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1. Défis RH

* Que sont les défis majeurs pour la Gestion des
Ressources Humaines dans le future, en
Europe?

* Enquéte de Boston Consulting Group
— Managers (RH & autres)

— 1’355 questionnaires et 102 interviews (senior
executives) dans 27 pays
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Participation au marché du travalil

Age  50-54 55 - 59 60 - 64 65+
1997 2007 | 1997 2007 | 1997 2007 | 1997 2007
France 82 847 | 59 585 [ 152 164 | 15 14
Belgique 63 747 | 353 498 [ 112 179 | 12 1.8
[ Suisse 86.6 876 | /88 821|509 553 | 13 838 |
Luxembourg 598 774 359 509 [ 108 127 [ 19 1
OCDE 753 778 | 61.8 662 | 374 432 | 11 118

Note. Data extracted from OECD statistical portal on labour market indicators ; 2008, October 24.

* Participation augmente ... trop lentement
e 50+: Suisse > moyenne OCDE ... toujours trop bas

* « Managing Demographics »: Comment?
— Recommendation OCDE pour la Suisse: Augmenter le

taux, surtout pour les 60+ et 65+: promouvoir

I'employabilité et I'intégration des séniors



2. Uemployabilité des travailleurs
ages: Les croyances et les faits
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Croyances concernant les gains et pertes
pendant la vie active (1)

* Croyances sur la relation entre I'age et la
performance: U inversé

* Modeles normatifs de carriere

p.ex. Modele en stages, de Donald Super:
— 35-45 ans s’établir
— 45-65 ans maintenir

Posthuma & Campion (2009) Age stereotypes in the work- place: Common stereotypes, moderators, and future research directions. Journal of Management, 35, 158-188
Krings, Bollmann, & Kluge (2011). Les normes d'dge. In S. Laberon (Ed.), Psychologie et Recrutement. Bruxelles: De Boeck.



Croyances concernant les gains et pertes
pendant la vie active (2)

Stéréotypes:

 Les jeunes et les plus agés pensent que les
travailleurs ageés sont ...

... moins compétents, moins motivés, moins capable
d’apprendre, moins flexibles, plus souvent malades

... plus chaleureux et loyaux

* Bref: gentils mais incompétents

Posthuma & Campion (2009) Age stereotypes in the work- place: Common stereotypes, moderators, and future research directions. Journal of Management, 35, 158-188
Krings, Bollmann, & Kluge (2011). Les normes d'dge. In S. Laberon (Ed.), Psychologie et Recrutement. Bruxelles: De Boeck.



Faits concernant les gains et les pertes
pendant la vie active (1)

« Pragmatics »:
Expertise

* L'age et le fonctionnement cognitif Vocabulaire
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Les faits concernant les gains et les
pertes pendant la vie active (2)

* Analyse secondaire de 380 études sur I'impact de
I'age sur la performance au travail ng & Feldmann (2008)

— >70’000 participants, a travers une multitude de
postes

— Analyse de I'impact de I'age sur 10 indicateurs (p.ex.
performance générale, créativité, sécurité,
comportements contreproductifs, absentéisme)

e Résultat:

— l’age n’a pas d’impact sur la performance (p.ex.
performance générale) et si oui, I'impact est positif
(p.ex. absentéisme)

Ng & Feldman (2008). The relationship of age to ten dimensions of job performance. Journal of Applied Psychology, 93, 392-423



Un paradoxe?

* Les capacités cognitives diminues avec I'age mais
a performance au travail n’est pas affectée par

IN

age ...

* Comment est-ce possible?

— Pour beaucoup de postes, la performance dépend
plus des « cognitive pragmatics » que des « cognitive
mechanics »

— De plus en plus de soutien technologique et autres
— Stratégies de sélection, optimisation et compensation



Théorie de I'optimisation sélective avec
compensation, de Paul Baltes

* Arthur Rubinstein était, a I'age de
80, encore un pianist célebre

 Quand on a lui demandé
comment il maintient son niveau
éleve, il répondait que
— Il joue moins de pieces (Sélection)
— |l s’exerce plus souvent
(Optimisation)

— Il introduit des parties plus lentes
avant les parties plus vites pour que
les dernieres paraissent plus vites
(Compensation)

Baltes (1997). On the incomplete architecture of human ontogeny: Selection, optimization, and compensation as foundation of developmental theory. American Psychologist, 52, 13
366—-380.



Bilan intermédiaire:
'employabilité des travailleurs agés

* Les croyances et les faits sur 'employabilité
divergent largement

* Les croyances sont majoritairement négatives
et fausses
* Elles influencent la maniere dont nous

évaluons et traitons les travailleurs plus agés
.... souvent sans que nous nous en rendions

compte



3. 'impact des croyances



Comment les travailleurs vivent la
situation

Enquéte Kelly Services 2006: 70’000 participants, 28 pays
-> Discrimination vécue pendant les derniers 5 ans?

Rate of age discrimination when applying for a job
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Le cas de I'embauche

L’age chronologique

Date de naissance:
26. Janvier 1959

Prise de

Activation
» des
croyances /
stéréotypes

décision

AS

L’age percu

Processus
automatique



'impact de I'age chronologique

¢ EtUde expérimentale Krings, Sczesny, & Kluge, 2010
e Participants: Etudiants et conseillers RH

— 2 dossiers (CVs, lettres de recommendation) et 1 annonce
de poste

— Tache: choisir un candidat pour un entretien d’'embauche

* Deux dossiers pratiguement identiques, sauf I'age du
candidat:

— 50 ans / 30 ans: date de naissance sur CV; pas de photo

Krings, Sczesny, & Kluge, (2011). Stereotypical inferences as mediators of age discrimination: The role of competence and warmth. British Journal of Management, 22, 187-201.
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Résultats (2)

e Décision finale:
— 74% des étudiants et 77% des conseillers RH ont choisi le
jeune candidat ...
— ... malgré le fait que les deux candidats étaient percus comme
également bien qualifiés
* Nil’age du participant ni son expérience en RH avait un
impact sur la décision

* ... Mais ses croyances: plus qu’un participant croyait aux
stéréotypes d’age, moins il était prét a inviter le
candidat de 50 ans



'impact de I'age percu
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Date de naissance:
26. Janvier 1962

* Participants: Employés RH

Etude

- n

— 2 dossiers (CVs, lettres de recommendation) et 1 annonce

de poste

— Tache: choisir un candidat pour un entretien d’'embauche

e Deux conditions
— Condition A:

e Candidat qui a 30 ans (date de naissance) et a 'air de 30 ans (photo)

e Candidat qui a 50 ans (date de naissance) et a 'air de 50 ans (photo)

— Condition B:

e Candidat qui a 30 ans (date de naissance) et a |'air de 30 ans (photo)

* Candidat qui a 50 ans (date de naissance) et lair plus jeune (photo)

Travail de recherche en cours; Kaufmann, Krings, Sczesny & Gunton



Résultat
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'impact de I'age du conseiller RH

Old looks Old looks

old young
Evaluators < 50 33% 29%
Evaluators > 50 29% 55%

* Les conseilleirs RH plus agés choissisent plus souvent
le candidat plus agé - mais uniguement s’il a I'air plus
jeune!



4. Les implications pour le
management des ages



« Recommandations sur I'intégration des employés
plus agés (p.ex. OCDE): Engagez-en plus et gardez-les
plus longtemps!

e Est-ceréaliste?
— Pas de réserves vu I'employabilité réelle des plus
ages
— Beaucoup de réserves vu les croyances sur
I'employabilité des plus agés
* Stéréotypes = Obstacle majeur a la réussite d’'une
meilleure intégration



Comment surmonter I'impact des stéréotypes?

e Législation?
— Loi anti discrimination (cf. UE)
 Code de conduite?
— Regles et valeurs « anti-discrimination »

e CVanonyme?

— Enlever les informations sur I'age pendant la premiere
étape du recrutement

=>» Approches « age-blind »
* « Age Management » classique?

e But: Promouvoir |la capacité et la motivation

— Focus: Santé au travail, flexibilisation du temps de travail et
des retraites

Kluge, Frohlich, & Krings (2008). Altersdiskriminierung und das Allgemeine Gleichbehandlungsgesetz. Wirtschaftspsychologie, 3, 129-139.
Naegele & Walker (2007), Ein Leitfaden fiir gute Praxis im Alters- management. Dublin: European Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions.



Gestion de la diversité (des ages)

* Alternative: L'intégration de I’'age dans une perspective
de management de la diversité

* Management de la diversité : Culture organisationnelle
avec des mesures visant

— la valorisation de la diversité (y compris celle des ages)
— un climat de l'inclusion
— une meilleure collaboration entre les employés
— |'égalité des chances
* Focus: valorisation de la diversité # approche
« age/gender/color-blind »
-> prise de conscience de nos attitudes
-> gestion des stéréotypes & préjuges

Krings & Bangerter (2010). Durch Diversity Management die demografische Alterung meistern. In G. Ochsenbein & al. (Eds.), Human Resource Management Jahrbuch 2010. Zirich: Weka
Kulik & Roberson (2008), Diversity initiative effectiveness: What organizations can (and cannot) expect from diversity recruitment, diversity training, and formal mentoring programs. In A.
Brief (Ed.), Diversity at work (S. 265-317). New York: Cambridge University Press.



Gestion de la diversité des ages

* Trois composantes:

— Recrutement: p.ex. adapter le matériel de
communication (communiquer sur la diversité des
ages), recruteurs jeunes et plus ages

— Diversity Training: p.ex. prise de conscience des
steréotypes liés a I'age et de leurs impacts,
valorisation de la diversité des ages, avantages des
équipes mixtes, améliorer la collaboration en équipe
mixte

— Mentoring: p.ex. par et pour les juniors et séniors;
mentoring en groupe (mixte); reverse mentoring

e Culture de diversité: apporte soutien important a
I'efficacité des mesures plus classiques

Krings & Bangerter (2010). Durch Diversity Management die demografische Alterung meistern. In G. Ochsenbein & al. (Eds.), Human Resource Management Jahrbuch 2010. Zirich: Weka
Kulik & Roberson (2008), Diversity initiative effectiveness: What organizations can (and cannot) expect from diversity recruitment, diversity training, and formal mentoring programs. In A.
Brief (Ed.), Diversity at work (S. 265-317). New York: Cambridge University Press.




Date de naissance:

26. Janvier 1959 Activation Prise de
des décision
stéréotypes

Processus plus réfléchi
Processus -> Possibilité de controle

automatique -> Diversity Management!
-> Peu de contréle



