plus jeunes. Par comparaison toutefois, leur satis-
faction par rapport a leur santé baisse avec l'age.

Ce sont les actifs entre 25 et 55 ans qui souffrent le
plus souvent de stress et de problémes psychiques
dus au travail, et ont davantage de difficultés a conci-
lier vie professionnelle et vie privée. Les hommes
sont plus nombreux que les femmes a estimer que
leur travail porte atteinte a leur santé. Ils se plaignent

2 Les données pour L'étude proviennent de six bases de données différentes: enquéte suisse sur la population active (ESPA),
Panel suisse de ménages (PSM], enquéte suisse sur la santé (ESS), les bases de données SIPAC et PLASTA de l'assu-
rance-chomage ainsi que les données de l'étude «Career- and Lifestylemanagement» de L'Institut pour l'organisation et

les ressources humaines de 'université de Berne.

% Les indicateurs reposent sur les données de l'enquéte suisse sur la santé (ESS), 'enquéte suisse sur la population active
(ESPA], le Panel suisse de ménages (PSM) et la European Working Conditions Survey (EWCS).
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également plus souvent de douleurs dorsales, de
stress ou de problemes psychiques. Concilier vie
professionnelle et vie privée/familiale est aussi sou-
vent considéré comme plus difficile par les hommes
que par les femmes. Si les femmes disent plus rare-
ment subir des charges psychiques au travail, les
analyses montrent que certaines conditions de tra-
vail sont moins favorables pour elles que pour les
hommes. Ainsi, les femmes estiment que leurs pos-
sibilités de développement et de participation dans
leur cadre professionnel sont plus faibles. L'écart
entre les sexes est important également en ce qui
concerne l'appréciation des chances de faire car-
riere: 43% des hommes jugent qu'elles sont bonnes,
contre 24% des femmes. Les femmes ont en outre
plus souvent des horaires de travail fixes et occupent
plus souvent des postes impliquant le travail le
week-end, en équipe ou sur appel.

Cette étude montre également que les employés
agés ne sont pas plus souvent absents pour des rai-
sons de santé. La durée des absences pour cause de
maladie est toutefois généralement plus longue que
chez les jeunes employés. En outre, les problémes
de santé constituent l'un des principaux motifs de
prise de retraite anticipée.

De maniére générale, on constate que la satisfaction
au travail a tendance a augmenter chez les actifs
plus agés. Toutefois, certaines contraintes dues au
travail comme les problemes psychiques, l'insécu-
rité de U'emploi ou un déséquilibre entre activités
professionnelles et obligations familiales ne sont
vraiment moins percues qu'a l'dge de la retraite
autour de 65 ans et plus (Moreau-Gruet, 2013).
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Swisscom: «50+» - Promouvoir 'employabilité, conserver le savoir-faire dans l'entreprise

Avec ses 18000 employés, Swisscom opere dans
des domaines d'activité multiples. Depuis des an-
nées, l'entreprise affiche une belle réussite sur
un marché dynamique. Les collaborateurs sont la
clé de son succes durable. Grace a sa proximité
avec sa clientele, sa capacité d'innovation, la vo-
lonté affichée de performance et la grande fidélité
de ses employés, Swisscom prend avec succes le
virage délicat qui va lui permettre d'atteindre son
but, a savoir devenir le plus grand fournisseur TIC
de Suisse. Maintenir les qualifications a jour, pro-
mouvoir l'employabilité et empécher la perte de
savoir-faire comptent donc parmi ses principaux
défis. Et cela concerne toutes les générations.
Cependant, dans les domaines d’activité affichant
une moyenne d'age relativement élevée en com-
paraison ainsi qu'une faible fluctuation, U'entre-
prise se concentre davantage sur les employés
agés.

Dés 2005, Swisscom a lancé une stratégie systé-
matique de planification du personnel. Lobjectif
était de mieux évaluer les conséquences de L'évo-
lution démographique et linfluence des cycles
d’innovation et d'un marché en constante évolu-
tion sur les qualifications et le nombre de postes
requis dans les secteurs clés de Swisscom.

Dans ce cadre, différents groupes de métiers qui
se révélaient critiques en matiere de planification
future du personnel (besoin] et en rapport avec
la structure d'age ont été identifiés. On a par
exemple constaté que les techniciens du service a
la clientéle seraient de moins en moins sollicités,
car de nombreux appareils comme les routeurs
Internet, les TV Set-Top-Box et les téléphones
peuvent étre désormais installés par les clients
eux-mémes et qu'une assistance sur place de-
vient inutile. Dans le méme temps, ces techni-
ciens disposent d'une grande expérience dans les
rapports avec les clients. La question se posait
donc de savoir comment utiliser leur expérience a
l'avenir. Une possibilité consistait a les déployer
dans le secteur des nouvelles technologies pour
répondre aux besoins spécifiques de la clientele.

Car chez les clients aussi, les conséquences du
tournant démographique se font sentir. Ainsi, le
nombre de personnes agées ne cesse d'augmen-
ter dans le segment des clients privés. Les clients
d’un certain age ne se sentent toutefois pas tou-
jours a l'aise entre les mains des conseillers ma-
joritairement jeunes des Shops Swisscom ou de
ceux qui répondent a leurs appels aux Service
Centers (customer contact centers). C'est la
gu’intervient le projet pilote «Best Age Customer
Care Center». Son objectif était d'améliorer la
qualité du conseil téléphonique pour les clients de
plus de 65 ans et d'augmenter leur satisfaction. A
cette fin, le conseil aux clients devait étre assuré
par des collaborateurs de 50 ans et plus, appelés
conseillers «best age». Ainsi, chaque fois qu’'un
client appelait, son age lui était demandé et, s'il
avait plus de 65 ans, il était automatiquement mis
en contact avec un conseiller «best age».

Le projet pilote a permis d'améliorer la qualité du
conseil et la satisfaction de la clientéle, avec une
augmentation de la durée des conseils somme
toute trés faible; il en a résulté une réelle valeur
ajoutée pour Swisscom et ses clients. Compte
tenu des excellents résultats de ce projet pilote,
le modele de conseiller «best age» a été défini-
tivement adopté et est, aujourd hui encore, cou-
ronné de succes.

Dans beaucoup de secteurs de Swisscom, la re-
traite partielle est plus attractive que la retraite
anticipée, car elle permet de conserver dans l'en-
treprise le savoir-faire des collaborateurs et de
le transmettre aux nouvelles générations. C'est
pourquoi la CCT contient depuis 2013 un nouvel
article régissant chez Swisscom un modele de
travail a temps partiel a partir de 58 ans. Si un
collaborateur désire réduire son taux d’occupa-
tion, le supérieur doit accéder a sa demande. De
plus, au vu des cotisations réduites a la caisse de
pension, une retraite intégrale retardée est inté-
ressante du point de vue financier pour les colla-
borateurs. En plus d’'une qualité de vie nettement
meilleure, cela permet aux employés de préparer

39



Le tournant démographique fait bouger le monde du travail suisse

progressivement leur départ a la retraite. Dans le
secteur de la construction de réseau par exemple,
Swisscom a réussi a éviter des retraites antici-
pées et a fidéliser plus longtemps des collabora-
teurs en modifiant leurs taches et donc le besoin
en personnel correspondant. De nouvelles taches
ont été créées (p.ex. au niveau de l'assurance-
qualité) et les exigences tout comme les proces-
sus de travail ont été adaptés a l'age. Cela a per-
mis de maintenir dans l'entreprise le savoir-faire
et U'expérience des collaborateurs plus agés pour
qu’ils puissent les transmettre a la reléve par le
biais de coachings et d’'audits.

D'autres projets destinés a conserver le savoir-
faire existant s'adressent aux cadres agés. Selon
le principe de la carriéere en arc, ces derniers
ont la possibilité d'intégrer une équipe Inhouse
Consulting et de transmettre leur expérience et
leurs connaissances dans le cadre de mandats

de conseil au sein mais aussi a l'extérieur de
Swisscom.

S’agissant de la promotion de la santé en entre-
prise, il est désormais prévu de miser encore da-
vantage sur des mesures préventives axées plus
particulierement sur un équilibre sain entre les
exigences professionnelles et les besoins per-
sonnels des collaborateurs, afin de préserver
durablement leur santé et leurs performances.
Dans le cadre de la vision RH «L'étre humain au
centre - réussir dans le monde numérique», le
secret de la réussite consiste a trouver une ré-
ponse aux besoins des collaborateurs et de l'en-
treprise, et de veiller a ce que toutes les parties
impliquées en tirent une valeur ajoutée.

(Sur la base d’un entretien avec Frédéric
Bracher, responsable Health & Employability
Swisscom, 2014)
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Que font a U'heure actuelle les entreprises en Suisse
pour faire face aux enjeux du tournant démogra-
phique? Pour répondre a cette question, la fondation
Promotion Santé Suisse a organisé une enquéte au-
pres d’'un certain nombre d'entreprises de Suisse alé-
manique sur les stratégies et les mesures de gestion
démographique qu’elles mettent en ceuvre. Les résul-
tats fournissent un état des lieux actuel de la mise en
ceuvre de la gestion démographique au sein d’entre-
prises suisses respectant de «bonnes pratiques» en
matiére de GRH et GSE. De plus, un certain nombre
d'approches de «bonnes pratiques» mises en place
par les entreprises interrogées ont été identifiées.

6.1 Questionnaire

Le questionnaire est basé sur le profileur «PSE-GG»,
utilisé dans le cadre du projet «Promotion de la san-
té en entreprise - Gestion des générations» recou-
rant a un questionnaire structuré d’auto-évaluation
sur différents domaines de la gestion des généra-
tions (Swoboda & Zdlch, 2013). Dans le cadre de cette
enquéte, il a été demandé aux entreprises de pré-
senter les stratégies et mesures qu'elles ont mises
en place concernant divers domaines de la gestion
intergénérationnelle de la santé et du personnel. Le
questionnaire comportait au total 58 items portant
sur les thématiques suivantes:

- promotion de la santé en entreprise,
aménagement du travail,

aménagement des horaires de travail,
recrutement,

attractivité de U'employeur,

évaluation du personnel et gratification,
développement du personnel et gestion des
connaissances,

- départ des employés et planification de la releve,
- culture d’entreprise et direction.

Lobjectif était de sonder quel est le niveau de mise
en ceuvre des stratégies et mesures de la gestion
des générations; les participants pouvaient choisir
entre les réponses «oui», «planifié» et «non».
D'autres questions d'ordre général ont également
été posées concernant l'analyse de la structure
d'age, des indicateurs supplémentaires du person-
nel et les défis futurs.

6.2 Description des échantillons

Les entreprises invitées a participer a l'enquéte en
ligne s’étaient toutes activement engagées au cours
des dernieres années sur les thématiques de «ges-
tion démographique» en GRH et GSE. Il s'agissait
d’'entreprises titulaires du label Friendly Work-
space®, d’entreprises classées 1°° et 2°¢ du Swiss HR
Award5, d’entreprises appartenant au réseau démo-
graphique suisse ddn, d’entreprises pilotes de l'ini-
tiative «<Marché du travail 45 plus» de 'Union patro-
nale suisse [cf. encadré gris au chapitre 2) ainsi que
d’entreprises dont les projets et les bonnes pratiques
en termes d'approches de gestion démographique et
des générations ont été rapportés dans des médias
et des publications de recherche.

Au total, 123 e-mails comportant un hyperlien vers
l'enquéte en ligne ont été envoyés aux responsables
de la gestion du personnel et/ou la direction. Il
était demandé aux destinataires de transmettre cet
e-mail aux personnes compétentes s’ils n’étaient
pas personnellement linterlocuteur adéquat. Sur les
123 mails, 10 n‘ont pas pu étre acheminés. Par consé-
quent, au total, 113 e-mails comportant le lien ont été
effectivement envoyés. Parmi les personnes contac-
tées, 49 d'entre elles sont entrées dans le question-
naire et ont commencé ay répondre, 25y ont répondu
entierement, tandis que les autres participants se
sont interrompus a partir des questions portant sur la

“Promotion Santé Suisse, http://promotionsante.ch/economie/produits-et-services/label-friendly-work-space.html
SHR Today en coopération avec l'Institut de gestion du personnel et d'organisation de la Haute école spécialisée du Nord-

Ouest de la Suisse, http://www.hrtoday.ch/award
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place accordée actuellement a la gestion démogra-
phique. Le taux de retours s'est donc établi a 22,1 %.
Comme lillustre le tableau 3, le secteur des banques
et assurances est le plus représenté avec un taux de
25%, suivi par les administrations publiques avec
16,7 %.

Aucune des entreprises interrogées n'affichait une
structure d'age jeune. Pour prés de la moitié des
entreprises (42,9%), la structure d'4ge se concen-
trait sur la tranche intermédiaire (c.-a-d. plus de
50% du personnel avait entre 30 et 45 ans)e.
L'échantillon comptait en majorité des grandes en-
treprises de plus de 1000 employés (70,8 %). 12,5%
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des entreprises avaient entre 300 et 599 collabora-
teurs (voir tableau 3).

Pour 30% des entreprises interrogées, la compé-
tence thématique de la gestion démographique et
des générations était confiée au responsable RH.
20% des entreprises ont indiqué que la compétence
thématique était placée au niveau de la gestion des
talents et du développement du personnel; contre
16,7% au niveau de la gestion de la diversité. Pour
13,3 %, le theme de la gestion démographique et des
générations constituait un théme transversal réparti
sur plusieurs fonctions du processus RH.

Tableau 3: Description des échantillons de l'enquéte «Bonnes pratiques»

Caractéristiques des échantillons

%

Secteur Industrie 8,8
Banques et assurances 25
Administration publique 16,7
Education/Social/Santé 12,5
Industrie alimentaire/chimique/pharmaceutique 12,5
Commerce de gros et de détail 12,5
Autres prestations de services 12,5
Structure d’age Jeune 0
Majoritairement hétérogéne 28,6
Tranche d’age intermédiaire 42,9
Agée 28,6
Taille de Uentreprise 1-99 4,2
100-299 8,3
300-599 12,5
600-1000 4,2
>1000 70,8
Ancrage de la compétence théma- Responsable RH 30
tique dans Uentreprise Business Partner RH 6,7
Gestion des talents et développement du personnel 20
Gestion de la diversité 16,7
Promotion de la santé 6,7
Théme transversal réparti sur plusieurs fonctions du processus RH 13,3
Autres 6,7

¢ Majoritairement hétérogéne (aucune tranche d’age dominante); jeune (lorsque plus de 50% du personnel est 4gé de 30 ans
ou moins); tranche d’age intermédiaire (lorsque plus de 50% du personnel est 4gé de 30 a 45 ans); agée (lorsque plus de

50% du personnel est 4gé de plus de 45 ans).
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6.3 Etatactuel de la gestion démographique

Dans un premier temps, les entreprises ont été in-
terrogées sur l'état général de la mise en ceuvre
de la gestion démographique et générationnelle au
sein de leur organisation. L'objectif était également
d’identifier quels avaient été les principaux éléments
ayant déclenché la réflexion sur le tournant démo-
graphique et quels étaient les domaines de GRH sur
lesquels les entreprises concentraient plus particu-
lierement leur action sur cette question. En outre, il
leur a été demandé si les mesures et stratégies mises
en place visaient certaines tranches d’age en parti-
culier et si oui, quelle priorité leur était accordée.
Seul 10% des entreprises ont mis au point un pro-
gramme de mesures. Prés de la moitié des entre-
prisesinterrogéesontindiqué avoir déployé quelques
mesures de gestion démographique et des généra-
tions (43,3%). Seule une entreprise (3,3%) a déployé
dans le cadre d'un programme de mesures la thé-
matique au sein de la stratégie du personnel. 16,7%
ont identifié des champs d’action et 10% ont procédé
a des analyses pour évaluer la situation initiale. Peu
d’entreprises, par conséquent, ont mis en place une
démarche intégrée et stratégique en vue de surmon-
ter les défis du tournant démographique.

L'élément le plus souvent cité par les entreprises
interrogées considéré comme ayant déclenché la
réflexion sur U'évolution démographique (plusieurs
choix possibles, cf. graphique 1] était la menace
d’'une perte de savoir-faire et d’expérience associée
de futurs départs en retraite (51,4 %). 42,9 % des en-

treprises ont déclaré que la difficulté a trouver sur le
marché du travail du personnel qualifié et des cadres
dirigeants a été déterminante pour déclencher cette
réflexion. Le vieillissement des effectifs (22,9 %), la
conduite de collaborateurs &gés (20%]) ainsi que la
conduite d'équipes de plus en plus hétérogénes
(20%) comptent parmi les cing principaux éléments
cités par les entreprises comme ayant déclenché
leur réflexion sur l'évolution démographique.

36,7% des entreprises indiquent avoir entamé cette
réflexion avant 2010, 50 % disent l'avoir fait a partir
de 2010 et 13,3% ne savent pas (ou plus) & quel
moment la réflexion sur cette thématique a été en-
gagée. Les domaines de la GRH sur lesquels les
entreprises concentrent plus particulierement leur
action dans le cadre du déploiement de mesures de
gestion démographique sont la flexibilisation des
modeles de temps de travail (40 %), le recrutement
du personnel (37,1 %) ainsi que la gestion de la santé
en entreprise et la planification de la reléve (37,1 %
également).

Pour 53,3 % des entreprises, les mesures et straté-
gies déployées ne visent aucune tranche d'age en
particulier, au contraire de 46,7% des entreprises
dont les mesures visent une tranche d'age parti-
culiere, le plus souvent les employés entre 55 et
64 ans. En effet, 69% d’entre elles déclarent viser
cette tranche d'age par leurs mesures et leurs
stratégies mises en place (plusieurs choix pos-
sibles). 38,5% indiquent concentrer leur action sur
latranche d’age 25-39 ans, et 38,5% également sur
les 40-54 ans. La tranche d’'age la plus jeune, entre

Graphique 1: Top 5 des éléments déclencheurs d'une réflexion sur le tournant démographique
Quels ont été les véritables éléments ayant déclenché la réflexion sur le tournant démographique au sein de votre entreprise?

Vieillissement des effectifs 229
Menace d'une perte de savoir-faire et d’expé-

rience en raison de prochains départs en retraite

Difficulté de recrutement de personnel qualifié

et de cadres sur le marché du travail

Direction d'employés agés 20
Direction d'équipes de plus en plus diversifiées 20

42,9

0%

20%" 40%' 60%
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15 et 24 ans, est en revanche rarement visée direc-
tement par des mesures (15,4 %). La tranche corres-
pondant a l'age de la retraite n'est aucunement ci-
blée par des mesures ou des stratégies d’entreprise.

6.4 Etatd’avancement du déploiement
des mesures et des stratégies

Dans un deuxieme temps, les entreprises ont été
interrogées sur les mesures et stratégies qu'elles
ont concrétement mises en place dans les diffé-
rents domaines de RH. Il leur était également de-
mandé d’indiquer le niveau de déploiement de ces
mesures et stratégies.

6.4.1 Promotion de la santé en entreprise

80,8% des entreprises ont déclaré que le théme de
la santé est intégré dans leurs lignes directrices.
46,2% ont déployé des mesures de promotion de
la santé en entreprise destinées aux employés en
phase de priorité familiale et 40,7% des mesures
spécifiques visant les employés plus agés. Seules
29,6% des entreprises interrogées avaient déployé
des mesures de promotion de la santé visant les
employés les plus jeunes.

32% des entreprises avaient établi des profils de
contraintes liés a l’age et 8% planifiaient de le faire,
tandis que 60% n'avaient pas établi de profils ou ne
prévoyaient pas de le faire.

40% des entreprises ont déja mis en place une pro-
cédure systématique d'ajustement des contraintes
destinée aux plus jeunes des employés, en vue de
préserver la santé tout au long de la vie profession-
nelle. 40%, au contraire, ne faisaient rien en ce sens
et 20% prévoyaient de mettre en place une telle pro-
cédure.

Pour 60% des entreprises, aucun objectif en matiere
de promotion de la santé en entreprise n'a été établi
ou n'est évalué dans le cadre des entretiens avec les
employés. 20% des entreprises interrogées plani-
fiaient de le faire et 20% déclaraient procéder a une
telle démarche. 60% des entreprises déclaraient ne
procéder ni a 'examen ni a l"évaluation en fonction
de l'age du degré d'application des mesures de pro-
motion de la santé en entreprise. 20% des entre-
prises déclaraient planifier de le faire.

Seules 16% des entreprises ont indiqué procéder a
une évaluation des risques liés a l'age concernant
les postes de travail existants ou prévus, alors que
76 % indiquaient ne pas le faire ou ne pas planifier de
le faire.

Tableau 4: Mesures et stratégies appliquées dans le domaine de la promotion de la santé en entreprise

Promotion de la santé en entreprise oui planifiée non
Le théme de la santé est intégré dans les lignes directrices de l'entreprise. 80,8% 0% 19.2%
Des mesures spécifiques de promotion de la santé en entreprise sont proposées

aux employés en phase de priorité familiale. 46,2% 15,4 % 38,4%
Des mesures de promotion de la santé en entreprise sont proposées aux employés

plus agés. 40,7 % 22,2% 37.1%
Une procédure systématique d'ajustement des contraintes est déja mise en place

pour les jeunes employés afin de préserver la santé tout au long de la vie pro-

fessionnelle. 40,0% 20,0% 40,0%
Des profils de contraintes liés a l'age ont été identifiés. 32,0% 8,0% 60,0%
Des mesures de promotion de la santé en entreprise spécifiques sont proposées

aux jeunes employés. 29,6% 7,6% 63,0%
Dans le cadre des entretiens annuels des employés, des objectifs en matiére de

promotion de la santé en entreprise sont fixés et font l'objet d'un suivi. 20,0% 20,0% 60,0%
L'utilisation des mesures de PSE par les employés fait l'objet d'un suivi et

est analysée en fonction de 'age. 20,0% 20,0% 60,0%
Une évaluation des risques liés a l'age est réalisée sur des postes de travail

existants et/ou planifiés. 16,0% 8,0% 76,0%
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6.4.2 Aménagement du travail

56% des entreprises ont déclaré tenir compte de
toutes les classes d’'age de leurs employés dans le
cadre du travail sur/avec de nouveaux produits et
prestations de service; 16 % déclaraient planifier de
le faire et 28 % ne rien faire en ce sens.

Dans les situations ou les conditions de travail
exercent des contraintes, 52% des entreprises dé-
claraient proposer a leurs employés d'aménager
leurs taches pour y remédier. Concernant la consti-
tution d'équipes et de groupes de projet, seules
43,5% des entreprises déclaraient rechercher un
équilibre adéquat du point de vue de la composition
en terme d’'age, tandis que 39,1 % indiquaient ne pas
en tenir compte jusqu’a présent.

La rotation d’emplois n'est encore que peu encou-
ragée de facon ciblée parmi les employés plus
agés. 20% des entreprises déclaraient l'avoir ap-
pliqué, 52% ne pas y recourir et ne pas prévoir de
le faire a l'avenir. Les entreprises encourageant la
rotation d’emplois de maniére ciblée chez les col-
laborateurs agés sont issues des secteurs phar-
maceutique, alimentaire et chimique, du com-
merce de gros et de détail ainsi que du secteur des
banques et des assurances. D’autres entreprises
du commerce de gros et de détail, du secteur des
banques et des assurances ainsi que plusieurs
administrations publiques et entreprises dans le
domaine de l"éducation, de la santé et du social
prévoient d'y recourir.

16 % des entreprises interrogées déclaraient veiller
a limiter la durée d’emploi dans des domaines de
travail que le vieillissement rend difficiles. 84% dé-

Tableau 5: Cing principales mesures appliquées

claraient ne pas le faire et ne pas non plus l'envisa-
ger a l'avenir. Cela peut s'expliquer par le fait que
parmi les entreprises interrogées, le nombre de
celles comprenant des taches physiquement haute-
ment contraignantes était relativement faible.

Parmi les entreprises interrogées, 12% déclaraient
s'attacher a faire correspondre l’age de 'employé a
celuidu client. 36 % déclaraient ne pas le faire et ne
pas non plus l'envisager a l'avenir. 48 % ont déclaré
que cette mesure n'avait pas d'importance pour
leur entreprise.

6.4.3 Top 5 des mesures appliquées

Voici les cing mesures et stratégies principales
mises en ceuvre par une grande partie des entre-
prises interrogées (cf. tableau 5).

92% des entreprises ont déclaré proposer des dis-
positifs de conciliation vie familiale et vie profession-
nelle (garde d’enfants, travail a temps partiel) afin de
fidéliser leurs employés. Seules 8% des entreprises
ont indiqué ne pas proposer ce type de mesures.
91,7% des entreprises interrogées ont déclaré pré-
parer leurs employés a leur départ en retraite, sous
la forme de séminaires. Seules 8,3% ne le font pas.
88% des entreprises ont déclaré offrir des possibili-
tés d'aménagement du temps de travail, tandis que
8% prévoyaient de le faire. 8% des entreprises ont
également indiqué proposer des congés de materni-
té et de paternité de plus longue durée que celle éta-
blie par la législation.

Enfin, 84% des entreprises ont déclaré prendre en
compte l'expérience des collaborateurs dans le
cadre de "évaluation des performances.

Cinq principales mesures appliquées oui planifiée non
Des offres comme la garde d’enfants et le travail a temps partiel visent a fidéliser

les employés. 92% 0% 8%
Des séminaires préparent les employés au départ a la retraite. 91,7 % 0% 8,3%
Diverses possibilités pour assouplir l'organisation du travail (temps partiel, partage

des postes/«job sharing», annualisation du temps de travail, etc.) sont proposées

aux employés. 88% 8% 4%
La durée du congé maternité/paternité est plus longue que la durée réglementaire

prévue par la loi. 88% 0% 12%
Lexpérience des collaborateurs est prise en compte dans le cadre de l'évaluation

des performances. 84% 4% 12%
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6.4.4 Cinq principales mesures

Parmi les cing principales mesures et stratégies
planifiées par les entreprises interrogées, on compte
notamment Llidentification au moment opportun
d’évolutions alternatives dans le cadre du plan de
carriére et ce, afin de surmonter les difficultés asso-
ciées au vieillissement dans le cadre du parcours
professionnel. 40% des entreprises déclaraient pla-
nifier le déploiement de ce type de mesures. 40%
des entreprises ont déclaré avoir déja en place ce
type de mesures, 20% ne pas y recourir et ne pasy
envisager a l'avenir.

32% des entreprises ont déclaré également planifier
de former les employés les plus jeunes dans le cadre
d’'un mentoring assuré par les plus dgés. 4% ont in-
diqué déja le faire et 64 % ne pas le faire et ne pas en
avoir l'intention dans un avenir proche.

29 % des entreprises ont déclaré prévoir former les
cadres a la direction d'équipes diversifiées en
termes d’'age; 20,8 % ont indiqué déja le faire et 52 %
ne pas le faire et ne pas prévoir de le faire dans un
avenir proche.

Tableau 6: Cing principales mesures planifiées

La promotion de la rotation d’'emplois chez les colla-
borateurs agés est planifiée dans 28% des entre-
prises. 20% ont déclaré assurer une promotion ci-
blée et 52% ne pas le faire ni en avoir lintention.

6.4.5 Top 5 des mesures les plus négligées

par les entreprises
Parmi les mesures les plus négligées (cf. tableau 7],
on compte notamment la formation personnalisée
des compétences des employés de 50 ans et plus.
83,3% ont indiqué ne pas le faire. Seules 8,3% dé-
claraient planifier de le faire a lavenir. 84% ont
déclaré ne pas préter attention actuellement a la
limitation de la durée d’emploi dans les domaines de
travail que le vieillissement rend difficiles. 80 % des
entreprises interrogées déclaraient que le recrute-
ment ciblé de collaborateurs dgés de 50 ans et plus
n‘est ni une mesure ni une stratégie appliquée par
Uentreprise. Seules 12% des entreprises ont planifié
des mesures en ce sens.
Actuellement, 80% des entreprises n'envisagent pas
de stratégies ou de mesures visant a renforcer la

Cinq principales mesures planifiées oui planifiée non

Des évolutions alternatives dans le cadre du plan de carriére visant a surmonter

les difficultés associées au vieillissement dans le cadre du parcours professionnel

sont identifiées au moment opportun. 40% 40% 20%

Les jeunes collaborateurs sont formés comme mentors afin qu’ils transmettent

leur savoir plus spécifique aux collaborateurs 4gés (reverse mentoring). 4% 32% 64%

Les cadres sont formés a la direction d'équipes diversifiées en termes d'age. 20,8% 29.2% 50%

La rotation d'emplois est promue de maniéere ciblée également pour les COL agés. 20% 28% 52%

Les cadres sont formés aux méthodes de direction tenant compte de l'age. 25% 25% 50%
Tableau 7: Cing principales mesures négligées

Cing principales mesures négligées oui  planifiée non

Des formations personnalisées des compétences sont proposées aux employés

de plus de 50 ans. 8,3% 8,3% 83,4%

Une attention est accordée a la limitation de la durée d’emploi dans les domaines

de travail que le vieillissement rend difficiles. 16 % 0% 84%

Recrutement ciblé d'employés de 50 ans et plus. 8% 12% 80 %

Promotion de la formation continue concernant le prolongement de l'activité

au-dela de la retraite (late careers). 8% 12% 80%

Déploiement d'apprentissages avec attestation ou élargissement de l'offre existante. 20,8% 0% 79,2%
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formation continue pour des activités au-dela de la
retraite. 12% des entreprises interrogées ont décla-
ré en revanche planifier ce type de mesures a l'ave-
nir. Jusqu’'a présent, seules 20,8% des entreprises
recourent a de l'apprentissage avec attestation ou
s'emploient a élargir leur offre de formation ou de
perfectionnement. 79,2% des entreprises interro-
gées ont déclaré ne pas planifier actuellement de
déployer ce type de mesures.

6.5 «Bonnes pratiques» en matiére d’approche

Il a été demandé aux entreprises de citer au maxi-
mum trois exemples de «bonnes pratiques» en GRH
et GSE, mises en place en vue d'aider a surmonter
les défis du tournant démographique.

Les exemples de «bonnes pratiques» rapportés
concernent le plus souvent les domaines du dévelop-
pement du personnel, de la gestion de la diversité -
surtout en rapport avec la conciliation vie privée/vie
professionnelle - ainsi qu'a celui de la gestion de la
santé en entreprise (voir aussi tableau 8).

Les exemples de «bonnes pratiques» concernant la
gestion de la santé en entreprise comprennent les
mesures de prévention du burn-out, la gestion des
absences et le Case Management systématiques, les
mesures de requalification de UAl, les formations
continues sur la promotion de la santé et les concepts
de GSE dans le contexte du tournant démographique.
Certaines «bonnes pratiques» citées ont également
concerné le domaine de la conciliation vie profes-
sionnelle/vie familiale - notamment la création et
la maintenance de creches, la durée plus longue
des congés maternité, la prestation de conseils aux
familles ainsi que des mesures plus générales
visant a soutenir la conciliation vie professionnelle/
vie familiale.

Les mesures rapportées dans le domaine de la ges-
tion de la diversité comprennent la promotion des
échanges entre les générations au sein de l'entre-
prise ainsi que la promotion de femmes a des postes
de direction.

La plupart des exemples de «bonnes pratiques» ci-
tées concernaient le domaine du développement du
personnel, notamment la formation et le perfection-
nement des cadres tenant compte des enjeux du

tournant démographique, la planification de la re-
leve, les offres de formation continue aux 45 ans et
plus, la prestation de conseils en matiere d'orienta-
tion professionnelle tenant compte des différentes
phases de la vie, la rotation d'emplois, l'offre de
formations destinées a fidéliser les employés de la
génération Y, ainsi que la prestation de bilans pro-
fessionnels.

D'autres approches de «bonnes pratiques» citées
ont concerné certaines conditions de travail spéci-
fiques telles que laréduction temporaire de la charge
de travail, une plus grande flexibilité concernant le
temps et le lieu de travail, ainsi que la possibilité de
réduire progressivement le temps de travail ou le
travail par équipe a partir de l'age de 59 ans.
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6.6 Indicateurs du personnel et analyse

de la structure d’age

Il a été demandé aux entreprises de préciser quels
étaient parmi les indicateurs figurant au tableau 9
ceux qu'elles collectaient et analysaient. Il apparait
que la majorité des entreprises (90%) évaluent le
nombre des retraites anticipées. Une grande part
des entreprises interrogées (81,8 %) évaluent égale-
ment le nombre d’employés qui quittent la vie active
pour des raisons de santé. De plus, 81,8% d'entre
elles ont indiqué que certains indicateurs du person-
nel faisaient régulierement l'objet de discussions
avec les supérieurs hiérarchiques.

En revanche, aucune des entreprises interrogées n'a
déclaré évaluer le taux de retours par age, la partici-
pation aux programmes de formation continue n'est
prise en compte que par seulement 9,1% des entre-
prises interrogées et les raisons des départs spéci-
fiques a l'age ne sont évaluées que par 18,2%.

Tableau 9: Indicateurs collectés et analysés

Le taux de fluctuation est évalué par sexe dans 59,1 %
des entreprises. 63,3% analysent les absences pour
raisons de santé spécifiques a lU'dge et la durée
moyenne d'occupation des postes est évaluée par
73,9 % des entreprises interrogées.

64% des entreprises ont déclaré analyser la struc-
ture d'age; et 87,5% d’entre elles ont indiqué évaluer
la structure d’age de l'entreprise dans son ensemble.
62% ont déclaré l'effectuer également pour chaque
secteur d'activité et 25% ont indiqué pousser l'ana-
lyse jusqu'aux différents départements (plusieurs
choix possibles).

18,8 % segmentent les analyses selon les différentes
fonctions, 37,5% selon le sexe, 6,3% selon les
groupes professionnels et 31,3% en fonction des
catégories cadre et non-cadre.

18,8 % ont déclaré non seulement procéder a l'ana-
lyse de leur structure d'age, mais également réali-
ser des calculs prévisionnels de son évolution au
cours des cing a dix prochaines années.

Indicateurs Approbation
Retraites anticipées 90,9%
Nombre d’employés quittant U'entreprise pour raison de santé 81,8%
Discussions réguliéres des indicateurs du personnel choisis avec les supérieurs hiérarchiques 81,8%
Durée moyenne d’occupation des postes 73,9%
Evaluation par tranche d'age des absences pour raison de santé 63,6%
Taux de fluctuation par sexe 591 %
Evaluation par tranche d'age des taux de fluctuation 40,9 %
Evaluation par tranche d'age des raisons de départ de U'entreprise 18,2%
Evaluation par tranche d’age de la participation aux mesures de perfectionnement 9.1%
Taux de retours par age 0,0%
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6.7 Retraites anticipées, retraites et planification
de lareléve

Le départ en retraite anticipée est possible dans
toutes les entreprises interrogées. Pour 61,9%
d’entre elles, la retraite anticipée n'est possible qu'a
partir de 58 ans. Le nombre de retraites anticipées a
diminué au cours des cing derniéres années dans
8,3% des entreprises interrogées, il est resté
constant dans 50% et a augmenté pour 41,7%. 90,9 %
des entreprises interrogées ont indiqué que les re-
traites anticipées sont majoritairement initiées par
les employés.

20,8% ont indiqué que les possibilités de départ en
retraite anticipée devront étre plus limitées a l'avenir
dansleurentreprise. 12,5 % déclarentvouloir étendre
les possibilités de partir en retraite anticipée alors
que 66,7% ne prévoient aucun ajustement.

75% des entreprises interrogées proposent a leurs
employés des possibilités d'activité au-dela de l'age
de la retraite; 20,8 % ne le font pas. Une des entre-
prises interrogées a déclaré proposer des emplois
a U'age de la retraite a des personnes n'ayant pas
travaillé auparavant au sein de Uentreprise (c.-a-d.
avant la retraite).

Toutefois, 87,5% des entreprises interrogées ont in-
diqué qu'a U'heure actuelle, le nombre d'employés
demandant a maintenir leur emploi aprés l'dge de la

Tableau 10: Départ des employés et planification de la reléve

retraite AVS est de faible a moyen. 12,5% ont indiqué
ne recevoir aucune demande en ce sens. Aucune des
entreprises interrogées n'a déclaré de demande im-
portante en ce sens.

Les mesures et les stratégies mises en place concer-
nant le départ des employés visent par exemple la
réduction progressive du temps de travail a partir
d’un certain age (retraite échelonnée). Il est a souli-
gner que 75% des entreprises interrogées proposent
cette possibilité a leurs employés et que 16,7 % plani-
fient de le faire.

79,2% des entreprises interrogées ont en outre as-
soupli U'age de la retraite en rendant par exemple
possible un départ entre 62 et 68 ans.

Chez 78,3% des entreprises interrogées, le proces-
sus et le calendrier du départ en retraite sont fixés
lors de l'entretien avec 'employé puis réévalués en
temps opportun.

58,3 % des entreprises planifient la reléve de facon
systématique avec les supérieurs hiérarchiques et
20,8% ont déclaré envisager de le faire a l'avenir.
Dans 37,5% des entreprises interrogées, la releve
des cadres est systématiquement soutenue et en-
couragée par les cadres sur le départ, ce qui n'est
pas le cas dans 58,3% des cas, tandis que seule-
ment 4,2 % des entreprises prévoient d'y remédier a
lavenir.

Départ des employés et planification de la reléve oui planifiée non
Il est possible de réduire progressivement le temps de travail a partir d’'un certain

age (retraite échelonnée). 75,0% 16,7% 8,3%
'age de la retraite est flexible (p.ex. départ possible entre 62 et 68 ans). 79,2 % 8,3% 12,5%
Le processus et le calendrier du départ en retraite sont établis dans le cadre

de U'entretien avec l'employé et abordés en temps opportun. 78,3% 13,0% 8,7%
La planification de la reléve est systématiquement mise en ceuvre avec

les supérieurs hiérarchiques. 58,3% 20,8% 20,8%
La reléve des cadres est systématiquement soutenue et encouragée par les cadres. 37,5% 4,2% 58,3%
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6.8 Evolutions futures

Il a été demandé aux entreprises participantes d'es-
timer Uimportance future de la thématique du tour-
nant démographique pour elles-mémes a horizon de
cing ans sur une échelle de 1 (pas du tout important)
a 10 (extrémement important). Pour 20% des entre-
prises interrogées, l'intérét semble plutdt faible:
elles lui accordent une importance de 1 a 3 points
dans cing ans. 80% des entreprises évaluent cette
importance entre 6 et 10 sur l'échelle proposée; la
thématique du tournant démographique dans les
cing prochaines années aura donc pour elles une
importance moyenne a élevée.

De plus on leur a demandé d'évaluer l'importance
de certains enjeux démographiques pour elles-
mémes au cours des cing prochaines années (cf.
tableau 11). La perte de savoir-faire et d'expérience
ainsi que la pénurie de personnel qualifié sont
considérées comme des enjeux majeurs des cing
prochaines années.

Pour les entreprises, les problématiques liées a la
«santé des employés» et au vieillissement du per-
sonnel et de la clientéle sont des enjeux moyens a
importants auxquels elles auront a faire face au
cours des cing prochaines années.

6.9 Synthese

Cette enquéte menée auprés d'entreprises affichant
de «bonnes pratiques» en matiere de GRH et/ou de
GSE montre que celles-ci reconnaissent l'importance
actuelle et future de la thématique du tournant dé-
mographique. Toutefois, la «gestion démographique»
ne releve principalement que d'un certain nombre
de mesures isolées non intégrées a un programme
structuré. Les principaux éléments déclencheurs de
ces mesures étaient la crainte de perdre le savoir-
faire et l'expérience existants découlant des départs
imminents a la retraite, ainsi que les difficultés asso-
ciées au recrutement de personnel qualifié et de
cadres. La gestion démographique s‘articule princi-
palement autour de l'assouplissement du temps de
travail, le recrutement du personnel, la promotion de
la santé en entreprise ainsi que la planification de la
reléve. Plus de la moitié des entreprises interrogées
ne concentrent pas leur attention sur une tranche
d'age en particulier, méme si la tranche d’'age 55-64
ans spécifique semble étre le plus sous les feux de la
rampe de facon générale. Cela s'applique également
aux mesures de GSE. Les employés en phase de prio-
rité familiale sont toutefois également ciblés par la
GSE. Seuls les plus jeunes, entre 15 et 24 ans,
semblent peu attirer l'attention. Dans la plupart des
entreprises, le degré d'utilisation des mesures de
GSE mises en place est rarement évalué en fonction
de l'age.

Tableau 11: Evaluation des enjeux démographiques au cours des cing prochaines années

Enjeux démographiques des cinq prochaines faible moyen élevé
années 1 2 3 4 5
Perte de savoir-faire et d’'expérience 4,2% 4,2% 41,7% 33,3% 16,7%
Santé des employés 4,2% 12,5% 37,5% 25,0% 20,8%
Pénurie de personnel qualifié 0% 8,3% 33,3% 25,0% 33,3%
Effectif vieillissant 8,3% 8,3% 20,8% 45,8% 16,7%
Clientele vieillissante 16,7 % 8,3% 25,0% 33,3% 16,7%
Direction d’'employés agés 4,2% 16,7% 45,8% 29.2% 4,2%
Conduite d'équipes hétérogénes en termes d’'age 8,3% 20,8% 41,7% 25,0% 4,2%
Fluctuation en hausse 16,7 % 20,8% 37,5% 25,0% 0%
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L'examen des mesures visait a déterminer laquelle
était déja mise en ceuvre et laquelle était planifiée.
Cela a permis de mettre en évidence que parmi le top
5 des mesures favorisant la conciliation vie profes-
sionnelle/vie privée, on retrouve les séminaires de
préparation au départ en retraite ainsi que l'assou-
plissement des horaires de travail. Parmi les me-
sures planifiées, on retrouve l'aménagement des
plans de carriére pour les professions et activités
que le vieillissement rend difficiles. En revanche, la
limitation de la durée d’emploi dans les domaines de
travail que le vieillissement rend difficiles, les for-
mations personnalisées des compétences des em-
ployés de plus de 50 ans et le recrutement ciblé de
collaborateurs plus dgés sont plutot négligés.
Concernant les retraites anticipées, la moitié des
entreprises déclarent ne pas avoir changé leur ma-
niére d'agir au cours des cing derniéres années.
Néanmoins, pres de 42 % indiquent que le nombre de
retraites anticipées a augmenté sur la période. Trois
quarts des entreprises proposent certes des possi-
bilités d’emploi au-dela de la retraite. Mais, selon
elles, le nombre d'employés demandant a poursuivre
une activité aprés 'age ordinaire de la retraite AVS
reste plutdt faible (ou moyen).

On reléve des «bonnes pratiques» parmi les entre-
prises surtout dans les domaines du développe-
ment du personnel, de la gestion de la diversité, de
la conciliation vie professionnelle/vie privée ainsi
que de la gestion de la santé en entreprise. Elles
concernent majoritairement des mesures visant a
fidéliser les collaborateurs.

Au cours des cing prochaines années, les entre-
prises interrogées accorderont a la thématique une
importance moyenne a grande. Cela pourrait notam-
ment s’expliquer par le fait qu'une bonne partie des
entreprises interrogées affichent une structure
d’age concentrée sur la tranche intermédiaire et que
les défis auront tendance a s'accentuer avec l'évolu-
tion démographique des entreprises. Par consé-
quent, sans surprise, la pénurie de main-d'ceuvre
qualifiée, la perte de savoir-faire et d'expérience
ainsi que le vieillissement des effectifs sont percus
comme les plus grands enjeux de demain.

52
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Sur la base des initiatives, études et mesures pré-
sentées, ce chapitre dresse un bilan provisoire et
décrit les futurs champs d’action envisageables pour
faire face aux évolutions démographiques et a leurs
répercussions sur le monde du travail.

Un deuxiéme round a été nécessaire

En comparaison avec les autres pays européens,
les milieux politiques, économiques et associatifs
suisses n‘'ont commencé a s’intéresser a la problé-
matique du tournant démographique qu'assez tar-
divement. Les premiéres initiatives ont été lancées
en 2006, mais depuis, les développements écono-
miques ont quelque peu escamoté ce sujet. Il a fallu
un deuxieme round, sous la forme de linitiative
contre la pénurie de personnel qualifié et d’autres
mesures, pour que le sujet redevienne une prio-
rité. La pénurie croissante de personnel qualifié et
l'acceptation de Uinitiative contre l'immigration de
masse ont fini de propulser le sujet sur le devant de
la scéne. Pour que ce deuxiéme round produise des
effets durables, il conviendra a lavenir de mieux
conjuguer les différentes mesures, mais aussi d'amé-
liorer la concertation et la communication entre les
différentes parties prenantes.

Les données sont disponibles - les défis sont
connus

Nous disposons a présent de données précises sur la
population active et le marché du travail en Suisse.
Un monitoring du personnel qualifié permet d'éva-
luer les évolutions pour différentes professions. Les
résultats par tranche d'age des études portant p.ex.
sur la santé et le stress au travail, le moment du re-
trait de la vie active ou la motivation pour rester actif
au-dela de l'age légal de la retraite donnent une
vision nuancée de la situation ainsi que des enjeux
et des chances liés au tournant démographique et
peuvent étre utilisés comme hypotheses de base.
Toutefois, pour de nombreuses entreprises et asso-
ciations, des transpositions sont nécessaires. Dans
ce contexte, on accordera a l'avenir davantage d'im-
portance au monitoring et au benchmarking des in-

dicateurs pertinents au niveau des entreprises et
des associations individuelles, en affinant les don-
nées jusqu’au niveau des lignes hiérarchiques. Pour
la GSE, il serait utile de développer un systeme d’in-
dicateurs uniforme utile aux entreprises et aux as-
sociations pour s'orienter. Les systéemes de bench-
marking sur la base d’indicateurs proposés par les
associations professionnelles a leurs membres de-
vraient également gagner en importance.

Les 50+ jusqu’a présent au centre du débat

Jusqu’a présent, les études, projets de recherche et
publications dans les médias et la presse spécialisée
se sont surtout penchés sur la génération 50+. La
sortie de la vie active, U'intégration des seniors sur le
marché du travail ou la conduite de collaborateurs
agés étaient des thémes centraux. Ces derniers sont
d'ailleurs souvent cités comme étant des facteurs
déterminants pour la capacité de travail des em-
ployés les plus agés. Il est avéré que les stéréotypes
négatifs et les préjugés sur 'dge ont une grande in-
fluence sur les modalités des rapports hiérarchiques
et les décisions en matiére de personnel, comme par
exemple le choix des collaborateurs. Le phénomeéne
se manifeste plus particulierement chez les cho-
meurs de 50 ans et plus, qui ont encore beaucoup
de difficulté a retrouver un emploi. La sensibilisation
des cadres dirigeants aux stéréotypes sur l'age, le
maintien de U'employabilité et U'intégration des se-
niors sans emploi sur le marché du travail demeure-
ront donc des priorités a l'avenir. En outre, le groupe
des travailleurs agés disposés a rester actifs au-dela
de l'age légal de la retraite sera davantage placé au
centre des préoccupations. Dans la mesure ou ils
peuvent se le permettre financiérement, ils auront
davantage de latitude qu'auparavant pour fixer les
conditions dans lesquelles ils souhaitent travailler,
jusqu’a l'age légal de la retraite et au-dela.

La génération Y rattrape son retard

La génération des actifs de 50 ans et plus a long-
temps été au centre des débats, des initiatives et des
études portant sur les enjeux du tournant démogra-
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phique. Les sujets de prédilection étaient la diminu-
tion du nombre de retraites anticipées, la capacité
de travail et la conduite des collaborateurs agés, le
transfert des connaissances ou encore la qualifica-
tion adaptée a l'dge. Mais ces derniers temps, les
discussions sur les enjeux du tournant démogra-
phique se sont recentrées sur la jeune génération.
Du fait de la pénurie de personnel qualifié, une im-
portance croissante est accordée a des sujets tels
que le pourvoi des places d’apprentissage ou la fidé-
lisation des jeunes collaborateurs aprées leur ap-
prentissage. Malgré cela, les mesures de GSE ciblant
cette génération ne semblent pas encore étre a
Uordre du jour. Pourtant, les jeunes actifs sont juste-
ment le groupe dont les absences pour cause de
maladie, bien que relativement courtes, sont les plus
fréquentes. Ils devraient donc devenir un groupe
cible important pour la GSE, surtout si l'on considéere
que les offres de GSE dans ce domaine sont suscep-
tibles d'augmenter l'attractivité d’'une entreprise.

Conciliation vie professionnelle/vie familiale

a toutes les étapes de la vie

Les initiatives et les mesures mises en ceuvre ac-
cordent peu d’'importance a la catégorie d’age inter-
médiaire par comparaison avec les jeunes et les
seniors. Cela concerne notamment les actifs devant
concilier vie professionnelle et vie familiale. Il s’agit
souvent de femmes, mais les hommes eux aussi
vivent comme une contrainte la conciliation entre vie
professionnelle et vie familiale. A 'avenir, les me-
sures de gestion démographique devront s'attacher
a couvrir de maniére plus équilibrée les différentes
générations, et cela englobe aussi la conciliation
entre la vie professionnelle, la vie familiale et les
autres centres d'intérét. Il ne faudra pas seulement
prendre en compte la phase de vie correspondant a
la fondation d'une famille, mais aussi les périodes
durant lesquelles des soins doivent étre apportés
a des membres de la famille et celles durant les-
quelles une sortie flexible de la vie active ou une
activité au-dela de l'age légal de la retraite sont
souhaitées. A l'avenir, les entreprises seront davan-
tage appelées a proposer des modeéles de flexibilisa-
tion du temps et du lieu de travail afin de fidéliser
leurs collaborateurs durant les différentes phases
de vie.

La promotion de la santé en entreprise,

jusqu’ici un sujet marginal

Comparée au sujet omniprésent de la pénurie de
personnel qualifié et aux thémes associés tels que la
gestion des talents, le pourvoi des places d'appren-
tissage ou le perfectionnement dans les cas pra-
tiques évoqués, la GSE ne s’est jusqu’ici pas vue ac-
corder U'importance qui lui revient compte tenu du
tournant démographique. Et ce, alors méme que le
lien avec la pénurie de personnel qualifié est facile a
établir, puisque les postes vacants que l'on ne par-
vient pas a pourvoir entrainent une charge de travail
accrue pour les collaborateurs et l'encadrement. En
outre, les mesures de GSE contribuent a ce que les
collaborateurs restent motivés, en bonne santé et
performants au travail. Enfin, une GSE profession-
nelle est susceptible d’augmenter lattractivité de
l'employeur. A l'avenir, la GSE sera davantage appe-
lée a participer a des réseaux sectoriels ou d’entre-
prises et a des activités de recherche se consacrant
a la thématique du tournant démographique. La GSE
accordera également plus d'importance au déve-
loppement d’'instruments et de mesures ciblant des
catégories d'age spécifiques. Toutefois, l'dge n'est
pas le seul critere pertinent. Le sexe doit aussi étre
pris en compte lors de "élaboration de mesures spé-
cifiques aux groupes cibles.

Les solutions sectorielles en ligne de mire

Lexpérience montre que les petites et moyennes en-
treprises sont plus particulierement confrontées a
des difficultés importantes dans le cadre du tournant
démographique. Souvent, elles ne possedent pas les
ressources adéquates et le savoir-faire nécessaire,
et sont malgré tout en concurrence avec les grandes
entreprises sur le marché du travail. Pour certaines
branches, la difficulté ne consiste pas seulement a
retenir les travailleurs dans l'entreprise, mais s’ins-
crit aussi au sein méme de la profession, comme
c'est le cas pour les secteurs de la santé et de la
construction en bois. Le défi consiste alors non seu-
lement a promouvoir lattractivité de Uentreprise,
mais aussi plus généralement l'attractivité de la pro-
fession afin d'empécher un changement de branche.
Les solutions sectorielles qui favorisent la coopé-
ration entre entreprises et organisations vont donc
prendre de l'importance a l'avenir. Outre le dévelop-
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pement de profils professionnels et la planification
du parcours professionnel par-dela les frontieres
des entreprises et des institutions, les mesures de
GSE, dans certaines branches, devraient occuper
une place centrale.

Les agrégats/clusters régionaux vont gagner

en importance

Les cantons et les communes ont des structures
d'age tres différentes. Cela concerne d’une part les
marchés du travail régionaux et d'autre part les
seniors sortis de la vie active, qui sont a la fois
bénéficiaires de prestations et clients. Le finance-
ment des prestations nécessaires, mais aussi la
modification des marchés du travail régionaux et
le développement de nouveaux produits et services
représentent a la fois des défis et des chances pour
"économie régionale. Dans ce contexte, l'émer-
gence d'agrégats régionaux va gagner en impor-
tance. A lavenir, actifs et retraités participeront
davantage a des initiatives communes et a des
réseaux économiques, politiques, administratifs ou
d'ONG pour développer ensemble de nouveaux
domaines d'activité, proposer des services et des
produits innovants et faire profiter le marché du
travail et les générations ultérieures de leurs expé-
riences. En matiére de GSE également, de nouveaux
champs d’action pourraient ici voir le jour.

Les entreprises aux «bonnes pratiques»

posent des jalons

L'enquéte menée aupres d'entreprises affichant des
«bonnes pratiques» en GRH et/ou GSE montre l'im-
portance que celles-ci accordent au tournant démo-
graphique. Ici aussi, la pénurie de personnel qualifié
ainsi que la peur de perdre un savoir-faire et l'expé-
rience sont des moteurs déterminants. Parmi les
champs d'action prioritaires mis en ceuvre, on reléve
l'assouplissement (accru) des modeéles de temps de
travail, les mesures de recrutement du personnel et
de GSE ainsi que la planification de la releve. En ce
qui concerne la GSE, on constate que le groupe des
plus jeunes actifs (15-24 ans) n'attire peu ou pas
l'attention des entreprises interrogées. Les «bonnes
pratiques» rapportées sont réalisées surtout dans
le domaine du développement du personnel, de la
conciliation vie professionnelle/vie familiale, de la

gestion de la diversité et la GSE. Malgré la grande
hétérogénéité des mesures, on distingue ici la place
accordée par les entreprises a la fidélisation de leurs
employés. Toutefois, les entreprises n‘accordent une
importance que secondaire a certaines mesures
comme la durée limitée de U'emploi dans les do-
maines de travail sensibles en termes d’age, les for-
mations de compétences des 50+ ou le recrutement
ciblé de collaborateurs agés. En ce qui concerne les
retraites anticipées initiées par les employés, on ne
constate pas encore de tendance au changement
dans les entreprises interrogées. Leur nombre est
inchangé voire en hausse. La fidélisation de collabo-
rateurs agés et la mise en ceuvre de mesures en
conséquence reste donc un défi et devrait gagner en
importance a l'avenir. On constate qu’'une GRH et une
GSE compétentes aident a intégrer la perspective
de gestion de la démographie; et les «bonnes pra-
tiques» rapportées peuvent étre de précieuses sug-
gestions pour les autres entreprises. Cependant,
nombre des entreprises interrogées doivent encore
passer d’approches et de mesures hétérogenes a un
concept intégré. Elles doivent donc ancrer durable-
ment la perspective d’'une gestion de la démogra-
phie/des générations dans leur stratégie du person-
nel et leur GSE.

Absence de documentation et de communication
systématiques des «bonnes pratiques»

Les niveaux d'action et les outils de gestion de la dé-
mographie sont identifiés: ils vont des analyses des
structures d'age a l'adaptation selon les groupes
cibles et au développement d’instruments et de me-
sures de GRH et de GSE en passant par l'analyse des
indicateurs par tranche d'age et la qualification des
cadres dirigeants en vue d’'une conduite personnali-
sée et adaptée a 'age. Aujourd’hui, il existe de nom-
breux exemples de «bonne pratique» mises en
ceuvre par les entreprises. Ils sont relatés par les
médias et la littérature spécialisée et recensés dans
le cadre de projets de recherche et de conseil. Toute-
fois, ces exemples n'ont jusqu’ici ni été regroupés,
ni présentés de maniere systématique, et l'échange
d’'expériences dans le cadre d'ateliers et de groupes
de travail se limite a un nombre restreint d'entre-
prises. Pour favoriser le transfert de connaissances
et développer des stratégies de résolution, les ré-
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seaux d’entreprises devraient gagner en importance
a l'avenir. De plus, le transfert de connaissances
pourrait étre favorisé par une plateforme Web com-
mune résultant de diverses initiatives. La GSE sera
appelée a participer a de telles initiatives et a se
positionner.

AXA Winterthur: one size does not fit all - exploiter les potentiels du Diversity Management

A la suite de sa fusion avec le Groupe AXA en

2008, AXA Winterthur, qui compte quelque 4000

collaborateurs, a mis le theme de la «diversité»

a l'ordre du jour, fermement convaincue qu’il ap-

portait une valeur ajoutée aux collaborateurs,

mais aussi aux clients et a l'entreprise dans son

ensemble. Paralléelement a l'élaboration de la

stratégie de Diversity Management ont été formu-

lés des objectifs en matiere de diversité centrés

sur les différentes générations:

- offrir aux collaborateurs un environnement
non discriminatoire

- conserver et exploiter le potentiel des colla-
borateurs plus agés

- apporter aux collaborateurs un soutien pour
concilier travail et famille

- créer les conditions d'un bon équilibre entre
vie professionnelle et vie privée

- tendre vers la parité au sein du management

- positionner AXA Winterthur comme un em-
ployeur attrayant et social, en interne comme
en externe

Ces objectifs présupposent une structure d'age
relativement équilibrée chez AXA Winterthur. Or,
dans dix ans, un quart des effectifs aura pris sa
retraite. AXA Winterthur se demande donc si elle
disposera a l'avenir de collaborateurs qualifiés en
nombre suffisant.

L'estime, la formation permanente, les modéles
de (temps de) travail flexibles et le transfert des
connaissances sont des themes particulierement
chers aux yeux des collaborateurs de 55 ans et
plus chez AXA Winterthur. Le besoin unanime-
ment ressenti par tous les collaborateurs, qu’ils

soient jeunes ou expérimentés, est celui de mo-
déles de (temps de) travail flexibles, méme si les
raisons du travail a temps partiel, du télétravail
ou de l'assouplissement des horaires de travail
sont tres différentes selon les personnes et les
activités exercées. D'ou le mot d'ordre: «one size
does not fit all». Pour répondre aux attentes en
matiere d’assouplissement du temps de travail,
AXA a lancé le dispositif «FlexWork» et introduit
une large palette de modéles de (temps de) travail
flexibles: temps partiel, télétravail, desksharing
et jobsharing sont quelques-unes des formules
proposées pour répondre le mieux possible aux
besoins des collaborateurs. D'autre part, toutes
les offres d'emploi publiées concernent désor-
mais des postes a 80%-100% et non plus des
postes a plein temps. Un signal qui montre a l'ex-
térieur l'attitude positive dAXA Winterthur vis-a-
vis de modeéles de travail flexibles. De plus, une
campagne «FlexWork» interne a été initiée, dans
l'objectif d’informer les collaborateurs sur les
modeles de réle en interne au sein de différents
niveaux hiérarchiques et groupes d'age, les di-
verses possibilités d'assouplissement du (temps
de) travail et celles permettant de concilier vie
professionnelle et familiale chez AXA Winterthur,
tout en mettant en évidence les expériences des
uns et des autres. Suite aux retours positifs en
interne, une campagne externe a été lancée en
mai 2014: grace a des spots télévisés et a un site
Internet interactif permettant a des personnes
externes a lentreprise de dialoguer avec une
quarantaine de collaborateurs d’AXA sur leurs
expériences en matiere de modéles de travail
flexibles, AXA Winterthur a réussi a se position-
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ner aupres des clients et du public comme une
société attrayante et tournée vers l'avenir.

Dans le contexte du tournant démographique,
AXA Winterthur mise également sur la promotion
des femmes. Ainsi, la compagnie d'assurance a
recherché volontairement une autre solution que
les quotas pour augmenter la part des femmes
dans l'encadrement. Une mesure efficace est le
Gender Mentoring, un programme de mentorat
visant a promouvoir la diversité des sexes. Son
mot d'ordre: le dialogue plutot que des quotas.
Dans le cadre de ce programme, des femmes dé-
sireuses d'évoluer professionnellement peuvent
échanger leurs expériences pendant un an avec
un cadre supérieur ou un membre de la direction.
Les mentees peuvent ainsi discuter avec leur
mentor de leur parcours professionnel et pro-
fitent de Uexpérience d’'une personne plus haut
placée. La visée du dispositif est d'identifier et
de supprimer les obstacles qui empéchent les
femmes de faire carriere chez AXA Winterthur.
Parallelement a leur rdle d'accompagnateurs,
les mentors découvrent un autre point de vue
sur l'entreprise, en apprennent davantage sur
la situation des femmes en matiére de travail et
peuvent transmettre leurs expériences et leurs
connaissances. Lentreprise, pour sa part, accroit
la visibilité des femmes en tant que cadres poten-
tielles et fait évoluer la culture de lUentreprise
dans ce domaine. Une démarche qui, au vu des
chiffres, s'avere payante, puisque depuis 2008, la
part des femmes a augmenté de 80% parmi les
cadres supérieurs et de 30% parmi les cadres
intermédiaires. Il est intéressant de constater
que durant cette méme période, le nombre

d’hommes travaillant a temps partiel a doublé,
que le temps partiel a également nettement aug-
menté parmi les cadres et que méme un membre
de la direction travaille maintenant a temps
partiel.

Une autre mesure a consisté en la mise en place
d’'une formation sur la diversité basée sur le web,
avec pour objectifs de former les cadres au theme
de la diversité en entreprise et de les sensibiliser
aux préjugés inconscients que l'on peut avoir. Ce
module était complété par des ateliers auxquels
participaient la direction et quelques équipes. Le
but était de rendre les participants plus attentifs
aux demandes du Diversity Management et de
permettre aux cadres de mieux se remémorer les
mesures qui ont été introduites.

Un facteur déterminant pour la réussite des me-
sures précitées est l'approche globale adoptée
pour traiter le theme de la diversité, une approche
qui considére lindividu dans son ensemble au
sein de l'organisation et non en abordant séparé-
ment divers aspects comme L'age et le sexe. La
facon de communiquer est également décisive
pour obtenir l'adhésion des parties prenantes et
faire en sorte que la mise en ceuvre des mesures
soit une réussite. AXA Winterthur s’appuie sur
des modeles de role qui illustrent de maniere
concrete les mesures et les communiquent, et
sur la direction qui soutient les mesures et donne
l'exemple, contribuant ainsi de maniéere essen-
tielle a faire évoluer la culture d’entreprise.

(Sur la base d’une interview d’Yvonne Seitz,
responsable Diversity Management Axa Winterthur,
2014)
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