
Objectif de la fiche                                      
 
La mise en place d’outils de gestion des ressources humaines en faveur des travailleurs plus âgés est un aspect de la gestion 
des âges dans les organisations, à côté par exemple de l’intégration des jeunes. Ces outils doivent être adaptés au contexte 
de l’organisation et à ses réalités. 
 
La fiche présente des pistes d’action concernant différents axes de la gestion des ressources humaines : recrutement, sélection 
et intégration; gestion et développement des carrières; aménagement des conditions et relations de travail; aménagement 
du temps de travail; formation continue; gestion des connaissances; reconnaissance et valorisation des compétences; 
dispositifs de communication et utilisation des nouvelles technologies de l’information et de la communication (NTIC).  
 
Des exemples adaptés aux travailleurs plus âgés sont mis en évidence et les questions de la formation, de la gestion de 
carrière et de la mobilité sont développées. 
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Fiche 7.5.2. 
Outils pour favoriser l’emploi des travailleurs plus âgés
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Pistes d’action D’après « la gestion des âges en entreprise », SPF Emploi (novembre 2012) ; et « Bien vieillir au travail - CCT 104 - Guide syndical » CSC, mars 2013.  



Développement de quelques pistes1   
 
Formation continue  
Toutes les statistiques le confirment : les 45 ans et plus participent moins à la formation continue que les autres travailleurs. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
La plupart des actions auront un impact sur l’ensemble de la politique de formation.  
 
Gestion de carrière et mobilité  
L’âge de la retraite reculant, il devient indispensable de réaliser qu’à 45 ans, il reste de nombreuses années de parcours 
professionnel aux travailleurs. Il est dès lors essentiel de continuer à investir pour maintenir leur motivation.  
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1 D’après « Du management des 45+ à la gestion des âges. Guide pratique », Business & Society (2009). 

Freins 
 
- Les barrières volontaires à l’accès à  

la formation mises en place par les  
organisations (ex. : attention  
privilégiée accordée aux nouveaux  
arrivants et aux jeunes). 

- Les barrières involontaires à l’accès  
à la formation : contenu peu ou pas  
élaboré pour les plus expérimentés,  
communication mal dirigée, méthodes  
de formation peu adaptées. 

- Le manque de motivation des  
travailleurs concernés : soit par  
manque de perspective d’évolution  
de carrière; soit par insatisfaction au  
regard d’expériences de formation  
passées; soit par préjugé (formations  
réservées aux jeunes). 

- Le manque d’offre sur le marché pour  
des formations adaptées aux  
travailleurs plus expérimentés qui  
reposent sur les compétences  
acquises et l’expérience.  

Leviers 
 
- Faire de la formation une partie intégrante de la culture  

d’entreprise. 
- Lever les barrières qui empêchent les travailleurs plus âgés de  

participer aux formations : 
- changer les procédures d’accès aux formations; 
- organiser le travail pour permettre l’accès aux formations; 
- informer et former les responsables d’équipe pour les motiver  

à envoyer leur personnel en formation; 
- informer les travailleurs de ces possibilités. 

- Mettre en place des méthodes de formation qui « font sens »  
pour les travailleurs plus expérimentés et/ou qui intègrent tous  
les âges, en mettant l’accent sur le partage d’expérience et de  
compétences : groupes de travail, ateliers, etc. 

- Récolter les chiffres de participation des 45 ans et plus aux  
formations. 

- Installer au centre de l’offre de formation le besoin de nouvelles  
compétences, de nouveaux savoir-faire. 

- Mettre en place une évaluation régulière des travailleurs basée  
sur le besoin et le suivi de formations. 

- Impliquer les travailleurs plus expérimentés dans la 
préparation  

et l’animation des formations. 

La mobilité interne peut être une 
réponse à diverses problématiques : 
- la pénibilité de certains postes de  

travail; 
- la disparition de certaines fonctions  

« obsolètes »; 
- l’évolution de carrière; 
- la recherche de motivation.

Exemples d’actions en faveur de la gestion de carrière que 
peuvent mettre en place les organisations.  
- Développer des opportunités de carrière en intégrant : 

- de la mobilité interne verticale, horizontale ou transversale; 
- de la spécialisation, du développement d’expertise; 
- des adaptations de temps de travail, etc. 

- Mentionner les postes à pourvoir en interne avant de chercher  
en externe. 

- Mettre en place des programmes de gestion par projet qui  
permettent à certains profils expérimentés de s’inscrire dans  
une logique de consultance interne. 

- Développer des outils d’entretiens et d’évaluation adéquats. 
- Mener des entretiens de développement de carrière,  

indépendants des évaluations annuelles. 
- Intégrer les programmes de tutorat et autres possibilités de  

transfert de compétences. 
- Offrir les formations nécessaires à ces nouvelles opportunités. 
- Développer un programme de rotation de postes : 

- en relation avec les plans de carrière, de formation et de  
transfert des compétences; 

- en relation avec les programmes de santé et sécurité au  
travail. 


