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How to Attract and Retain Experienced Workforce in Quebec? Analysis of
Obstacles and Proposals for Measures to Be Implemented

Diane-Gabrielle Tremblay

01. Introduction

Depuis quelques décennies, les entreprises québécoises et canadiennes se plaignent de
raretés et de pénuries de main-d’ceuvre, celles-ci étant variables selon les secteurs,
mais pourtant prévisibles depuis tout de méme une bonne décennie (Tremblay, 2014,
2010, Grenier, 2011). La situation est semblable aux Etats-Unis depuis plus longtemps et
C’est aussi le cas dans de nombreux autres pays, dont certains pays d’Europe aprés la
pandémie. En effet, dans le contexte suivant la pandémie, ou du moins la fin des
confinements et fermetures d’établissements, le chdmage a diminué radicalement au
Québec comme au Canada. C’est une situation plus nouvelle au Québec, puisque cette
province a longtemps été caractérisée par des taux de chémage plus élevés que le reste
du Canada, en particulier dans les années 80, 90 et 2000. Depuis la fin de la pandémie
par contre, et méme un peu avant, les organisations québécoises vivent des pénuries
accrues de personnel et s’interrogent sur ce qu’elles pourraient faire pour attirer ou
conserver la main-d’ceuvre, d’autant plus que la population de 65 ans et plus
représentera bientdt le quart de la population du Québec. On connait bien sir les
pénuries observées chez les enseignants et les infirmiéres (Tremblay, 2021, 2014), mais
la situation est actuellement répandue dans pratiquement tous les secteurs, le taux de
chdmage se situant autour de 5 % au Québec depuis 2021, alors qu’on avait plutét connu
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des taux supérieurs & 10% dans les décennies précédentes. L'Etat comme les
entreprises cherchent donc des solutions a cette situation.

Bien siir, la solution ne se trouve pas uniquement du c6té des travailleurs! vieillissants
ou d’expérience? (cette derniére terminologie est préférée du cété de I'Etat québécois,
alors que la premiére est souvent préférée par les chercheurs, puisqu’elle souligne que
le vieillissement est un processus, et qu'elle est considérée moins « 4giste », cf.
Bellemare et al. 1998).° Par contre, c’est une des principales solutions, puisque cette
main-d’ceuvre est déja en emploi et déja formée et que les données de recherche
montrent qu’il est plus difficile de ramener en emploi les travailleurs déja retraités
(Tremblay, 2022b). L’intégration des personnes immigrantes est aussi a considérer
parmi les solutions a la pénurie de main-d’ceuvre, mais elle parait insuffisante et exige
aussi des efforts en matiére de mise a niveau ou de francisation. D’autres solutions
peuvent contribuer également & combler les pénuries, comme par exemple le soutien a
la conciliation emploi-famille et aux personnes proches aidantes (Tremblay, 2019), a
défaut de quoi les femmes se retirent du marché du travail et la population active s’en
trouve réduite. Les recherches ont bien montré I'effet des tAches de proche aidance sur
l'activité des femmes sur le marché du travail, et le fait qu'en I'absence
d’aménagements temporels, elles doivent parfois quitter le marché du travail (Lero et
al, 2012; Nogues et Tremblay, 2023c, 2021), accentuant ainsi la pénurie de main-d’ceuvre
dans certains secteurs, dont ceux de I’éducation et de la santé (Nogues et Tremblay,
2023a,b; Tremblay, 2021). 1l ne sera pas particuliérement question des femmes ici, mais
des personnes en emploi ou retraitées de maniére générale.

Le retour en emploi des personnes qui ont pris la retraite est difficile, mais par contre
le maintien en emploi des personnes qui en approchent est une avenue tout a fait
pertinente. Cette avenue est malheureusement souvent négligée par les employeurs, en
raison de leurs préjugés de moindre performance des travailleurs vieillissants qui, bien
que remis en question par les recherches, sont souvent mis de l'avant par les
employeurs (Bellemare et al. 1998 et figure 6 plus loin). Par contre, la Fédération des
chambres de commerce du Québec rappelait qu'apres 60 ans, le taux d’activité recule
fortement, le taux n’étant que de 61 % pour les hommes et de seulement 45 % pour les
femmes (Cloutier et Dorion, 2010).* Il y a donc sans doute un bassin potentiel de main-
d’ceuvre dans ces groupes d’dge, méme si la moitié des personnes ayant pris leur
retraite n’envisagent pas de revenir sur le marché du travail (Tremblay, 2022b). 11
faudrait sans doute par ailleurs apporter des aménagements aux conditions de travail
pour retenir en emploi les personnes de 55 a 65 ou 70 ans qui n’ont pas encore quitté
I’emploi.

La question de recherche découlant de cette problématique est donc la suivante :
sachant qu’un certain nombre de travailleurs vieillissants seraient disposés a rester en
emploi, quels sont les obstacles qu’'on peut observer du coté des employeurs? et
questions secondaires : est-ce que les préjugés de moindre performance ou autres
formes d’4gisme persistent du c6té des employeurs, ce qui nuirait a la rétention des
travailleurs vieillissants ? quelles sont les perceptions des employeurs quant aux
souhaits des travailleurs vieillissants pour le maintien en emploi et que font-ils pour
attirer et retenir les personnes vieillissantes en emploi ?

Nous avons donc mené une recherche auprés des entreprises québécoises afin de

dresser un portrait des pratiques actuelles et leviers en matieére d’attraction et de
maintien en emploi de la main-d’ceuvre vieillissante.
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Dans cet article, nous nous penchons donc sur la perception des entreprises, soit ce
qu’elles percoivent dans le comportement de leur personnel (obstacles et incitatifs au
maintien en emploi notamment) et ce qu’elles peuvent envisager pour combler leurs
besoins en main-d’ceuvre, quelles mesures permettraient selon elles d’améliorer la
situation de I'emploi des personnes d’expérience, de leur point de vue. Nous
mentionnerons quelques éléments issus d’une autre recherche menée auprés de la
main-d’ceuvre afin de repérer les éventuels écarts ou convergences entre les deux
points de vue. Nous conclurons par des recommandations pour les employeurs, ou
encore I'ftat qui pourrait fournir des incitatifs sur ce plan, étant donné sa
préoccupation pour la pénurie de main-d’ceuvre actuelle.

Notre recherche a donc été réalisée afin d’approfondir la question de l'attraction et de
la rétention - voire de la fidélisation, terme que certains considérent comme plus
positif (Half, 2022) - de la main-d'ceuvre vieillissante. Avant de passer aux résultats de
la recherche, nous présentons la revue des écrits amorcée en introduction, puis
exposons la méthodologie.

02. Revue des écrits : La transition vers la retraite et
'emploi post-carriere

La période de transition vers la retraite et les occasions d'emploi post-carriére suscitent
un intérét croissant et des recherches nombreuses depuis les derniéres décennies
(Farges et Tremblay, 2017; Gaillard et Desmette, 2010; Guillemard, 2010, 2007;
Guillemard et Mascova, 2017; Lazzari-Dodeler et Tremblay, 2013; Pernigotti et
Tremblay, 2012; Tremblay, 2018, 2014, 2007). C’est particuliérement dans le contexte
actuel de rareté de main-d’ceuvre, bien que cette réalité ne soit pas nouvelle pour tous
les secteurs et professions, comme nous I'avons indiqué plus haut et comme le notait
déja il y a une quinzaine d’années un des économistes d’Emploi-Québec (Grenier, 2011).
L'intérét pour cette phase de transition est encore plus prononcé étant donné que le
modele traditionnel de parcours ternaire - études, travail, retraite - évolue vers une
approche ol les étapes de vie se superposent, voire méme se renversent (Guillemard,
2007, 2010; Guillemard et Mascova, 2017). C’est ce qui explique que le vieillissement de
la main-d’ceuvre ait suscité autant d’intérét dans les derniéres décennies. Ainsi, nous
assistons a des retours aux études aprés des années de travail ou de retraite, de méme
qu'a des réintégrations sur le marché du travail aprés une prise de retraite. Certaines
organisations et certaines conventions collectives du Québec prévoient diverses options
pour la retraite en fin de carriére - telle que la préretraite, la retraite progressive ou le
report - tandis que d'autres ne proposent qu'une "retraite-couperet” (Guillemard, 2010,
2007), marquée par une cessation abrupte sans possibilité de retour® ou de mesures
d'aménagement du temps de travail et de la carriére. L'intérét pour la question de la
main-d’ceuvre vieillissante s’est un peu atténué durant les années de pandémie, avec
I'arrét du travail dans nombre de services et nombre de fermetures d’entreprises, mais
il réapparait maintenant, avec la reprise des activités.

Un nombre croissant d’entreprises s’interrogent sur les solutions a la pénurie de main-
d’oeuvre, particuliérement depuis la reprise post-pandémie qui a intensifié la rareté de
main-d’ceuvre dans nombre de secteurs. On cherche des solutions pour prolonger la
durée d'activité professionnelle, afin de maintenir I'activité ou les heures d’ouverture
dans les services (restauration, hétellerie, etc.). Dans les travaux des années 2010, le
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concept d'emploi post-retraite avait émergé comme une maniére de faire face a cette
situation (Jolivet, 2013). Certains les ont qualifié d'emplois "post-carriére", les
distinguant ainsi des rdles professionnels antérieurs (Lesemann et Beausoleil, 2004;
Lesemann et D'amours, 2010), et mettant en évidence les disparités entre différents
groupes (niveaux de qualification, cols blancs, cols bleus, etc.) qui font que certains
poursuivent dans le méme domaine alors que d’autres doivent changer de secteur ou
choisissent de se réorienter aprés une premiére carriére (Lesemann et D'amours, 2010;
Pernigotti et Tremblay, 2012).

Les études ont d’ailleurs révélé que ce sont davantage les personnes des secteurs a
prédominance administrative ou les cols blancs qui prolongent leur carriére (Lesemann
et D'amours, 2010);les données plus récentes confirment que les diplémés
universitaires montrent un intérét plus élevé pour la poursuite de la carriére et le
maintien en emploi, quoique la charge mentale peut limiter cet intérét (Tremblay
2022b). Ceci confirme le moindre intérét des cols bleus, parfois en raison de la charge
physique trop lourde, comme c’est souvent le cas dans 'industrie manufacturiére
(Pernigotti et Tremblay, 2012). L’absence de formation continue pour le maintien et le
développement des compétences nuit aussi au maintien en emploi comme I'ont montré
diverses études (Cau-Bareille et al. 2022, Pernigotti et Tremblay, 2012).

1l existe certes des préjugés envers les personnes expérimentée ou dgée (Gaillard et
Desmette, 2010), ce qui peut influencer leur perception d'eux-mémes et leur intention
de poursuivre ou non leur activité professionnelle (Crenner, 2006). Ces préjugés
pouvaient étre compréhensibles dans un contexte industriel ou manufacturier, mais
nous avons voulu vérifier si c’était toujours le cas aujourd’hui, alors que nous sommes
dans une économie largement dominée par les services. Ces préjugés se traduisent par
des idées précongues et de la discrimination a I’endroit des personnes 4gées et on fait
référence a I'Agisme dans divers travaux pour expliquer les difficultés de maintien en
emploi (Fraser et al., 2020, Lagacé et al., 2010). Cette question est donc abordée dans
notre recherche, notamment en ce qui concerne la perception de la main-d’ceuvre
vieillissante du point de vue des employeurs.

Peu d'études ont porté sur les femmes en ce qui concerne la retraite, comparativement
aux analyses générales, mais quelques travaux s'y sont toutefois intéressés
(Charpentier et Quéniart, 2009; Marchand, 2016, 2018; Marchand et Tremblay, 2021). La
dimension du genre doit étre prise en compte lorsqu’on réfléchit aux mesures de
rétention a mettre en place, car les femmes ont souvent des rémunérations inférieures
(Tremblay, 2022c), ce qui peut rendre la prise de retraite plus difficile. Les femmes ont
surtout des défis de conciliation travail-famille qui les aménent parfois a quitter
temporairement le marché du travail pour s'occuper des enfants (Tremblay, 2019), ainsi
que des responsabilités de proche aidante qui peuvent les pousser a réduire leurs
heures de travail voire 4 prendre une retraite anticipée (Lero et al., 2012; Nogues et
Tremblay,2023, 2022, 2021). Des chercheurs canadiens se sont également penchés sur
les transitions d'emploi des travailleurs 4gés quittant des emplois a long terme
(Bonikowska et Schellenberg, 2014), révélant des disparités entre différents sous-
groupes et des aspirations différentes pour la fin de carriére (Tremblay et Genin, 2010;
Tremblay et al., 2008). Par exemple, les hommes et les femmes divorcés seraient plus
susceptibles de se réorienter professionnellement que les célibataires, ce qui montre
que des variables individuelles peuvent jouer un rdle dans ces transitions (statut
matrimonial, etc.). Nous ne pourrons traiter de la situation des femmes dans le cadre de
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cet article, mais il convient de garder leurs caractéristiques particulieres a I'esprit
lorsque nous envisageons les obstacles au maintien en emploi, tout comme les mesures
que les employeurs peuvent mettre en place pour retenir la main-d’ceuvre vieillissante.
Les mesures sont pour la plupart les mémes pour les femmes et les hommes, quoique
les femmes recherchent souvent davantage d’aménagements temporels pour des motifs
de conciliation, souvent pour la proche aidance (Tremblay, 2019).

C’est entre autres a partir des travaux de recherche exposés ci-haut que nous avons
développé nos deux questionnaires d’enquéte, auprés des employé.e.s et des
employeurs, et nous nous concentrons sur cette derniére enquéte ici. Passons
maintenant a la méthodologie et aux résultats observés, avant d’exposer des
propositions que nous pourrions envisager en matiére de politiques publiques et de

pratiques d’entreprises permettant de favoriser le maintien en emploi.

03. Méthodologie

Nous avons donc mené deux enquétes. L’enquéte dont nous traiterons principalement
ici a été menée du 2 mars au 3 avril 2022, en collaboration avec ’Ordre des conseillers
en ressources humaines agréés. Elle visait les gestionnaires d’entreprises publiques,
privées et aussi d’OBNL (Organismes a but non lucratif) localisées au Québec. Le
questionnaire a été mis en ligne et des sollicitations a répondre ont été diffusées par
une entreprise spécialisée dans ce type d’enquéte, soit la firme Léger. La diffusion de
I'information sur le lien pour répondre au questionnaire a été réalisée par divers
organismes, dont principalement I’Ordre des conseillers en ressources humaines agréés
et le ministéere de I'Emploi, et cela a permis de recueillir les réponses de 279
organisations. Les données ont été pondérées en fonction de la taille des entreprises et
des secteurs. Nous retenons cette enquéte pour une analyse ici car notre deuxiéme
enquéte, menée aupreés de la main-d’ceuvre, a déja été publiée. Or les personnes
d’expérience (définis ici comme 50 ans et plus) affirment que les obstacles se
présentent surtout du point de vue des employeurs, et ce, malgré le contexte de
pénurie de main-d’ceuvre. La deuxiéme enquéte a été menée aupreés de travailleurs
vieillissants de ’ensemble du Québec. Elle a été menée entre le 18 avril et le 3 mai 2022
aupres de 2004 Québécois 4gés de 50 a 75 ans, qui étaient soit a la retraite, soit actifs sur
le marché du travail. Les résultats ont ensuite été pondérés selon I'dge, le sexe, la
région et la situation d’emploi (emploi, chdmage, retraité.e).”

\

Les questionnaires ont été élaborés a partir de notre revue des écrits et de nos
recherches antérieures sur la main-d’ceuvre vieillissante (Tremblay et Genin, 2010;
Tremblay et al., 2008), ainsi que sur les variables identifiées au fil des années dans
divers travaux universitaires traitant des fins de carriére et prises de retraite
(Bonikowska et Schellenberg, 2014; Lesemann et Beausoleil; Lesemann et D'Amours,
2010 ; Farges et Tremblay, 2017; Marchand et Tremblay, 2021). Les questionnaires ont
été validés avec les groupes et ministéres partenaires et sont disponibles sur demande.®

04. Les résultats

Rappelons que nous nous centrons ici sur les résultats de I'enquéte menée aupres des
organisations, bien que nous évoquons aussi quelques données issues de I'enquéte
aupres de la main-d’oeuvre. Nous allons donc présenter les grands résultats, qui nous
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permettront de mieux comprendre les obstacles a I'attraction et a la rétention du
personnel vieillissant par les entreprises et d’identifier les mesures ou programmes qui
pourraient inciter ces personnes a rester en emploi.

4.1 Les obstacles au maintien en emploi selon les employeurs

Commengons par quelques constats généraux :

D’abord, selon notre enquéte, seulement 37 % des organisations mettent en place des
pratiques visant particuliérement le maintien en emploi des personnes 4gées de plus de
50 ans. Une importante différence entre les secteurs est observée puisque le secteur
privé le fait a 46 %, les OBNL a 37 % et le secteur public a 24 % seulement. Ce sont 14 %
des organisations seulement dont certaines pratiques d’affichage de poste ciblent
particuliérement les personnes de 50 ans et plus.

Puisque la formation et le développement en continu sont importants pour le maintien
en emploi (Cau-Bareille et al., 2022), la majorité des organisations présentent des
occasions de développement des compétences. Par contre, l'offre de formation et de
développement tend a diminuer avec 1'Age. Ainsi, 73 % offrent de la formation et du
perfectionnement aux employés de moins de 50 ans, 71 % aux employés de 50 a 60 ans
et seulement 61 % aux employés de plus de 61 ans. Parmi les organisations qui en
offrent, les sujets privilégiés de formation sont la mise a jour et le maintien des
compétences numériques (69 %), la formation pour devenir coach ou mentor (26 %) et la
requalification (25 %). Sachant que le maintien des compétences est essentiel pour
conserver son emploi ou avoir envie d’y rester, cette réduction de la formation offerte
au fil des ans est en quelque sorte un incitatif au départ. Aussi, le volume de formation
varie selon le type d’organisation. Il y a davantage de formation dans les OBNL, quel
que soit le statut (temps partiel, occasionnel...) et il y en a moins dans le secteur privé
(42 % vs 68 %).

D’autres pratiques peuvent influencer le maintien en emploi. Ainsi, pour la
planification de main-d’ceuvre, la prise en compte de ’dge ne se fait pas partout. Elle
est plus présente dans le secteur privé (45%) que dans le public (25%). Aussi
’'accompagnement du personnel 4gé (prise en compte de leur 4ge, offre de services
particuliers, accompagnement a la tiche) est plus fréquent dans le privé (76 %) que
dans le public (49 %).

Les données sur les motifs de départ sont trés instructives et illustrent d’importants
obstacles au maintien en emploi. Nos résultats indiquent que dans le secteur public, les
régimes de retraite constituent un facteur incitant a quitter son emploi. Dans le secteur
privé, on évoque davantage la charge de travail, la pénibilité du travail, le manque de
flexibilité dans les horaires de travail qui incitent les personnes a quitter 'emploi, selon
les employeurs. Les problémes de santé, la surcharge et la fatigue sont aussi souvent
évoqués, ainsi que la prise de retraite du conjoint ou de la conjointe et le manque
d’aménagements du temps de travail.’

La figure ci-bas illustre ce que les organisations considérent comme les principaux
obstacles au maintien en emploi des travailleurs d’expérience. On constate que nombre
d’obstacles n’offrent pas vraiment de prise pour les organisations, par exemple les
motifs personnels, la santé et la prise de retraite par le conjoint. Par contre, d’autres
obstacles comme la charge mentale et la charge physique de travail, de méme que
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I'insuffisance de rémunération peuvent étre modifiés pour favoriser le maintien en
emploi. En effet, ces aspects peuvent faire 1'objet d’ajustement par Ientreprise,
notamment la diminution des charges mentales ou physiques, bien que ce soit plus
difficile en contexte de rareté de main-d’ceuvre.

Figure 1

OBSTACLES AU MAINTIEN EN EMPLOI DES et LeSer
TRAVAILLEURS D'EXPERlENCE DE 'ORGANISATION

Q23 - Quels sont selon vous les princi intien en emploi des travailleurs d’expérience de votre organisation ?

Base : Tous les répondants {n=279) Question & mentions mulnples*
Motifs personnels

Surcharge et fatigue

Problémes de santé

Prise de retraite par le conjoint-conjainte
Charge mentale trop lourde

Charge physique trop lourde

Absence d’amenagement du temps de travail
Rémunération insuffisante

Télétravail non permis

Reco i e de I'expérience i

Mangue d’occasion de formation, apprentissage ou de mentorat

Retraite

Incitatifs gouvernementaux insuffisants (ex. Crédit d'impot) 1%
L
Régle d'embauche pour les retraités trop strictes/option pas suffisamment flexible Ll%
2%
Ne s'applique pas / aucun obstacle en particulier - 2%

Je ne sais pas _ 8%

* Le total peut dépasser 100%, car les répondants pouvaient fournir plusieurs réponses,

Autres obstacles
l

Les résultats montrent des différences de perceptions des employeurs selon le profil de
I'organisation : dans le secteur public par exemple, c’est davantage la surcharge et la
fatigue qui semblent poser probléme, ainsi que I’absence d’aménagements du temps de
travail ; dans le privé, c’est davantage la charge physique trop lourde. C’est ce que
montre la figure 2. (Notons que les chiffres en vert indiquent un pourcentage
significativement plus élevé, alors que ceux en rouge sont significativement moins
élevé).

Figure 2

OBSTACLES AU MAINTIEN EN EMPLOI DES TRAVAILLEURS — | eger
D’EXPERIENCE SELON LE PROFIL DE UORGANISATION

Q23 - Quels sont selon vous les principaux obstacles au maintien en emploi des travailleurs d’expérience de votre organisation ?
Base : Tous les répondants (n=279) Question a mentions multiples*

| eomt |
i H EM M M
50 500
n= 279 136 76 62 62 49 77 31 60 80 43 76 80
Motifs personnels as%  43%  47%  4A5%  52% 31% A% A5%  52%  4SY%  a4%  43%  48%
Surcharge et fatigue a2%  3%%  59% 2% 44% 41% 40%  42% 43 26% 40%  45%  56%
Problémes de santé 4% 46% 38% 29% 34% 43% 30% 48% 55% 38% 35% 53% 35%
Prise de retraite par le conjoint-conjointe 37% 38% 39% 27% 27% A1% 30% 48% 47% 36% 28% 34% 45%
Charge mentale trop lourde 29%  29%  38%  18%  24% 31% 3% 29%  27% 15% 2% 29%  A8%
Charge physique trop lourde 2% 32%  18% 5% 11% 31% 4%  26%  33% 14% 19% 3% 23%
Absence d’aménagements du temps de travall 20% 17% 36% 10% 16% 22% 21% 16% 23% 11% 19% 17% 33%
Rémuneération insuffisante 17% 15% 17% 24% 26% 16% 17% 16% 10% 26% 16% % 19%
Télétravail nan permis 10% 10% 17% 3% 10%: 16% 6% 13% 10% 5% 14% 13% 11%
Reconnaissance de |‘expérience insuffisante 10% 8% 16% 8% BY% 14% 12% BY% 10% 10% 9% 5% 15%
rh:::z:ea:x occaslons de formation, apprentissage ou de 6% 6% 9% 5% 2% 6% 10% 2% 7% 6% 2% 4% 11%
Retraite 1% 1% 1% 2% 2% 2% % 3% 0% 1% 0% 3% 0%
Incitatifs gouvernementaux insuffisants (ex. Crédit d'impét) 1% 1% 1% 0% 0% 2% 0% 6% 0% 3% % 1% 0%
Régle d embauche pour les retraités strictes/options pas " o 3 e % % 5 e 5 W %% S 5
suffisamment flexibles
Autres obstacles 2% 1% 3% 3% 5% 0% % 0% 3% 3% 2% 1% 1%
Ne s'appligue pas / aucun ohstacle en particulier 2% 2% 0% 3% 5% 0% o6 3% 2% 1% 2% 3% 1%
le ne sais pas 8% 9% 5% 8% 6% 12% 9% 6% 3% 9% 9% 5% 8%

+ | e total peut dépasser 100%, car les répondants pouvaient faurnir plusieurs réponses,
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Bien que ce soit généralement plus difficile d’attirer des retraités pour les faire revenir
en emploi, on constate que du c6té des travailleurs d’expérience de I'extérieur de
I’organisation (ou retraités), les organisations pensent que I’absence d’aménagement du
temps de travail (27 %) ainsi que la rémunération insuffisante (28 %) sont les principaux
obstacles qu’il faudrait corriger pour les ramener en emploi apres qu'’ils aient quitté le
marché du travail. Par contre, d’autres facteurs sont semblables pour le maintien en
emploi, dont les motifs personnels, qui viennent toujours au premier rang pour
empécher les retraités de revenir en emploi.

Figure 3

OBSTACLES A LATTRACTION ET AU RETOUR EN EMPLOI — Legel'
DES TRAVAILLEURS D’EXPERIENCE DE EXTERIEUR

Q24 - Quels sont selon vous les principaux obstacles a Vattraction et au retour en emploi de travailleurs d’expérience venant de I’extérieur?

Base : Tous les répondants {(n=279) Question & mentions multiples*
Motifs personnels i 53@
Rémuneration insuffisante *

Absence d’aménagamants du temps de travail
Charge mentale Lrop lourde }
Charge physique trop lourde — 18%
Reconnaissance de I'expérience insutfisant= | EEEEEEEEER 159
Télétravail non permis _ 11%
Mangue d'occasions de formation, apprentissage ou de mentorat _ 7%

!
Impét [sans précision) / fiscalité peu avantageuse / impact financier sur les rentes - 2%

13 diraction soubaite avair une équipe compasée de jeunes employés/ main-d ceuvre jeune Il 1%
L
Charge de travail trop élevée 1%
Manque d incitatifs i 1%
Entreprise située en région / notre emplacement (sans précision] | 1%
L
Autees ovstacles [ 4%

Ne s'applique pas / aucun obstacle en particulier . 1%
L

e o | 20%

Mangue de main-d'ceuvre dans nalre secleur / on ne recail pas beaucoup de candidalures : 1%

La rémunération est souvent évoquée comme un élément incitant a rester en emploi
(ou a le quitter si elle est jugée insuffisante) et nous avons demandé aux entreprises si
elles offraient divers types de rémunération, présentés a la figure 4. La rémunération
au mérite est plus fréquente dans le privé que dans le public (73 % contre 47 %),
I'ancienneté étant le critére dominant dans le secteur public (83 % vs 65 %). On constate
aussi qu’il y a plus de flexibilité pour tenir compte des années d’expérience dans le
privé (38 %) que dans le privé (21 %). (Rappelons que les chiffres en vert indiquent un
pourcentage significativement plus élevé, ceux en rouge, moins élevé).

Figure 4. Type de rémunération qui est offert dans les organisations

n=
un taux de rémunération qui tient compte d'une certaine proportion de ses années d‘expérience, et qui est supérieur au taux de

o o 9 )
rémunération que vous offrez pour les cing années requises pour le poste s 28 gl kS
un taux de rémunération qui tient compte de toutes ses années d’expérience relative au poste 25% 24% 26% 29%
un taux de rémunération qui tient compte d’une proportion importante de ses années d’expérience relative au poste 19% 21% 18% 15%
le taux de rémunération affiché pour le poste, sans considération pour I'expérience acquise au-dela de I'exigence de cing ans 9% 7% 8% 10%

Nous avons évoqué plus haut la persistance de préjugés ou d’agisme (Fraser et al. 2020;
Lagacé et al. 2010, 2010) a I’endroit de la main-d’ceuvre vieillissante et nos résultats
montrent qu’il existe encore des préjugés a I’endroit des personnes vieillissantes. Ainsi,
les organisations répondantes considérent que la main-d’ceuvre vieillissante est
engagée envers l'organisation et compétente, notamment dans les relations avec la
clientele. Par contre, les organisations reconnaissent moins la capacité d’innovation et
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de recherche de solutions ainsi que la connaissance des technologies pour ce groupe. 11
y a donc de I'dgisme ou des préjugés persistants qui peuvent nuire au maintien en
emploi de cette main-d’ceuvre. La figure 5 présente les perceptions des employeurs
concernant la performance des employés de 50 ans et plus, témoignant d’'un certain
dgisme, puisque ces travailleurs sont jugés moins performants que la moyenne sur
plusieurs plans.

Figure 5
Pl
PERFORMANCE DES EMPLOYES DE 50 ANS ET PLUS —— Leger
Q26 - Veuillez évaluer la performance générale de vos employés agés de 50 ans et plus selon une échelle de 1 a 3, ol 1 représente une
performance plus faible que la moy des employés et 3 une perf plus élevée. / Base : Tous les répondants (n=279)
Ne zzit pas W Plus faible que 12 moyenne des employés Egale 2 la moyanne des employés ™ Plus élevés que |2 moyenne des employés
Quant & I'engagement envers lorganisation ; E 33%
Quant 3 la compétence ! : 39% “
Quant 3 ia relation avec la clientéle ' 47% “
Quant a la qualité du travail du service ou du produits ! 52% “
Quant a la performance globale E B5% m
Quanta la productivité {atteinte des objectifs de rendement) 62% “
Quant a la relation avec les collégues E 66%
Quanl & la molivalion 58% m
Huant & 15 capacite dinnotation et dé recherche dé soltions 57%
Quant 3 la connaissance des technologies 48% 41% 8%

Ayant bien identifié les obstacles, du point de vue des employeurs, nous présentons
quelques éléments du point de vue de la main-d’ceuvre, avant de passer aux mesures
offertes par les organisations afin d’identifier quelles options pourraient permettre de
prolonger les carriéres, toujours pour les personnes qui le souhaitent bien siir.

4.2 Le point de vue de la main-d’ceuvre vieillissante

Nous évoquons donc ici quelques résultats de notre enquéte menée aupres de la main-
d’ceuvre, afin de compléter le portrait et déterminer s’il peut y avoir convergence entre
les points de vue des employeurs et des salariés.! Nos données révélent que parmi les
personnes en emploi (salariés, excluant les travailleurs autonomes), 37 % disposent
d'une option de pré-retraite au sein de leur organisation, incitant ainsi a une sortie
anticipée de I'emploi dans des conditions favorables.

Lorsqu'interrogés sur les obstacles au prolongement de leur carriére, les répondants
ont évoqué divers facteurs. Pour 42 %, la possibilité financiére est un élément
déterminant (dont 16 % en tant que premier choix), 38 % ont mentionné des motifs
personnels (6 % en premier choix), 36 % ont cité la surcharge et la fatigue (6 % en
premier choix), 28 % ont mis en avant une charge mentale excessive (10 % en premier
choix), et 26 % ont signalé des problémes de santé (14 % en premier choix).

Si 'on analyse les différences significatives selon le genre, les femmes ont davantage
évoqué une charge mentale trop lourde (34 % contre 22 % chez les hommes), la retraite
du conjoint (20% contre 8 %), les enjeux de santé familiale (12% contre 6 % -

probablement des situations de soutien a un proche), ainsi que les effets de la
pandémie de Covid-19 (9 % contre 4 %).
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Cependant, tant pour les femmes que pour les hommes, les éléments les plus
prépondérants restent la possibilité financiére de cesser de travailler (respectivement
39 % et 46 %), les motivations personnelles (35 % contre 41 %) et la surcharge avec
fatigue (40 % contre 3 %). 1l est important de noter que ces réponses présentent des
variations selon le niveau de scolarité. En effet, 51 % des diplomés universitaires
estiment qu'ils peuvent prendre leur retraite financiérement, alors que ce chiffre n'est
que de 28 % pour les personnes ayant un diplome de niveau secondaire.

Dans la figure 6, le total choisi renvoie au total des personnes ayant identifié ce choix
ou cette réponse, alors que la ligne du dessous (en rouge) renvoie aux premiers choix
seulement.

Figure 6. Obstacles au prolongement de carriére

- Leger
OBSTACLES AU PROLONGEMENT DE CARRIERE (1/2)

W TOTAL CHOISI* M PREMIER CHOIX

C’était financierement possible de ne plus travailler

Motifs

surcharge et fatigue

Charge mentale trop lourde

problémes de santé

Je n'aimais plus mon emploi
del

Charge physique trop lourde

Prise de retraite par le(|a) conjoint(e)

Rémunération insuffisante

Absence d’aménagements du temps de travail

Responsabilités familiales / Santé d'un membre de Ia famille

La pandémie de COVID-19

Télétravail non permis

Pertes de revenus trop importantes en impots et cotisations sociales
Systéme ou type de retraite non incitatif

Manque d’occasions de formation, apprentissage ou de mentorat
Autre

Aucun de ceux-ci

nNsP

Q38. Quels) facteur(s) ou obstacle(s) vous ont amené 3 ne pas prolonger votre carrire 3 I'ige de la retraite ?

Base: Les retraités qui n‘ont pas voulu prolonger leur carriére (n=485)

PLUSIEURS MENTIONS POSSIBLES: Les répondants ayant la possibilité de donner plusieurs réponses, le total des mentions peut étre supérieur G 100%.
*TOTAL CHOISI : % premier choix + % 2¢ choix + % 3¢ choix + % 4* choix + % 5 choix

Nos données (Tremblay, 2022a) mettent en lumiére un paradoxe intéressant. Bien que
les personnes ayant une formation universitaire soient significativement plus en
mesure de prendre leur retraite de facon plus aisée sur le plan financier, ce sont ces
personnes qui poursuivent leur emploi. Par contre, les personnes ayant moins de
moyens financiers et celles ayant un niveau de scolarité inférieur, qui vivent davantage
de problémes de santé (37 % contre 16 %) et font face a des exigences physiques plus
intenses (21 % contre 9 %), ne poursuivent pas leur activité professionnelle. 1l est
également notable que les milieux syndiqués offrent davantage d'options financiéres
pour une sortie anticipée (47 % contre 38 % parmi les non-syndiqués).

Nous constatons donc qu’il y a certaines convergences entre les points de vue des
employés et des employeurs en ce qui concerne les obstacles au maintien en emploi.
Nous passons maintenant aux mesures offertes par les organisations.

4.3 Les mesures offertes par les organisations

Les mesures offertes varient selon le secteur d’activité de l'organisation. Ainsi, le
télétravail est davantage offert dans le secteur public, moins dans le privé, et c’est une
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mesure contribuant au maintien en emploi. Le développement des compétences est
plus fréquent dans le secteur privé et les OBNL, ou les pratiques d’aménagement du
temps de travail sont aussi plus fréquentes.

La figure7 indique les mesures que les employeurs considérent comme plus
importantes pour maintenir la main-d’ceuvre en emploi; notons que ces mesures ne
sont pas nécessairement mises en place mais refletent ce que les employeurs
considérent comme les mesures les plus importantes pour garder leur main-d’ceuvre en
emploi. Les mesures favorisant le retour en emploi sont semblables, mais étant donné
qu'il est plus difficile de ramener les retraités sur le marché du travail que de conserver
des gens en emploi, nous ne présentons ici que les mesures pour le maintien en emploi.
Environ la moitié des retraités ne reviendraient pas en emploi, alors que pour les
persones qui y sont toujours, elles pourraient y rester, si les conditions de travail sont

satisfaisantes.

Figure 7
MESURES POUR MAINTENIR EN EMPLOI LA MAIN- = Leser
DOEUVRE EXPERIMENTEE (TOP 3)
QIGA_F"::l:il;ovuéze\?glae:i:a;?::ii::::ﬁi:i:a tmr:sm:;;?;; ;es savoir:,a:sell?l' aotom ol vousde les plusdifnlx;on;ntes pourLr::i:\i:‘vﬁ:

en emploi votre main-d’ceuvre expérimentée ou vieillissante? / Question de classement — Maximum de 3 mentions® / Base : Tous les répondants (n=279)

CHOIX #1
@ Aménagement du temps de travail _ 67%
Reconnaissance _ 44% 16%
Réduire la charge mentale du travail _ 34%

10%

Rémunération adaptée 12%

Transmission des savoirs _ 27% 8%

Réorganisation du travail ’ 23% 5%

Mentorat auprés d’autres travailleurs =0% 5%

Télétravail _ 18% 5%

Réduire la charge physique - 15% 4%

Formation et développement des compétences - 10% 2%
Ne sait pas j 1%

*Le total peut dépasser 1009, car les répandants pouvaient fournir plusieurs réponses.

Les organisations indiquent avoir plus de flexibilité dans le privé (38 % contre 21 %
dans le public), pouvoir verser une rémunération au mérite (73 % vs 47 % dans le
public), alors que dans le public, c’est 'ancienneté qui détermine les salaires (83 % vs
65 %), la flexibilité des salaires ne peut donc pas tellement étre utilisée pour retenir la
main-d’ceuvre dans le public. (Rappelons que les chiffres en vert indiquent un
pourcentage significativement plus élevé, ceux en rouge, moins élevé).

Les pratiques d’aménagement du temps de travail, souvent souhaitées par les
travailleurs d’expérience, sont plus fréquentes dans les OBNL, notamment les horaires
flexibles et autres mesures visant une meilleure conciliation. Pour I'ensemble des
pratiques incitatives au maintien ou au retour en emploi, les travailleurs de 65 ans et
plus sont moins intéressés que les plus jeunes (50-65 ans), tout comme les personnes
avec une scolarité de niveau secondaire, alors que les diplomés universitaires y sont
globalement plus sensibles (vu les limites d’espace nous ne présentons pas les tableaux
détaillés ici). La figure 8 met en évidence les pratiques qui sont effectivement offertes
par les organisations, et non pas leurs perceptions de ce qui serait souhaitable (figure
7).
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Figure 8

PRATIQUES D’AMENAGEMENT DU TEMPS DE TRAVAIL Leger
SELON LE PROFIL DE L’ORGANISATION -~

Q12 - Les pratiques d’aménagement du temps de travail peuvent aussi i i ir en poste les employé les pratiques qui corr

le mieux  celles offertes par votre organisation et, le cas échéant, a qu- elles s’ advessem / Base : Tous les répondants (n=279)
NOMBRE D’EMBLOYES

[1o78! Molns de Plus de
50 500

n= 279 49 77 31 60 80 43 76 80
Mise en place d'autres pratiques visant une meilleure conciliation’ 60% 57% 50% 77%  74% 49% Blte. | A% 62%.| |70 S58% | 66 | A

La possibilité de faire du télétravail quelques jours par semaine 53% 43% 55% 73% G0% 45% 70%  42% 38%  59%  53% 50% 51%

Offert & tous les employés

La possibilité d’avoir un horaire flexible, avec une plage fixe? 44% 39% 38% 61% 55% 37% 2% 4% 42% 61%  40%  36%  36%
Des jours supplémentaires de congé en cours d’année 41% 40% 36% 48% 44% 39% 42%  42% 38%  49%  35% 43%  34%
Mise en place d’aménagement individuel de temps de travail 39% 34% 39% 50% 44% 33% 39% 32% 42% 50%  28% 43% 29%
Un travail 3 temps partiel sur une base volontaire 34% 35% 26% 44% 34% 39% 29% 35% 37% 39% 21% 39% 1%
La possibilité d’avoir un horaire flexible, sans une plage fixe2 30% 28% 24% 44%  37% 33% 31%  26% 2% A1%  21%  28%  26%
Une semaine de travail réduite 2 4 jours (payée 4 jours) 30% 25% 32% 35% 34% 37% 2%  26% 2% 30%  23%  30%  33%
Des journées de travail plus courtes 26% 26% 16% 40% 27% 31% 21% 23%  30% 36%. 26% 30% 13%
Des vacances annuelles plus longues 26% 24% 26% 29% 24% 20% 32% 13% 32%  26% 19% 37%  20%
Une semaine de travail comprimée en 4 jours? 23% 18% 22% 34% 21% 22% 2% 26% 25% @ 29% 16%  20%  24%
La possibilité de faire du télétravail a temps plein 16% 21% 11% 13% 16% 14% 23% 13%  10% 11% 19% 18%  18%
Travail partagé volontairet 13% 9% 12% 26% 18% 20% 9% 10%  10% 23% 14%  11% 6%
La possibilité de travailler seulement certaines périodes de I'année 13% 12% 8% 21% 15% 14% 3% 26% 15%  20% 9% 14% 5%

iz personnelle et vie professionnelle/ *heure d'entrée et de sortie selon son choix /¥ (faire le travail de 5 jours en 4, payé le total des heures habituelles) durant certainas périodes ou toute I'snnéz/’
“{ex.: deux emplayés se partagent un poste de travail)

La réorganisation du travail est plus fréquente dans les OBNL et le secteur privé que
dans le secteur public. 11 faut noter que cela n’est pas toujours nécessaire pour
conserver une main-d’ceuvre d’expérience, et que c’est moins souvent nécessaire pour
un travail administratif ou de col blanc que pour un travail physique ou manuel. Par
contre, c’est tout de méme parfois une mesure importante pour le maintien en emploi,
surtout en ce qui concerne la réduction de la charge émotionnelle, mentale ou physique
d’un poste.

Figure 9

PRATIQUES DE REORGANISATION DU TRAVAIL Leser
SELON LE PROFIL DE 'ORGANISATION

Q13 — Certains employés rencontrent au cours de leur parcours professionnel des difficultés physiques, itives ou i La mise en place de
pratiques de réorganisation du travail peut contribuer a les maintenir en emploi. Selon une échelle de reponse allant de 1 - pas du tout d'accord 4 5 - tout a fait
d’accord, veuillez indiquer la catégorie qui correspond le mieux aux pratiques de votre organisation, qu’elles s'adressent 3 tous ou exclusivement aux travailleurs
ages.

Base : Tous les répondants {n=279)

TOTAL ACCO RD NOMBRE D’EMBLOYES
TOTAL Moins de Plus de
H M - i
n= 62 43 77 31 60 80 43 76 80

Modifier, d’adapter ou de réduire la charge physique de

travail d’'un employé ayant une difficulté de manierea  57%  58% 50% 65%  65% 51% 57% 52% 57% 64% 47%  63%  50%
préserver sa santé

Proposer des nouvelles maniéres d’accomplir le travail 56% 58% 45% 66% 61% 49% 55% 61%  55% 68% 51% 58% 45%
Réduire |a quantité de taches d’'un employé vivant une
surcharge de travail de maniére a préserver sa santé
Réduire la charge émotionnelle de travail d'un employé
ayant une difficulté de maniére a préserver sa santé
Modifier I'ordre prescrit d’accomplissement des taches  43%  44%  32%  56% 48% 47% 42% 32% 40% 59% a47% 37% 30%
Modifier ou de réduire la charge mentale de travail d’'un
employé éprouvant une difficulté, par exemple, en le
réaffectant & un autre poste exigeant moins d’attention
et de concentration

Modifier le temps de travail alloué pour accomplir une
tache

49% 52% 30%  68% 55% 49% 48%  42%  50% 68% 40%  55% 31%
44%  a9%  34%  50% 53% 45% 44%  35% 40% @ 48% 40%  54%  35%
39%% 43% 29%  4T% 50% 41% 31%  26% 43% 53% 30% 43%  26%

39% 40% 26% 52% @ 50% 39% 36% 32% 35%  54% 30%  39%  29%

4.3.1 Pratiques de formation, mentorat, et transmission des savoirs

Les recherches ont montré que les pratiques de formation et de mentorat peuvent étre
importantes pour le maintien en emploi (Cau-Bareille et al., 2022), et non seulement la
formation que I’on recoit comme employé (qui diminue aprés 50 et encore plus aprés 60
ans) mais la formation et les connaissances que I'on peut transmettre (Mansour et
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Tremblay, 2021). Ainsi, les pratiques de transmission des savoirs et savoir-faire peuvent
étre proposées dans les organisations et elles 'ont parfois été justement comme des
mesures qui pourraient inciter la main-d’ceuvre d’expérience a rester en emploi
(Tremblay et Genin, 2010), notamment avec des formules comme le coaching et le
mentorat (Davel et Tremblay, 2011). La figure 9 semble indiquer que les entreprises
sont en accord avec cette idée, mais il n’est pas certain que la pratique soit si répandue,
malgré les taux d’accord observés ici. Ce sont en tout cas des pratiques dont les
entreprises qui vivent des pénuries de main-d’ceuvre pourraient certes s’inspirer.!!

Figure 9

PRATIQUES DE TRANSMISSION DES SAVOIRS ET SAVOIR-FAIRE Leger

Q14 - Nous nous intéressons ici aux pratiques de transmission des savoirs et savoir-faire impli les il et

expérimentés au sein d’une organisation. Selon une échelle de réponse allant de 1 - pas du tout d’accord & 5 - tout a fait d"accord, veuillez
indiquer la catégorie qui correspond le mieux aux pratiques de votre organisation, qu'elles s’adressent i tous ou exclusivement aux
travailleurs gés.

Base ; Tous les répondants {n=279) Ne sait pas M En désaccord {1+2) Neutre (3)  mEn accord (4+5)

Transmettre leurs connaissances, leurs compétences et leur savoir-
% 5 A 12% QS TV 70%

faire aux employés plus jeunes
Rencontrer et d’interagir réguliérement avec les autres (les clients, |

o
collégues, etc.) o

Exercer un réle de formateur et encadrer les nouveaux employés %

=
w
xR

&
g
N

%
=

Echanger et d'interagir avec les employés plus jeunes . 15%

Se former selon leurs besoins afin qu'ils acquigrent de nouvelles

5 13% 17% 66%
compétences
Mener des nouveaux projets ou diversifier leurs taches 17% 23% 57%
Communiquer et de discuter réguliérement avec les gestionnaires au
= 7 55%
sujet de leur développement professionnel
Exercer de nouveaux réles (ex. : faire partie d'un comité de travail ou
accompagner les recruteurs lors d'une entrevue d'embauche}

Participer 3 des espaces de discussion permettant |'échange
intergénérationnel

H
*

Choisir leurs mandats ou dossiers

I

Dans notre enquéte, nous avons vu que les organisations réduisent la formation offerte
aux employés a partir de 50 et 60 ans, de sorte qu’il est probable que ceci réduise la
capacité ou l'intérét de ces personnes a rester en emploi, a se sentir a I'aise, valorisées
et compétentes pour le faire. Ce serait une avenue a explorer, bien que cela ne semble
pas étre au nombre des principaux motifs de départ a la retraite ou de non-retour en
emploi.

4.3.2 Les politiques publiques les plus souhaitées par les organisations

Les organisations et notamment les entreprises privées souhaitent souvent que I'’Etat
les aide en diverses matiéres touchant la gestion des ressources humaines, entre autres
pour les aider a conserver leur personnel. Quelles sont donc les mesures que les
organisations souhaiteraient voir mises en place ? Nous avons posé la question aux

organisations.
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Figure 10

MESURES GOUVERNEMENTALES POUR ATTIRER-CONSERVER - LeSer
LES TRAVAILLEURS D’EXPERIENCE

Q25 - Quelle(s) mesure(s) le gouvernement pourrait-il mettre en place pour vous aider a attirer-conserver les travailleurs d’expérience ?
Base : Tous les répondants (n=279) Question a mentions multiples®

Amélioration de la fiscalité @
Soutien financier a 'embauche des travailleurs d’expérience
Soutien financier pour 'aménagement du temps de travail
Banque de candidatures de travailleurs d’expérience

Soutien en conseil pour I'embauche des travailleurs d’expérience
Soutien 3 |'amélioration des avantages sociaux

Soutien financier/subventions (autres et sans précision)

Autres mesures d’aide

Rien en particulier

Je ne sais pas

Ne s'applique pas

* Le total peut dépasser 100%, car les répondants pouvaient fournir plusieurs réponses,

Les mesures ou politiques les plus souhaitées par les organisations pour attirer ou
conserver les travailleurs d’expérience sont fortement orientées vers des soutiens
financiers, soit : 'amélioration de la fiscalité (68 %); un soutien financier a ’embauche
de travailleurs d’expérience (51 %); un soutien financier pour 'aménagement du temps
de travail (34 %); une banque de candidatures de travailleurs d’expérience (33 %); le
soutien conseil pour 'embauche de travailleurs d’expérience (18 %).

05. Conclusion : Les mesures favorisant I'attraction et
la rétention

Notre recherche visait a identifier ce que les organisations du Québec vivant une
pénurie de main-d’ceuvre peuvent faire pour attirer et retenir la main-d’ceuvre
vieillissante. Nous nous intéressons notamment les personnes de 50 ans et plus, et en
particulier a celles de 60-65 ans, qui quittent souvent le marché du travail, méme si
’Age ‘normal’ pour une pleine retraite est généralement de 65 ans, du moins pour les
régimes publics.

Selon nos résultats, les solutions pourraient se trouver entre autres dans une meilleure
fiscalité, puisque nombre de travailleurs 4gés semblent penser que I'imp6t les pénalise
trop lorsqu’ils restent ou reviennent en emploi. Par contre, nos recherches montrent
aussi que d’autres mesures seraient pertinentes, entre autres des mesures permettant
de valoriser la main-d’ceuvre vieillissante, comme des programmes de formation, de
reconnaissance, mais surtout la participation a des activités de mentorat (Mansour et
Tremblay, 2021) et des mesures d’aménagement du temps ou de I'espace de travail
(temps partiel, réduction d’heures, télétravail...), comme l'indique notre recherche
aupres de la main-d’ceuvre (Tremblay, 2022a)

Les mesures de réduction de la charge de travail seraient certes trés importantes, mais
dans un contexte de rareté de main-d’ceuvre il est difficile de réduire la charge mentale

dans les secteurs publics et des services, et la charge physique dans les milieux
industriels, si ce n’est possiblement par de nouvelles technologies qui pourraient
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alléger la charge de travail. Certaines organisations ont déja mis en place des
technologies comme des caisses automatiques (sans caissiéres), et certaines
technologies d’intelligence artificielle pourraient contribuer a alléger les tiches et la
charge physique et mentale, mais ceci n’est pas encore trés avancé, surtout dans les
nombreuses PME du Québec. (Psyché et Tremblay, 2023)

La rémunération semble aussi étre une variable importante. Cependant, certaines
entreprises, surtout les PME, n'ont pas une grande latitude en matiére de
rémunération, la marge de profit étant limitée dans certains secteurs. Cependant, des
mesures comme |'aménagement du temps de travail pourraient faire l'objet de
réflexion pour prolonger la carriére des personnes qui le souhaitent. En effet, les
salariés n’obtiennent pas nécessairement les aménagements souhaités, et quittent
souvent prématurément le marché du travail alors que les aménagements de temps de
travail (entre autres) constituent un incitatif pour la poursuite de carriére (Najem et
Tremblay, 2011).

Notre enquéte permet aussi de mettre en évidence d’autres programmes ou mesures
que les entreprises aimeraient voir se développer pour les aider a conserver leur main-
d’ceuvre expérimentée ou a attirer ces personnes. Outre une amélioration de la
fiscalité, qui peut prendre diverses formes'?, d’autres options sont mises de l’avant,
comme un soutien financier ou un service-conseil pour I'embauche de travailleurs
d’expérience, une banque de candidatures disponibles, ou encore la mise en place de
programmes permettant d’aider les organisations a développer des mesures innovantes
en matiére de temps de travail. Il faut reconnaitre que les OBNL et les petites et méme
les moyennes entreprises sont souvent dépourvues de service de ressources humaines.
Par conséquent, elles vivent souvent des difficultés lorsqu’il s’agit d’embaucher des
travailleurs plus 4gés, et pourraient étre aidées par des services publics ou un soutien
financier.

D’autres mesures pourraient étre envisagées pour favoriser le maintien en emploi,
notamment la mise en place de programmes encourageant la semaine de quatre jours,
une option souvent attrayante pour la main-d’ceuvre vieillissante qui veut se dégager
du temps pour les loisirs. De plus, la possibilité d’une réduction progressive du temps
de travail hebdomadaire (passant a 4 puis 3 et 2 jours par semaine sur plusieurs
années), ou l'offre de semaines voire de mois de congés supplémentaires, pourraient
susciter un fort intérét. (Tremblay, 2010, Tremblay et Jebli, 2012). Par contre la mise en
ceuvre de telles mesures n’est pas toujours simple et doit étre considérée, tant pour les
mesures de préretraite que pour celles de réduction ou d’aménagement du temps de
travail : délai de prévenance, réversibilité ou non de 'aménagement, compensation de
la rémunération s’il y a réduction du temps de travail, par exemple pour la semaine de
quatre jours, ot il y a parfois une perte de rémunération, parfois pas.

Bien que I'ftat propose déja des programmes de soutien visant a concilier la vie
professionnelle et la vie familiale et personnelle, il pourrait envisager un renforcement
du soutien pour les personnes proches aidantes. En effet, nombreuses sont les
travailleuses expérimentées qui se voient contraintes de réduire leur temps de travail
voire d’abandonner leur emploi pour assurer des soins a un-e proche (comme aider a
I'hygiéne, a I'habillage ou a la prise de repas; cf. Nogues et Tremblay, 2021).
Actuellement, les organisations semblent peu sensibles aux défis associés a la proche
aidance (Lero et al. 2012; Nogues et Tremblay, 2023c). Dans cette perspective, des
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programmes de sensibilisation et de soutien pourraient sans doute contribuer a
maintenir en emploi la main-d’ceuvre expérimentée.

Les limites de cette recherche résident dans le fait qu’il s’agit uniquement d’une
recherche quantitative. Elle doit étre complétée par des recherches qualitatives qui
permettraient par exemple d’évaluer s’il serait possible de diminuer la charge de
travail physique et mentale dans certains milieux, et si d’autres formes d’aménagement
de l'organisation et du temps de travail pourraient favoriser un meilleur maintien en
emploi.
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NOTES

1. Le masculin inclut le féminin ici mais nous tentons d’utiliser une terminologie épicéne dans la
mesure du possible.

2. Plusieurs termes sont utilisés pour qualifier ce groupe, soit les travailleurs vieillissants (qui
insiste sur le processus et avait été préférée par Travail Canada et Bellemare et al. 1998), les
travailleurs 4gés, ou encore les travailleurs d’expérience (cette derniére terminologie est
préférée du coté de I'Etat québécois). Aussi, si 'on fait souvent référence au groupe de 55 ans et
plus, le Québec a créé un comité s’intéressant aux personnes de 45 ans et plus, soit le Comité
consultatif des travailleuses et travailleurs de 45 ans et plus (CC45+).

3. En France, on utilise souvent le terme « Senior » mais celui-ci est peu répandu au Québec, car
en Amérique du Nord, les ‘seniors’ constitue surtout un anglicisme et en anglais, dont aux Etats-
Unis et au Canada anglais, les ‘seniors’ sont surtout des citoyens 4gés de 80 ans et plus, donc
plutét du 3¢ 4ge et non pas actifs sur le marché du travail.

4. Voir le site de I'Institut de la statistique du Québec et ses données sur le marché du travail.
Voir aussi : La grande séduction, article publié le 18 juillet 2022 pour des données plus récentes;
repéré A Marché du travail | La grande séduction (bis) | La Presse.

5. Dans plusieurs organisations, il est interdit de reprendre un emploi ou un contrat dans la
méme organisation jusqu’a deux ans aprés avoir pris sa retraite de cette organisation.

6. Et grace a une participation financiére du gouvernement du Québec, que nous voulons
remercier ici.

7. La collecte de données et la pondération ont été confies a I'entreprise Léger. Aussi, la
deuxiéme enquéte a été commanditée par le Comité pour les travailleurs de 45 ans et plus, et est
disponible sur leur site, de sorte qu’elle est moins traitée ici (la figure 6 seulement). Voir
Tremblay, 2022a.

8. Le questionnaire a fait I'objet d’échanges avec les experts du domaine, et mandataires, dont le
ministére de 'Emploi, I'Ordre des conseillers en ressources humaines agréés et le Comité pour les
travailleurs de 45 ans et plus.

9. Pour des raisons d’espace, nous ne mettons pas toujours ici tous les tableaux détaillés, mais
plutdt les tableaux généraux, sans indiquer les différences sectorielles ou autres (tous les
tableaux sont disponibles sur demande).

10. Nous ne reproduisons pas ici 'ensemble des données mais rappelons qu’elles sont disponibles
dans le rapport complet : Tremblay, 2022a.

11. 1l faut toutefois mentionner que notre autre enquéte, menée auprés de la main-d’ceuvre
d’expérience, montre que si cela peut susciter I'intérét de certaines personnes (59 % des actifs), la

formation et la transmission des connaissances ne sont pas au nombre des priorités. En fait, les
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priorités touchent plutét la question financiére ou encore la flexibilité dans le travail (télétravail,

aménagement du temps de travail).
12. La Presse, (2022). Des pistes pour améliorer la fiscalité des alnés salariés:

https:// www.lapresse.ca/affaires/economie/2022-07-14/secteur-de-l-emploi/des-pistes-pour-
ameliorer-la-fiscalite-des-aines-salaries.php

RESUME

Ftant donné la rareté de main-d’ceuvre observée dans plusieurs secteurs au Québec, les
organisations souhaitent identifier les obstacles au maintien et au retour en emploi et les
mesures qui pourraient favoriser une meilleure participation au marché du travail de la main-
d’ceuvre d’expérience. Nombre de personnes souhaitent aussi rester sur le marché du travail
mais se voient confrontées a des obstacles. Pour ce faire, nous avons mené deux enquétes, 'une
aupres de la main-d’ceuvre et I'autre auprés des employeurs afin de connaitre leurs perceptions
des obstacles et des mesures ou politiques qui pourraient favoriser le maintien en emploi.
Certains obstacles peuvent difficilement étre contournés (problémes personnels ou de santé)
mais d’autres pourraient étre abordés : surcharge de travail et fatigue, charge de travail mentale
ou physique, absence ou faiblesse de la formation aprés 50 et 60 ans, reconnaissance de
I'expérience ou rémunération insuffisante. Sur le plan des mesures publiques, outre une
amélioration de la fiscalité, d’autres options pourraient étre considérées, comme un soutien
financier ou un service-conseil pour 'embauche de travailleurs d’expérience, une banque de
candidatures disponibles, ou encore la mise en place de programmes permettant d’aider les
organisations a développer des mesures innovantes en matiére d’aménagement du temps de

travail.

ABSTRACT

Given the scarcity of labour observed in several sectors in Quebec, organizations wish to identify
the obstacles to maintaining and returning to employment and measures that could promote
greater participation in the labour market by experienced workers. Many individuals also wish to
remain in the labour market but face obstacles. To address this, we conducted two surveys, one
with the workforce and the other with employers, to understand their perceptions of obstacles
and measures or policies that could support continued employment. Some obstacles may be
difficult to overcome (personal or health problems). Still, others could be addressed, such as
workload and fatigue, mental or physical workload, lack of training opportunities after 50 and 60
years of age, recognition of experience, or insufficient compensation. In terms of public
measures, in addition to improving taxation, other options can be considered, such as financial
support or consulting services for hiring experienced workers, a bank of available candidates, or
implementing programs to help organizations develop innovative measures for scheduling work
hours.
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