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1. Objectifs et mise en place 

de lô®tude
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Objectifs

ÅDresser un état des lieux des pratiques des entreprises en matière 

de gestion des seniors

ÅIdentifier les engagements pris dans le cadre de lôobligation çde 

couverture » des entreprises de plus de 50 salariés par un accord 

ou plan dôaction en faveur de lôemploi des salari®s ©g®s (Loi de 

Financement de la Sécurité Sociale 2009)

ÅMesurer les évolutions par rapport aux pratiques décrites dans 

lô®tude pr®c®dente men®e en avril 2008 

ÅAnalyser les résultats par profil des entreprises
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Fiche technique de lô®tude

ÅDate dôadministration  

ÅMode dôadministration  

ÅPopulation interrogée 

ÅPérimètre 

ÅEchantillon

Du  22 avril au 7 mai 2010

Questionnaire en ligne sur le site dôInergie

relay® par lôANDRH

Professionnels de la fonction 

Ressources Humaines

Adh®rents ¨ lôANDRH

353 répondants



2. Profil des répondants
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Structure de lô®chantillon r®pondant

Selon le secteur dôactivit®

Industrie
41%

Service
51%

Administration / 
service public

7%
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Structure de lô®chantillon r®pondant

Selon la taille de lôentrepriseSelon la fonction

Moins de 300 
collaborateurs

35%

De 300 à 500 
collaborateurs

17%

De 500 à  2 000 
collaborateurs

22%

Plus de 2 000 
collaborateurs

25%

DRH
47%

RRH
33%

Autre 
fonction RH

19%



3. Principaux enseignements
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Les principaux enseignements (1/10)

ÅDes seniors qui représentent moins de 20% des effectifs dans plus de la 

moitié des entreprises 

Å Dans 59% des entreprises, la part des collaborateurs :

Åde plus de 50 ans est inférieure à 20%

Åde plus de 55 ans est inférieure à 10%

ÅDans un march® de lôemploi peu dynamique, des seniors moins touch®s par 

les mesures dô©ge : 

Å Si les entreprises sont moins nombreuses à avoir recruté cette année, la part 

de seniors recrutés reste stable par rapport à 2008 : pour 15% dôentre 

elles les seniors représentent plus de 5% des recrutements en CDI

Å En revanche pour celles ayant réduit leurs effectifs, 60% des entreprises 

nôont pas proc®d® ¨ des mesures dô©ge particuli¯resvs 34% en 2008 ; 

plus du 1/3 des DRH considère néanmoins que les seniors représentent 

encore une part importante des départs
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Les principaux enseignements (2/10)

ÅD®but mai 2010, ¨ lôissue du d®lai suppl®mentaire accord® aux entreprises 

par le l®gislateur, la majorit® dôentre elles (86%) d®clarait avoir 

contractualis® un plan dôemploi des seniors, et ce pour une dur®e de 3 ans

Å 44% des entreprises ont signé un accord, 36% ont engagé un plan 

dôaction et 6% d®clarent b®n®ficier dôun accord de Branche

Å un plan ou accord seniors conclu sur une durée de 3 ans pour 78% des 

entreprises

ÅUn objectif prioritaire de maintien dans lôemploi, des ambitions qui restent 

très modérées en termes de recrutement

Å 75% des entreprises ont défini dans leur plan ou accord un objectif chiffré 

de maintien des seniors dans lôemploi ; avec pour 43% dôentre elles un 

objectif de maintien de 100% de la proportion de seniors au sein des effectifs

Å Seules 19% des entreprises se sont donné un objectif chiffré de 

recrutement ; avec pour la majorit® dôentre elles (89%), un objectif de seniors 

recrutés inférieur à 10% des recrutements
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Les principaux enseignements (3/10)

ÅLes accords GPEC font une large place à la problématique seniors 

Å 36% des entreprises d®clarent b®n®ficier dôun accord de GPEC, 

(principalement celles de plus de 2 000 collaborateurs) et significativement 

plus quôen 2008 (27%)

Å un volet seniors est prévu dans 62% des accords GPEC, ce qui corrobore 

la tendance perçue en 2008 de privilégier des approches globales de gestion 

RH qui puissent bénéficier à des populations spécifiques
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Les principaux enseignements (4/10)

ÅDans le cadre de la signature dôun plan ou accord, les entreprises se sont 

majoritairement engagées sur 4 domaines :

Å le développement des compétences et des qualifications (76%)

Ålôanticipation de lô®volution des carri¯res professionnelles (72%)

Å la transmission des savoirs et des compétences (68%)

Ålôaménagement des fins de carrière (66%)

Avec notamment la formalisation de « jalons » au cours de la carrière du salarié :

Å Entretien de deuxième partie de carrière : 68%

Å Bilan de compétences : 46%

Å Bilan retraite : 28%

Å Entretien dôexp®rience : 15%

ÅLôaménagement des conditions de travail (59%) nôarrive quôen 5ème

position

ÅSeules 33% des entreprises se sont engagées sur des actions en matière 

de recrutement de salariés âgés
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Les principaux enseignements (5/10)

ÅDes mesures qui sont dôores et d®j¨ accompagn®es dôune communication 

interne de valorisation des seniors pour 1/4 des répondants

Å Si le sujet nô®tait que peu abord® en interne (7%), bon nombre des r®flexions 

(25%) menées en 2008 ont abouti ; 26% des entreprise ont en effet mis en 

îuvre une communication dôaccompagnement, avec lôenjeu de 

sensibiliser les différents acteurs internes et de faire évoluer les mentalités
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Les principaux enseignements (6/10)

Principales mesures adoptées par les entreprises

1. Développement des compétences et des qualifications et accès à la 

formation (76%)

Å le recours au DIF pour 52% des entreprises avec, pour certaines dôentre 

elles, des « abondements » visant augmenter le potentiel de droits pour les 

seniors

Å la généralisation du bilan de compétences (46%) pour les plus de 45 ans 

alors quôelles nô®taient que 16% en 2008 ¨ lôavoir mis en îuvre, et que 34% 

avaient des projets en la matière 

Å la promotion de la VAE (35%) visant ¨ formaliser lôexp®rience 

professionnelle acquise pour am®liorer lôemployabilit® des seniors

Å on retrouve ensuite principalement des approches liées à la quantification 

des effectifs :

Åtableau de bord dôacc¯s ¨ la formation en fonction des ©ges (30%),

Åaugmentation du budget formation dédié aux seniors (28%), 

Åcartographie des compétences-clés suivant les âges (10%)



www.inergie.com ïJuin 2010

«Copie r®serv®e ¨ lôusage exclusif dôInergie / ANDRH »
- 16 -

Les principaux enseignements (7/10)

Principales mesures adoptées par les entreprises

2. Anticipation de lô®volution des carri¯res professionnelles (72%)

Å la g®n®ralisation de lôentretien de deuxi¯me partie de carri¯re (68%), 

alors quôelles nô®taient que 19% ¨ lôavoir mis en place en 2008, et que 35% 

avaient des projets en la matière

Å en corolaire, la mise en place de formation des managers à cet entretien 

dans 26% des entreprises, ainsi que celle de référents seniors dans 10% 

dôentre elles

3. Transmission des savoirs et des compétences et développement du 

tutorat (68%)

Å Pour 33% des entreprises le parrainage est la meilleure manière de 

transmettre et pérenniser les savoirs et compétences internes ; cela 

sôaccompagne pour 27% dôentre elles dôun syst¯me de validation des 

compétences des tuteurs et de la formalisation dôune charte de tutorat 

(18%)

Å Lôentretien dôexp®rience, visant ¨ sôassurer du bon transfert des 

compétences plusieurs mois avant de départ à la retraite, est envisagé dans 

15% des entreprises
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Les principaux enseignements (8/10)

Principales mesures adoptées par les entreprises

4. Aménagement des fins de carrière et de la transition entre activité et 

retraite (66%)

Å Si pr¯s de la moiti® des entreprises sôest engag®e ¨ mettre en îuvre un 

dispositif de préparation à la retraite (46%), deux mesures prônées depuis 

2 ans semblent également se développer :

Å la réduction progressive du temps de travail (35%), que 20% des 

entreprises pratiquaient en 2008 et sur laquelle 32% avaient des projets

Å le cumul emploi/retraite (17%), que seules 9% des entreprises avaient 

mis en place en 2008 et qui était au stade de projet pour 14%  

Å Le bilan retraite, qui permet au salarié de faire le point sur les conditions de 

départ, fait également partie de mesures retenues par 28% des entreprises 
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Les principaux enseignements (9/10)

Principales mesures adoptées par les entreprises

5. Amélioration des conditions de travail et prévention des situations de 

pénibilité (59%)

Å Sur cette thématique, les approches globales sont résolument privilégiées : 

Å le suivi de la santé des salariés et la sensibilisation menées avec la 

médecine du travail (32%) 

Ålôergonomie des postes de travail (31%), mais sans avancée réelle 

depuis 2008 (vs 29%), alors m°me quôun tiers des entreprises avaient 

des projets en la matière

Åon retrouve ensuite pour 19% des entreprises des approches préventives 

portant sur la mesure de la pénibilité ou la prévention des risques 

psychosociaux
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Les principaux enseignements (10/10)

Principales mesures adoptées par les entreprises

6. Recrutement des salariés âgés (33%)

Å la formalisation dôun engagement à recruter des seniors (18%),

Å majoritairement en CDI (91%) avec cependant une part non négligeable (20%) de 

dispositifs de cumul emploi/retraite, notamment au sein des entreprises de taille 

moyenne (500 à 2 000 collaborateurs)

Å la quantification des recrutements suivant les âges (15%)

Å la contractualisation de principes généraux de non discrimination (14%), 

bénéficiant de fait aux seniors



4. Résultats détaillés
1. Lôemploi des seniors

2. Le contenu des plans et accords seniors
ÅLes pratiques et engagements des entreprises

ÅLes actions définies par domaine



1. Lôemploi des seniors
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Les seniors dans les entreprises
Moins de 20% de collaborateurs de plus de 50 ans dans près de 60% 

des entreprises 
Part des collaborateurs de plus de 50 ans

16% Moins de 300 collaborateurs

20% 500 à 2000 collaborateurs

8% Plus de 2000 collaborateurs

12% Administration / service public

16% Administration / service public

16% Administration / service public

9%

23%

14%

13%

12%

9%

6%

5%

4%

2%

2%

moins de 5%

5% à 10%

10% à 15%

15% à 20%

20% à 25%

25% à 30%

30% à 35%

35% à 40%

40% à 45%

45% à 50%

50% ou plus
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Les seniors dans les entreprises
Moins de 10% de collaborateurs de plus de 55 ans dans près de 60% 

des entreprises

44% Moins de 300 collaborateurs

20% Administration / service public

16% Administration / service public

Part des collaborateurs de plus de 55 ans

32%

27%

22%

8%

4%

1%

2%

1%

0%

moins de 5%

5% à 10%

10% à 15%

15% à 20%

20% à 25%

25% à 30%

30% à 35%

35% à 40%

40% ou plus
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Des seniors toujours aussi peu recrut®sé
2/3 des entreprises ont recruté des quinquas, 15% de manière 

significative (5% des recrutements) mais sans évolution depuis 2008

Part des plus de 50 ans
Oui

86%

Non

13%

sans réponse
1%

/2008 (95%)20% Industrie

= /2008 (15%)

/2008
(40%)

= /2008 (11%)

/2008 (34%)

Entreprise ayant recruté 

au cours des 12 derniers mois

15%

45%

10%

30%

1%

Une part significative (plus de 5% des 
recrutements en CDI)

Quelques cas très particuliers en CDI

Essentiellement en CDD

Aucun recrutement de plus de 50 ans

ne se prononce pas



www.inergie.com ïJuin 2010

«Copie r®serv®e ¨ lôusage exclusif dôInergie / ANDRH »
- 25 -

é mais moins touch®s par les r®ductions dôeffectifs 
Pas de mesure dô©ges particuli¯re pour 2/3 des entreprises (vs1/3 en 2008) ; 

Plus du 1/3 des DRH considère néanmoins que les seniors représentent une part 

importante des départs

Entreprises ayant réduit leurs effectifs 

ou mené un PSE depuis 12 mois

Part des plus de 50 ansOui

26%

Non

73%

sans réponse
1%

16% Moins de 300 
collaborateurs

/2008 (86%) 

/2008 (29%)

/2008 (36%)

/2008
(34%)

14%

23%

60%

2%

La majorité des départs

Une part significative

Pas de mesure d'âge particulière

ne se prononce pas



2. Le contenu 

des plans et accords seniors 



Les pratiques et engagements 

des entreprises
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Près de 9 entreprises sur 10 « couvertes » par un 

plan ou accord seniorsé

En ce qui concerne l'emploi des seniors, votre entrepriseé

44%

36%

6%

7%

6%

a signé un accord

a engagé un plan d'action

bénéf icie d'un accord de Branche

n'a rien engagé à ce jour

Ne se prononce pas

14% Entreprises de moins de 300 collaborateurs

14% Entreprises de moins de 300 collaborateurs

0% Entreprises de 500 à 2 000 collaborateurs
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é pour une dur®e de 3 ans

Durée des plans ou accords seniors

1 an

8%
2 ans

8%

3 ans

78%

sans réponse
7%

Oui

44%

Non

49%

sans réponse
7%

Demande de rescrit

é avec demande de rescrit 

pour pr¯s dô1 entreprise sur 2
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Un objectif chiffr® de maintien dans lôemploi 

des seniors pour 3 entreprises sur 4
avec pour moins de la moitié dôentre elles un objectif de maintien de 100% de 

la proportion de seniors au sein des effectifs

Objectif chiffré défini pour le maintien 

dans lôemploi des plus de 55 ansOui

75%

Non

16%

sans réponse
9%

39% Administration 
et Service Public

Objectif global de maintien dans lôemploi

défini dans le plan ou accord senior

43%

27%

10%

13%

8%

100%

80% à (moins de) 100%

60% à 80%

moins de 60%

Non réponse



www.inergie.com ïJuin 2010

«Copie r®serv®e ¨ lôusage exclusif dôInergie / ANDRH »
- 31 -

Un objectif chiffré de recrutement des seniors

pour 1 entreprise sur 5
avec pour 89% dôentre elles un objectif chiffr® de moins de 10% des embauches  

Objectif chiffré défini pour 

le recrutement des plus de 50 ans Oui

19%

Non

72%

sans réponse
9%

Objectif global de recrutement 

défini dans le plan ou accord senior

41%

48%

3%

9%

moins de 5% des recrutements

5% à 10% des recrutements

10% à 15% des recrutements

Plus de 15% des recrutements

Non réponse
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1/3 des entreprises b®n®ficie dôun accord GPEC
qui comporte un « volet seniors è pour pr¯s des 2/3 dôentre eux

Entreprises b®n®ficiant dôun accord GPEC

Oui

36%

Non

62%

sans réponse
2%

Oui

62%

Non

38%

8%  Entreprises de moins de 300 
collaborateurs

65%  Entreprises de plus de 2 000 

collaborateurs

/2008 (27% + 45% en réflexion)

Part des accords GPEC 

comportant un volet seniors
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1/4 des entreprises a mis en place 

une communication interne de valorisation 

des seniors

/2008 : 32%
(7%  mis en îuvre + 25% en projet)

Mise en place dôune communication interne de valorisation des seniors

Oui

26%

Non
69%

sans réponse

6%



www.inergie.com ïJuin 2010

«Copie r®serv®e ¨ lôusage exclusif dôInergie / ANDRH »
- 34 -

Seule 1 entreprise sur 3 sôest engag®e 

sur des actions en matière de recrutement

Domaines sur lesquels portent la signature des plans et accords seniors 

NB : Le total des pourcentages est supérieur à 100% du fait des multi-réponses possibles

48% Entreprises de plus de 2 000 collaborateurs

= /2008 (70% : 31% + 39% en réflexion)

76%

72%

68%

66%

59%

33%

Le développement des compétences et des qualif ications 
et l'accès à la formation

L'anticipation de l'évolution des carrières professionnelles

La transmission des savoirs et des compétences et le 
développement du tutorat

L'aménagement des fins de carrière et de la transition 
entre activité et retraite

L'amélioration des conditions de travail et la prévention 
des situations de pénibilité

Le recrutement des salariés âgés



Les actions définies par domaine 
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68%

60%

46%

40%

36%

19%

14%

13%

12%

11%

Utilisation du DIF

Bilan de compétences (à partir de 45 ans)

Promotion de la VAE

Tableau de bord daccès à la formation précisant lâge

Augmentation de la part du budget formation dédié aux 
seniors

Accord de formation tout au long de la vie 
professionnelle

Mise en place de formations diplômantes

Cartographie des compétences clés précisant lâge

Autres (précisez)

Formation des managers à la diversité des âges

1. Développement des compétences 

et des qualifications et accès à la formation
Recours au DIF, développement du bilan de compétences 

et  promotion de la VAE 

4% Entreprises de moins de 300 collaborateurs

3% Entreprises de moins de 300 collaborateurs
21% Entreprises de plus de 2 000 collaborateurs

/2008 : 50% 
(16% mis en îuvre + 34% en projet)

Base de 76% 
des entreprises 

ayant défini 

des actions 
en la matière

NB : Le total des pourcentages est supérieur 

à 100% du fait des multi-réponses possibles

Å% calculé sur la base des 305 entreprises 

ayant déclaré avoir signé un plan ou accord seniors

* soit 52% des entreprises

* soit 46% des entreprises

* soit 35% des entreprises

* soit 30% des entreprises

* soit 28% des entreprises

* soit 15% des entreprises

* soit 11% des entreprises

* soit 10% des entreprises

* soit 9% des entreprises

* soit 9% des entreprises
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2. Anticipation de lô®volution 

des carrières professionnelles
G®n®ralisation de lôentretien de deuxi¯me partie de carri¯re

3% Entreprises de moins de 300 collaborateurs

/2008 : 54% 
(19% mis en îuvre

+ 35% en projet)

Base de 72% 
des entreprises 

ayant défini 

des actions 
en la matière

NB : Le total des pourcentages est supérieur 

à 100% du fait des multi-réponses possibles

Å% calculé sur la base des 305 entreprises 

ayant déclaré avoir signé un plan ou accord seniors

* soit 68% des entreprises

* soit 26% des entreprises

* soit 10% des entreprises

* soit 10% des entreprises

95%

37%

15%

14%

Entretien de deuxième partie de carrière 
(à partir de 45 ans)

Formation des managers à lentretien de 
deuxième partie de carrière

Mise en place de référents gestion des 
seniors

Autres (précisez)
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3. Transmission des savoirs et des 

compétences et développement du tutorat
Parrainage et validation des compétences des tuteurs

13% Entreprises < 300 collaborateurs

21% Entreprises < 300 collaborateurs

63% Entreprises > 2 000 collaborateurs

Base de 68% 
des entreprises 

ayant défini 

des actions 
en la matière

NB : Le total des pourcentages est supérieur 

à 100% du fait des multi-réponses possibles

Å% calculé sur la base des 305 entreprises 

ayant déclaré avoir signé un plan ou accord seniors

* soit 36% des entreprises

* soit 27% des entreprises

* soit 18% des entreprises

* soit 15% des entreprises

* soit 10% des entreprises

* soit 10% des entreprises

54%

40%

27%

22%

16%

15%

Parrainage

Système de validation des compétences 
des tuteurs

Formalisation dune charte de tutorat

Entretien dexpérience

Tutorat inversé

Autres (précisez)
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4. Aménagement des fins de carrière 

et transition entre activité et retraite
Préparation à la retraite et réduction du temps de travail

/2008 : 52% 
(20% mis en îuvre + 32% en projet)

/2008 : 23% 
(9% mis en îuvre + 14% en projet)

Base de 66% 
des entreprises 

ayant défini 

des actions 
en la matière

NB : Le total des pourcentages est supérieur 

à 100% du fait des multi-réponses possibles

Å% calculé sur la base des 305 entreprises 

ayant déclaré avoir signé un plan ou accord seniors

* soit 46% des entreprises

* soit 35% des entreprises

* soit 28% des entreprises

* soit 17% des entreprises

* soit 10% des entreprises

69%

53%

42%

25%

15%

Gestion prévisionnelle de la fin de 
carrière : préparation à la retraite

Réduction du temps de travail

Bilan retraite

Possibilité de cumul emploi retraite

Autres (précisez)
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5. Amélioration des conditions de travail 

et prévention des situations de pénibilité
Suivi sant® des salari®s et action sur lôergonomie des postes

16% Entreprises de 
moins de 300 

collaborateurs

/2008 : 61%  
(29% mis en îuvre

+ 32% en projet)

Base de 59% 
des entreprises 

ayant défini 

des actions 
en la matière

NB : Le total des pourcentages est supérieur 

à 100% du fait des multi-réponses possibles
Å% calculé sur la base des 305 entreprises 

ayant déclaré avoir signé un plan ou accord seniors

* soit 32% des entreprises

* soit 31% des entreprises

* soit 19% des entreprises

* soit 19% des entreprises

* soit 10% des entreprises

* soit  9% des entreprises

* soit  8% des entreprises

54%

53%

32%

32%

17%

15%

13%

Suivi de la santé des salariés : bilans santé et 
sensibilisation avec le médecin du travail

Ergonomie des postes

Mesure de la pénibilité

Plan daction en matière de prévention des 
risques psychosociaux

Modification des modes opératoires de travail

Autres (précisez)

Commission tripartite de maintien dans lemploi 
(RH/Santé/Manager)




