COMMENT TRAVAILLER 20207 DU MANAGEMENT INTERGENERNNELA LA NECESSITEIENTIFIER DE
NOUVELLES COMPETENCE

(Partiel : Le management intergénérationnelune nécessitéour le travail2.0)
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Abstract :

Aujourdoéhui , g eohabitent dp@nledroeganisations. Elles présentent de nombreuses
différences de motivations au travail et de réactivité au management, mais aussi de compétences détenues
et déployées. Dans ces conditions, le management intergénérationnel devient une nécessité malgré les
difficultés de mise en place et les différences de pratigue entre les organisations. Le « travail 2.0 », liée aux
analyses prospectives des évolutions, impose alors une nouvelle approche du travail, laissant émerger des
compétences particuliéres et de nouveaux contours. L 6 Ho mo ridus amdravail devra alors intégrer ces
changements, tout comme les organisations et les structures de formation.

Introduction:

« Chaque génération se croit plus intelligente que la précédente et plus sage que la suivaditait George Orwell.

I dze 2 dgM&teifesiprganisationsient trois et méme parfois quatre générations cohabiter et tenter de travailler
ensemble. Les managers et DRH évoquent cette difficulté profotdBl® dz&dSNJ RS& aeySNHASAX
et du management collaboratif€e paradoxequestionne: comment tirer de cette diversitéla richessehumaine
nécessaire aux organisatiods / 2 YYSy G GNI yaF2N¥YSNI Sy @I f SdzNJ | 22 dzi S
conflits, incompréhensions et blocage®our bien comprendre et arald SNJ OS& LINRPof SYI (Al d:
pencher sur le concept de génération au travail et constater les différepcgs voir ce qui a pu étre mis en place
pour favoriser ce management intergénérationnel (l). Mais la question plus profonde qui segtosussi celle de

f QS@2ftdziA2y RSa O2YLISGSyO0Sa ysOSaal ANBa& LI dawellasNl @
compétences et la nécessidu digital viennent modifier en profondeur les pratiques de recrutement, de GRH mais
aussidemgl 3SYSyid RS f QS CezhndiRlled ampiteed doRentSdgng étre identifiées, afin de
mieux comprendre les enjeux et contraintes dtravail 2.0» (I1).

Lf aQF3IANI Ff2NAR RS &S LIaSNI I | dzZeeRISA 232 ARSI afSha  LOSANG
RFEya dzyS SO2y2YAS 3Jt260FftAasSS SiG dzy Y2YRS Rdz GNI OF Af
présenterf S 02y OSLII RS OF LI OAfAGSEAD 9YLINMzy(GS t foie@axy 2Y
guestionnementdiés au travail 2.0Nous le développerons dans un secomticke qui conpletera celuici: «De

f QF LILWINPOKS LI NJ fSa O02YLISGiSyO0Sa t f QF LIIINRBOKS LJ NJ fSa



|. Le management intergénérationnelconstats,analyseet modalitésde mise
en place

A[S O2yaili RQdzy O2y(SEGS REuaMsRti@BNEAGS ISYSNI (GA2y

l dz2 2 dZNRQKdzA = ljdzr GNB 3IASYSNIGA2ya RS GNI @FAff SdzNB |
cohabitent dans les organisations et doivewilaborer ensemble. Les organisations doivent donc reconnaitre cette
RADGSNEAGSY tQFr0oaz2NbSNI S Sy GANBNI LI NIA @
[ RSTAYAUAZ2Y Rdz O2yOSLJi RS 3ASYSNYXdGA2y yQSad LI a dzy
peut étre considérée comme By ASYo0f S RQAYRAGARIzZa ySa& | dz O2dz2NE RS f
Karl Manheim (1928), cela ne suffit pas a caractériser une génération. Une génération correspondrait alors a un grou
ROAYRAGARdAzZA RQN3IS LINE OK&nmijndziqui $aht NXpdsésSey expérimgritent RS dé&mes/ S
SPsYySYSyila KAadG2NRIl|jdzSae {A fQ2y &S OSYy(dNB adzNJ S
génération peut se définir, selon Grima (2007) commi#es individus ayant en commun une ménmepeeinte
historique, matérialisée par des expériences et des influences identiques, et un socle commun de régles institutionne
gérant leur évolution professionnelle avant, pendant et aprés leur insertion dans le monde dwtra@ailravailleurs
R @eméme génération ont donc unecenception de la réalité du travail différente fondée sur, a la fois une empreinte
historique différente, mais aussi des regles institutionnelles distinctes dans la relation awtr@edte conception de
laréalitt dui N* @1 Af Said R2yO RAFFSNBY(HS SyiNB fSa 3ISYSNI GA
et aspirations des travailleurs de différentes générations.

l dz22 dZNRQKdzA = f I ySOS&aaAaiasS RS 1 YAaAS BeplusikdzgusBentik Q dz
RIya dzy O2yGSEGS RS O2KIoAlGlIGA2Y RQdzy y2YoNB LI} dza A
Ce phénomene est lié a plusieurs facteurs.
5QF02NRX I RdzZNBS RS @AS | Ol A d8meb de§rétGited MRBIANBA3EN2018,Y S
OS ljdzA SYdiNI¥nyS tQldzaAYSyidliGAz2y €S @GASAttAaaSYSyd RS
9y STFSOHz tQN3IS fS3aAFf RS RSLI NI t [ &deiamatdud dein a6 L
a 67 ans et la durée de cotisation pour une retraite a taux plein est passée a 41 ans. Les salariés sont donc actifs
f2y33SYLAT OS ljdzA I OONRnid tSa RAFFSNBYyOSa RQN3IS Sy
Deplus, lagénéiaA 2y % Sad Sy GNIXAY RS LISYSUNBNI LINPINBaZaADS
Fe&lyld | dz22dNRQKdzZA dzyS @Ay 3IidlFAyS RQFIYyySSao
Enfin, certains dispositifs juridiques entrés en vigueur ces derniéres années ont justement pour objectif iderfavor
fS GNIO@FIAf RSa 2SdzySa SiG RSa asSyiaAz2NB Si fSdzNJ 022 LIS
RSOSYONBE Hnny NBtFGABS Fdz FAYFYyOSYSydG RS tI aSOdzNRC
YSGGNBE SyY8zasNBEa RSY T 0Sdz2NJ RS £ QSYLJX 2A RSa aSyA2NEZ
du 1*" mars 2013 portant création du contrat de génération dont les objectifs sont de faciliter I'insertion des jeunes
dans I'emploi, de favoriser 'embauckele maintien dans I'emploi des salariés agés, et d'assurer la transmission des
savoirs et des compétences entre générations ¢tiL51216 du Code du travail), bien que ce dispositif soit
I dz2 2 dZNR QK dzA O 2 yeéhacRBINBCo ge¥ dBmedzy

Si on peut actuellement distinguer quatre générations cohabitant dans le monde du travail, les contours de ce
générations sont souvent flous et discutés

3 La génération des bakdyoomers, nés entre la fin de la Seconde Guerre mondiale et le débatnhéss 6Q

3 Lagénération X, nés entre le début des années 60 et le début des annges 80

3 Lagénération Y, nés entre le début des années 80 et le milieu voire la fin des années 90

3 Lagénération Z, nés entre le milieu voire de la fin des années 90 et 2010

Chacune de ces quatre générations présente des caractéristiques, des valeurs, des aspirations difé¢mguites
fontdébaty Ij dzZQAf &aASYofS AYLRNIIYd RS LINBYRNBE Sy O02YLWS

! Dejoux et Wechtler (2011)les BabyBoomers (nés dans les années 19464), la Génération X (nés entre 1965 et 1980) et la
Génération Y (nés entre 1981 et 2000)

Pichault et Pleyers (2012)es Bal-Boomers (nés entre 1949 et 1963), la génération X (nés entre 1964 et 1979), la génération Y
(nés entre 1979 et 1994)

Casoinic (2016) : la génération Y (nés entre 1980 et 1995) et la génération Z (nés aprés 1995)



collaboration entre dés.

Génération BabyBoomers Génération X Génération Y Génération Z
Papyboomers Génération sacrifiée | Génération why Nouvelle génération
Millenials silencieuse
Digital natives Génération C (pour
Nexters Communication,
Collaboration,
Connexion et
Créativité)
Période de naissance | 19451960 19611980 1981-1995 19952010

approximative

Evénements Premiers pas de Crise économique, Attaques du 11 Crise économique,
marquants f QK2 YYS 4 dZ chute du mur de septembre 2001, réchauffement
30 Glorieuses, mai 68| Berlin, premier PC, Playstation, climatique, Wikipédia
SIDA, Tchernobyl téléréalité, réseaux
sociaux,
mondialisation
Part dans la 16% 52% 31% 2%
population active
francaise en 2015
Modele de - Management Management - Management - Management
management bureaucratique stratégique collaboratif collaboratif
dominant lors de leu | (rigueur, respect des | (fonctionnementen (mobilisation de (mobilisation de
arrivée sur lanarché | régles etdes mode projet, fQAYGSEt ATt QAY ISt tAT

du travail

procédures...)

- Puis management
stratégique
(fonctionnement en
mode projet,
management par les
objectifs...)

management par les
objectifs...)

collective)

- Et management co
responsable
(confiance des
managers et
autonomie des
collaborateurs qui ne
veulent étre jugés que
sur les résultats)

collective)

- Et management co
responsable
(confiance des
managers et
autonomie des
collaborateurs qui ne
veulent étre jugés que
sur les résultats)

Attitudes

Loyauté envers

f QSy i NB LINR
importance de la
carriere et de la
réussite sociale
wSaLlSoi
et de la structure
hiérarchique

RS

- Progression ralentie
par la présence
massive des baby
boomers aux postes 3
responsabilités

- Manque de
confiance visa-vis de
leur organisation, pas
de sentiment

R @partenance

Optimisme, sociabilité
débrouillardise,
acceptation de la
diversité, aisance ave(
les outils
informatiques,
apprécient le
changement et les
défis, ambition, niveau
de formation initiale
élevé, recherche de
sens au travail

- Culture de la
mobilité

- Nouveau rapport a

f QFdzi2NAGS
(non contestées mais
contournées par des
regroupements en
communautés
RQAY(GSNE Ga
-Adaptabilité
-Fonctionnement
naturel en réseau
(sentiment

RQI LILJ NI Sy

Culture de

f Qtanyanéité et de la
satisfaction immédiate
Ouverture sur le
monde

5SaAiAN] RQSy
Dépendance aux oultilg
numeériques
Multitaches et
capacité de
concentration limitée
dans le temps

Forte estime de soi

2 Calculs des auteurs a partir de donné&e$

f QLb{ 99



réseau, non a la
structure)

Aspirations

Stabilité et sécurité de
f QS Ydrttifedtich
personnelle

Hexibilité des horaires
de travail

Indépendance,
autonomie, recherche
RQdzy Sl dzA ¢

Hiérarchie aplatie
Créer leur entreprise
ou travail dans des

PME
Rythme de travail
rapide

professionnellevie
personnelle, flexibilité

Souces :Saba, Tania. 2002es différences intergénérationnelles au travail : faire la part des cH®sssonmars 2009, Vol. 34,

pp. 2537 ; Dejoux, Cécile et Wechtladeidi. 2011. Diversité générationnelle : implications, principes et outils de management.
Management & AveniMars2011, 43, pp. 22238; Premiéres Rencontres richesses humaines associafiteleer management
intergérérationnel. CRDLA Environnemehgt 3 décembre 2013.

Lt Sad (2dziS¥2Aa t y20SNI ljdzQAf aSNIAG Affdza2ANB R
les mémes caractéristiques, les mémes attitudes, valeurs et attentes. En effleisieurs différences quant aux
aliSyiSa az2yid wxX6 FiGdNRodzZa ofSa t RSa OFiGS3I2NARSa RC
individuelles, et non a des différences de génératiof@abd HA N PO P ! AYAAI O0ASY | dzQA ¢t
compte les traits caractérd G A lj dzS& YI NJjdzr ydia RQdzyS 3ISYSNI GAz2yS I I
dzy A@SNESE S LI2dzNJ 12dz0S dzyS ISYSNIrdAz2yX YIFIAa RSLISYR
typeRQ2 NHIF YA &l GA2y T X

B. Les conséquences de la digité générationnelle dans les organisations

{A £S&a RAFFSNBYyOSa SyiNB 3IASYSNridiAzya yS azyid LI a
travailleurs de différentes générations peut entrainer des difficultés.
En effet, les differenceRQN3IS Sy iGNB AYRAOGARdIzA | dz aSAYy RSa 2NE

intergénérationnels. Nous retiendrons ici la définition de Grima (2007) qui énonce que le conflit intergénérationne
est«dzy S RAFFAOMZ S t (NI DI Adrafiof diffelerdeSvoire Brie préferdddeipciytrVaier R
avec des personnes de la méme génération

[ S& (NI g1 dziet aR($995R € tHePEll&dX(3996) montrent que, dans un groupe, les conflits affectifs
(«affective conflicts) 0 = -adie&ead ljdzA Yyl A&aa8Syd RQEydGlr3Iz2yiavysa SyiN
SYz2G4A2ya SiG ldzE LISNa2YyYylIfAGSasr az2yid y20AFa LRdzNJ f |
£ QF Od A @A (c®gnifvd cofifiNgs Bl «&ubstadtieconflictsn 0 | YSE A2 NBY G f QSFFAOF OF
Afa LISNYVSGGSYd fOSELINBaarzy RS RAFFSNByY(iSa Orarzya
SYSNHSN) RSa RSOA&A2YAE RQSIdA LIS RS YSAEE SdNB ljdzk f AGS
Or, les facteurs dRA OSNBAGS @GA&aAO0f Sa RSA& YSYONB& RQdzy 3INER dzLJS
YI22NAGHANBYSY(G RSa O2yFtAada FFFSOGATA FdE O2yasid
moindre performance). Les facteurs de diversittyi @A aA ot Sa o6GSta 1jdzS €S yA¢

LINEFSaaArz2yySttSo YsySyd RIFIGFydalr3S £ RSa O2yFfAida NB
générationnelle serait donc source de conflits affectifs dans lespgoue travail, ce qui les rendrait moins
performants.

Les conflits ou tensions entre collaborateurs de différentes générations peuvent étre liés au fait que le:
0NJ @F AffSdzZNEA RQN3ISA RAGSNAE yQ2yid LI a f(lemevsivnddtrawdil. t S

Mais les tensions entre générations peuvent également provenir des différences de statuts des travailleurs o
différentes générations dans les organisations et les uns par rapport aux autres.
9y STFSGI f Qdzy stesRI&conilits hayddSadiondely &8 RA M LI G A Sy OS R Sdis 2 S d
du départ a la retraite des seniors pour accéder aux postes de niveau exécutif supérieur, ou des situatic
RQSYOIBRNBYSY G Syi(NB dzy YI yl IH@boi@iézmap Endtiet, n/jeurestmc 2R 2
niveau de formation initiale élevééJS dz@Sy i 2 OO0dzLISNJ dzy L2 &aiS RQSY Ol RNBYS
SELISNAYSyYy(iSa 1jdQSdzEd Lt & | R2y O dzy S Bkadsa deddnund&By, A &
RS a4l Y2AYyRNB SELISNA Pafabté2adm peste & Fespbrisabiljitélzibis flue les\babyrietsS ¢
ont d0 «gravir les échelons.



5Qdzy | dziNB OsGSz tQlff2y3aSyYSy ldimierdes 2HLILRNMIBIS ARS 40 R | 1€
la carriére disponibl@our les salariés appartenant aux générations plus jesn@soinic 2014), mais également

f SdzNAR LR aaAoAfAGSAE RQ200GSYAN dzy O2y i NIdé trakad plus prceresh f
queleursaingy adl 38Sa £ NBLISGAGAZ2YS /553 AYGSNAYIX O2y (NI Ga
aduréeR S (i S NI Rivis§ £B% dés personnes en emploi de 15 a 24 ans étaient salariées en CDI ecoR®Es,

prés de 78 des travailleurs de 25 ans et plud.acsituation est conflictuelle. Les anciens ont pouvoir et statut. Les
jeunes sont quant a eux condamnés a étre intérimaires, -fitkdbles, peu payés, alors qu'ils sont surdiplomés
explique lesociologue Louis Chauvel.

Statut de I'emploi et type de contrat de travail selon I'dge en 2016
100% 2,4% 1,09

7.0% 0,3% 4,9%
B,5% Salariés : intérimaires
16,1%
B0
Salariés : apprentis
60% 31.3%
Salariés - CDD
405%
m Salariés : CDI
20%
10,5% 16,9% Mon-salariés
0%
15-24 ans 25-49 ans 50 ans ou plus

Données : INSEE ; mise en page des auteurs

C. Le management intergénérationnel

[ S YIYylFI3SYSyld AYyGSNEHSYSNIGA2yySt O2NNBALRYR I @Iyl
donc de manager la diversité. Selon Basttralcoz (2009), le management de la diversité correspdnd@aéemble
des politiques, dispositifs et acteurs qui relevent de fagon implicite ou explicite de la lutte contre les discriminations
RS fI NBOKSNOKS RQS3IIf REE BFINBKINKAOSE RAEAZZAINGAZR oz4 Al dzA
fI NBO2yylA&adalyO0OS RS&a RAFFSNBYyOSa 02%YS dzyS NROKSaa
La diversité, et notamment la diversité générationnelle, représenterait donc une chance pour cudigberateur et
LJ2 dzNJ f Q2 NH I yOMA IYiS\i2 ySy at 18X tRSa RA&aLIRaAGATFa ljdzi  LISN
RAAONAYAYIlGAZ2Y YIAa FlL@2NRaS S3aFtSYSyd €1 O2ftftl o2N
diversité, enotamment de la diversité des ages ne consiste donc pas uniqguement a respecter les régles juridiques ¢
vigueur en matiére de noRA A ONA YAY I A2y ® Lt yS aQlF3ArAd LIFa yz2y L
f Q2NHIFIyAal A2y SHMBaRfatHzNILIW NI RERS QRGAZANESEA O NJ OS¢t |
générations. En effet, il ne suffit pds favoriser la diversité des salariés] est également nécessaire de la gérer et
de la piloter» (Fimousseet Feretti, 2007).

[ Q2oRBO0Sad Ft2NBR RS GUNRJz@SNI fSa t SOASNE RS RS@St 2
ISYSNIGA2ya RS O2ftFr 02N GSdzZNE SG RS FlL@2NRASNI €S 4N
SG RS grarzya FOSTROENERUAST ((SASVMREEBSY SG f QAyGStt AIS

[ I RANBO(GAZ2Y RS&a NBaaz2dz2NOSa KdzyYlIAySas R2AG aQladl
et en tenir compte pour favoriser le développement professionnel de chaque collaborettéertravail coopératif

intergénérationnel. Le management intergénérationnel passe par le fait de favoriser coopération entre générations €
RQIFRFLIISNI £t Q2NHBIFyA&lL GA2Yy FdzE RAFFSNBY(iSa ISYSNI A2y

D. Les @jeux du management de cette diversité générationnelle

Bien que des difficultés puissent émerger face a la diversité générationnelle des groupes de travail, le
organisations peuvent également tirer parti de salariés aux ages divers. En eftaipkration intergénérationnelle,
favorisée par le management intergénérationnel, peut apporter de nombreux atouts aux collectifs de travail. Ainsi, le



enjeux du management intergénérationnel sont nombreux.

Le premier enjeu du management intergénératiobne Said RS Tl @2NAASNI f QAY (S
développement professionnel de la nouvelle génération afin de fidéliser cette population de travailleurs souven
volatile.

Le but est également que les plus expérimentés transmettent aux plus jeuesrgétences nécessaires a leur
L SAYS AYyGSANI A2y RIFEIya fQ2NBFYAalLGA2Y FFFTAY |jdzQAf &
O2YLISGSyO0Sa FLILINIFnd O2YYS AYRA&ALISyalofS Lt érdientpdNBy
f S3dzSSa LI N £Sa LXdza N3ISa LINIFyd £ €1 NBOINFAGS &€
capitale.

Le management intergénérationnel peut également permettre de stimuler les séniors en continuant de leur offrir
des perpectives de carrieres motwntes afin de lutter contre le Sentiment Précoce de Fin de Ki&essionnelle
(SPFVP). Le SPFVP est défini parbdd (2005) commef ROOSLIG | G A2y LI NJ f QAYRA DA
engagements de sa vied [ S {stNlusdiéch tompieu® élément central de la vie du sénior. Le SPFVP es
y2il YYSyid OFNIOGSNRE&S LI NJ dzy RSaASy3Il IASYSy : dledgénioNt: @
privilégie des roles familiaux ou qui ne concernent pas le travail

[ QSy2Sdz YIFI2SdzNJ Rdz YIylF3aASYSyid AYGSNASYSNIGAz2yySt:

diversité générationnelle des membres de I'organisation et de pouvoir en tirer parti.
9y STFFSGI tI RAGSNBAGS S&0 LI NI S dza Sbudhéss gage delatBalsié. | ( :
Selon GarneMoyer, «f QA R Sj&cente 2adzBusiness case de la diversité étque des collectifs de travail
WORA @ S[hfakrfeht S Q QI SN¥YSa RQN3ISE a2 ¢ligrentllsf peformadbel ghobat (dds T a
2NBIFYyA&alLGA2yad [/ St LISdzi aQSELIX AljdzSNJ LI NJ LI dzad A S dzNA

5QF02NRX fI RAGSNEAGS RSa Sl dzi LElan Lénard et SteadgNIOR), R Q
f Qdvafigh nait de la confrontation voire duckoc» entre des idées, des analyses, des visions du monde différentes.
Or, de nombreuses organisations, craignant ces conflits pourtant fructueux, réunissent des collaborateurs semblabl
qui ont donc des avisimilaires. Ces organisations subissent lgyrdrome du clonage commodeet évitent la
diversité qui permettrait pourtant de faire émerger denauvellessolutions face aux problémes rencontrfet
éviteraitf . £ QSY I NBLINA AaS RS i adgyishtbmmdésNIemdche2003Sa NR dzi Ay S &
le partageetaYA 8S Sy 02YYdzy RQARSSa RAGSNESEA ldz aSAYy RQdzy S
collective, véritable levier de performance pour les organisations. Non seulement « si tu difféfez dexn dé rieA
f SASNE (i dANORSHE SERDKAZBIS NE O Y A & (dz Sy NA Erksanime $edrarfageMedy (i
AYUOSNBSYSNIGA2YyYy St NB@Gsil dzy SyeaSdz YIF aSdzNJ LJ2dzNJ f I L
reteniNJ SO RQdziAf AaSNI £t Sa NAOKSaasSa RS G2dziSa tSa 3Sy
f QAYyiStt AaISYyOS 02ttt SOGADSD

5S LJX dzaZ RS 3 es dinis @dntArdpiésentzif de RaQoiNlation et permettent de favoriser la
proximité aec les clients, de mieux comprendre leurs besoins afin de mieux les satisfaire. Par exemple, Une étude
. 2402y [/ 2yadzZ GAy3 DNRBdzLJ RS Hnmm O2yaSAttlFAd FAYyaa
leurs performances commerciales. H305, Grand Optical a recruté une cinquantaine de salariés seniors car les clients
RS LJdza RS OAYljdzZ yiS Fya LINBFTSNIASYyld siNB O2yaSiatts
ASYGFASY(d Lfda t fQIAARQSVISHNAGEYY LRGEARS FSHYLINEDY
adaptés pour faciliter la prise de poste des collaborateurs : parrainage renforceé, formation sur deux a trois jours ps
semaine alternée avec des périodes en magasin,

OYFAY I f SertidssalaricROSABISNE G f 2NAAS f QAYF3IS RS YI N
Cr@2NRASNIfI RAGSNRAGS SiG ftQSLIy2dziaasSySyd RS 02ttt
E £ QSYOol dzOKS YI A&z AB WA S NBS¥SQuirASwYdbanLE ¢ Syu20St a R

Malgré les nhombreux enjeux de la diversité et du management intergénérationnel, les salariés semblent pe
O2ya0OAsSyia RSa | OGA2ya YAada Sy dizONB adN) 065 a&eb.
Entreprendre, peu nombreux sont les salariés qui peuveRti F A€ £ SNJ £ I a4 NF G§S3aAS RS
citer quelques actions cles Les organisations doivent donc veillanattre enplace des outils clairs de management
intergénérationnel et a communiquer sur leurs objectifs.



E. Quelgues pratiquespour manager la diversité générationnelle

Le management intergénérationnel a donc pour but de favoriser la coopération intergénérationnelle pour tirer
parti de la rencontre de visionsBEQS ELISNA Sy 0S&a RAFTFSNBy G Sasz YvYlAia s3alrt s
chacune des générations.

a. Favoriser la coopération intergénérationnelle

b2dza | @g2ya Y2y iNB [[dz§S t Qdzy RS& SyeSdzE abrigeSodapdratiohdz Y
intergénérationnelle afin de permettre lansmission descompétencesentre générations mais également afin de
béy STAOASNI RSa | (i2dzia RIQdEyYSH Silj @M yLIES (RIAAIBINEGS SQ2 R SIAB A
entre mllaborateursR Q N\&EEs les organisations peuvent notamment prendre en compte les éléments suivants.

5QF 62NRX f Sa 2 NEblisyiladistiudtiénéta difvdoh RXSditSreR édtreprisebasée sur une
vision positive et enrichissanties différences, equi va reliedessalariés de toutes génératios [ Q2 NBH I Yy A a |
R2yO RAFTFdzZASNI OSGiGS OdzZ Gdz2NB | dz O2dzNBR RS € LKIFA&AS R
LINEFTSaaAz2yySttS Rdz alrisd dbdk Sotmnied a6 poud difjedtifieRutteiomr® Jesi NB L
stéréotypes associés aux différentes génératidra exemple, les séniors sont souvent considérés coaverses au
changement, et ayant des difficultés a utiliser les al@rs que legravailleurs de la génération 3bnt perguscomme
paresseux et peu responsableon seulement ces stéréotypes sont sources de défiance entre générations
différentes, mais ils pousseraient les salariés a agir selon le stéréotype associé a laimsigerimg2007), a partir
RS RAFTFSNByda (NI gl deieprophéfie alit@&lisdiride éhéz leS sakariéd d& Rllisidé 50 &ans
confrontés a des stéréotypes car ces préjugés les améneraient a douter de leurs capacités et donc a se montrer sc
performants.

5SS LX dzax fS& 2NAEI YA avoiliskri goinmuRigatiod ®yhéllenaifdussiiforriele®mice + T
générations. Cela peut notamment passer papéerainageR Qdzy 2SdzyS O2f t I 6 2 NI (i S dzNJ
expérimenté.

Toutefois|es salariés expérimentés peuvent se montrer réticents a transmettre leurs compétences. En effet, leur rols
RQSELISNI f SdzNJ LISNXYSiG RS 02y iNxf SN dzyS T2yS RQAYyOSNI
(Crozier et Friedberg, 197M)dzQA f a yQ2yd LI a AYGSNbsG t OSRSNX t 2dzNJ
anciens vers les plus jeunes, il apparait donc nécessaire de favoriser la confiance entre collaborateurs et env
f Q2NHIFIyAaAl A2y ®

De plus, pour que les plus expérime@ité 1 NI yaYSGdSyd fSdz2NBE O2YLISGSyOSa | dz
R2AGSYyl siGNB O2yalOraSyida RS tQSEA&GSYy0OS RS 0Sa 02 YLIS
une identification des compétences présentes et a difiideR I y & f Q 21N Hoyfchindlispénsablyg de ddnner

I dzE RSGSYy(iSdNE RS 0Sa O02YLISGSyO0Sa Rdz G S»Mabotl2808)y |j dzQ

b. ! RFLIGISNI f Q2NHIFyAal GA2Yy | dzE RAFFSNBY(iSa ISYSNI (A?Z
Le management intergénératighSt LJ- 2aS S3Ff SYSyd LI NJ € QFRFLII G
ASYSNI GA2yas £S5 odzi SGFyd RQ2FFNANI | dzE & | detpatorihans. R S
Ainsi,«« f QAYF3AS Rdz YFN] SliAy3a0asagadydXgd RE BSdzail8y BO&
OQ&RANB dzy YIYylF3ISYSyYyld QENYANRYNSHE I ROQR (BRBHRE RZIZDE). RO
[ Q2NHIFYA&lFGA2Y Fdz2NF AG FE2NAR AYyiSNBO L2y RREE SAEP dzZLIRS
RQN3ISA Rbuk fidid\diathiedrs donc a recenser des pratiques non exhaustives pouvant accompagner ¢
stimuler les différentes générations de travailleurs.

'TAY RS Tl @2NAASNI f QA y (S deNjeuinds Bafigund organsdian Slyési impogfantS (
RS € SdzNJ 2F FNANI dzy NBSt LI NO2dzZNE RQAYGIS3INI GA2YX Sy L
NI LIL2 NI t fSdz2NBE InySaed /SGGS AydSIANI O F2WNILISdz2 yy DARIO Y
tutorat par un collaborateur plus expérimenté, visant & compléter leur formation initiale et a favoriser la
«xGNFYyaYAaarzy wX6 SyYyiNB dzy LINRBTSaaAa 2y Feay-PI@n2hgtT2OON)Y S S
lsembS§ S3ILtSYSyid ONHzOAIFIE RQ2FFNRANI | dzE 2 S dzy Saispedtives teNRA S
carriereet de rémunérationintéressanteset claires.
hy LISdzi | 22dzi SNJ IjdzQAft Said Ay idSNBacsdibyei SR QI2FOENNAL NS 3R S2aNIK
a leurs salariés. Selon une étude Ifop/Citpres de deux tiersles jeunes 18 a 25 ans interrogés affirmaient vouloir



travailler avec des horaires flexibles.

' TAY RS O02yaSNBSNI I Y2iA @ddndilau? yavai§ fes drg@risatinds daveni A :
continuer a leur offrir des opportunités, notamment en termes de formation, de rémunération, de mobilité, de
promotion et de formation. Ces salariés expérimentés doivent notamment avoir la possibilité de eondinu
développer leurs compétences tout au long de leur vie.

Or, Casoinic (2011) a relevé, a partir de plusieurs travaux de recherche|egisadariés les plus agés recoivent
Y2Aya RQ2LIEZNIdzyAGSa RS F2NNI GA vy FlgaeS >t Sdeddvn 002 y 22813 &
plus agés que les autres membres de leur groupe de travail (Cleveland et Shore, 1992), ou plus agés que leur mar
(Shore et al., 2003).

De plus, une étude de la DARBGtrelj dzS  QF 0084 t 2YYySeNBI RAYYY dHRPFIEO
trentaine. Ainsi, 5% des salariés de 30 a 34 ans ont eu accés a une formation professionnelle en 2012 c#mtre 40
des salariés de plus de 55 ans. Cet accés moindre des séniors a la formation est notamment lié au lfzstspraors

sont peu demandeurs de formation : les trois quarts des salariés agés de 55 ans et plus déclarent ne pas souhe
suivre une formatin». On peut ajouter que 3% des séniorgjui ont dd renoncer a suivre une formatiogstiment

jdzS tF NIA&a2y LINAYOALIES RS OSG FolyR2Yy apourlesSaldidsT dz
de 30244 ans. Lesemployeursonyd® dzy Nb £ S AYLRNIFYyd £ 22dzSNJ RIya 58S
vers la formation professionnelle.

Apartir de cette étude de la DARES, on peut également remarquer que les salariés les plus jeunes (de 20 & 29 ans)
S3ttSYSyil dsaladormution Mo 6@ que les3Dans. Bien que leur période de formation initiale
soit souvent peu ancienne, ces salariés ont également besoin de la formation continue pour pouvoir développer c
compléter leurs compétences.

Taux d'accés des salariés a la formation professionnelle selon I'age

59%

54% 54% 54%
50% 52%

i W

20324ans 25a29ans 3I0a3dans 3533%ans Aaddans 45ad4%ans S50a54ans 5535%ams 6D a6dans

Données DARESmise en page des auteurs

[ S&a alfFNAS&a N3ISaA LISdz@Syd S3l t S E&yitibns detaveilkh eif&, Pailboy R ¢
Rocaboy et al.doncentque «f S& O2y RAUGA2Yy & RlIya fSaljdsSttSa asS mSNR
f QSELINBAAAZ2Y Rdz GASATfA84SYSyld R3IaEs adtaliiR redondenizilorsSdes R
FYSYF3aSYSyGa LINRBLRasSa RlIya fSa | 002 NRaafibde prédervey s a ¢
séniors:
- Aménagements du temps ode la durée du travail temps de travail aménagé, temps partiel choisi,
abondement du nombre de jours de cong¥s,
- Adaptation des postes de travail ou transfert vers des postes moins pénibles
- Aménagements des équipes de travail grace a un mélangeé&@esajions afin de gartager la pénibilité
physique du travail entre les génératiomspermettant de préserver la santé des plus agés.
Y FAYS fQSYLX 28SdzNJ R2A0G | 002 YLI 3y HiNde Bod padsade b MFeRaiteSGe ¥
RSLI NI R2AG sOUNB FYUGAOALIS O2y22AyiaSYSyd LI N f QSYLIX 2

{A tQFiGSYyGA2y Sal a2dz@Syd LRNISS &adzNJ £ S& ISYSNI
également comme essentiel de prendre en compte les besoinsetds@rgfda RSa al f I NASa RQN.
offrant également des opportunités de mobilité, de promotion et des responsabilités proportionnellement croissante
par rapport a leur expérience.



.ASY | dzQA € a2A0 AYyGSNBaal yis spésifiguesSde Oagl® Géyidiadd M@ a
travailleurs,a  Nb 20 OoHnnpv Sy2y0S |[jdzS RSa-adid tes pdlitipuzS de GRIQ N 3
différenciées en fonction de la génération, pemt merer a un désengagement et & un délitement du colleatif d
GNF @ Af ax SfttSa RSTIOABRAANBYEAQROQI 820 NSAY Dfj HZAda SaSROANB
j dzQAf &SNI AG LX dza led abansed Baiiguésydé GRRI Sux Bayaillunsldd tduteSieslgénérations,

ce cui éviterait«t S NR &1j dzS RS NRYLINBE f QS| ozASam, TR2099% S GNI AGSY
Il. ldentifier les compétences nécessaires pour le travail 2.0

A.554 @OSOGSdZNBE RQS@2ft dziA2y ljdzA Y2RATFA
Dans une analyse que partagent pesfess2 Yy St a& Rdz NI O Mdtiiit& dfeSsé le Eonstatxe & LISy |
transformation du travail et de son triple impact

w 'yS 3t 206l f A aeéenpatRylier&Sc@met lddsIddtr@s du recrutement avec une grande

mobilité des travaillets;

w 'yS LISYyd2NARS RS (FftSyida ljdzA aQl 3aNI @S Sy hOOARSy(z:z
travail, tant dans le recrutement q@u niveau des conditiong@kercice;

w 'Y NILLRNI RS& AYRADARIEND da dzN 220z0h € R 9jLddkA 30 Kl Y1 INENASH
Y NOKS Rdz NI} @At SG t QSYSNHSYyOS RS y2dzSI dzE O2YLRN
travail.
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vdzStljdzSa @S0 SmudentRe® aveal amndeytraaiGommeon peut le voir sur cette
infographie du groupe Manpower

Le Nouveau Monde du Travall

Le marché du travail
est en panne et doit étre
reconfiguré.

Alors que ses anciennes
composantes volent

en éclat, un nouveau
monde du travail

du 21° siécle est

en train d’émerger.

{ Choix individuel

Q Complexification des besoins clien{
4 Révolutions technologiques

4 { Démographie / Gestion des talents

Source Human Age 2.0, Manpower Group

Ces différents vecteursmodelent» ce nouveau marché au point de créer des ruptures profondes. La persistance de
f QAY I RSIljdzr GA2Yy S yfeinfbiEe le 2UBIBMNSBU nfanché, RGN hoyf BéSenteurs de compétences et
détenteurs de compétences, mais aussi entre employés temporaires et employés permanents.

Quand la diversité devient une richesse

[ QSNRaA2y RS I YIAYy RQdidudddphiqued @ar alpbpdatidh erf A5eide Yadzillér tiah
RAYAYdzZSNI RS wmn 22 SYdNB wnmn SiG wnun Sy 9dz2NBLIS® ! Ay
O2YLINBYR YASdzE f Qlylf&&aS LINBO2YA &L ydicrainte) dand o8 Sondxte. (A
USA, certaines entreprises retardent le départ a la retraite de certadesniors», quand les allemands favorisent la



formation des migrants et le Japon préconise urféminisation» de sa population active.
Quand le bigdata et la numérisation modifient en profondeur le travail

Le développement des données et leur importance dans la vie économique modifient en profondeur le travail. Le
Y2R8fSa RQFTFFIANBA RSa&a Sy idNBLINAR &S aous @ohiictéa»ySdlorOMickel S
Serres « Un capital est en train de se former, qui est le capital des données. La question est de savoir qui sera
dépositaire de ces donnégs® 5Q2 G f I ONBIFGA2Y RQSYLX 2Aa lodngesdzNJ RS

Cet essor de la connectivité apporte une connaissance plus fine des salariés et change les facons de travailler
AaSNIAOSAE wl & [ Sa & éolelténiyabalyseRed thagsiornbidydesidbrhées peur mieux anticiper

les besoins et migx déployer les ressources, en tenant plus compte des compétences. La version néfaste de cett
S@2ftdziAz2y GASYydG v £ LRt NRA&F&EARY ARIY S FENIDK SR N2 i iNSBD

2. La polarisation du marché du travail en France

1990-2012
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PAOPESSIONS XS oS Deen Dayees &n 1 990 IYOlessions Bs mvsun Dayses en 1990

loctwre : Entre 1990 et 2012, Ia part des professions les moins
bien paydes dans la population active a augmentd de 1.2 point de
pourcentage . celle des professions rémunérédes 2 le médiane a
dminué de 0,85 point ; celle des professions les mieux rémunérées a
augmenié de 1.4 point

Sowurce : Catherine S, A, Landier ¢t D. Thesmar {2015) : Marchéd ou
travad © ks grande fracture, Institu!l Montaigne, février.

5 Qdzy , c@thiris 8mplois peu impactés par le numériques (emplois manuels) sont en forte demande maiseavec ur
tension sur les salaire®n observe un impact plutét négatif sur les emplois intermédiaires, fortement touchés par le
numérique (avec une menace de rplacement), alors que certains emploiees qualifiés bénéficient de cette

YydzYSNA Al GA2Y 6002YYS RQdzyS FARS t fF NBazfdziaz2zy RS f
RS&4 Ay3aSYASdzZNE YIAa |dzaax RS&a y20FANBaxX RSa | @20 Ga
Deux sciatifiques de I'Université d'Oxford, Carl Benedikt Frey et Michael A. Osborne, ont examiné la question de |
« computerisation» (capacité a transformer, par le numérique, les métiers) et étudié 702 métiers manuels et

intellectuels. Leur conclusion : 95 voire plus de ces métiers subiront probablement les effets de la
« computerisation» dans une décade ou deux. lls ont estimé quidé&#ldes emplois américains seront touchés.

vdzk YR f QAYRAGARIZ t AaYS Sd tF &Ay:FdAd F NAGS AYGQNRRdzA &S

Paradoxalement, les DRH peuvent difficilement adopter une gestadassique» et collective des RH. Cette

évolution estliége alamanSS RS&a aAy3AdzZ F NAGSA SO | dzaaA-sdlari€l@s FTFI A0
FylrfeasSa Y2y aNByd | dzS luerlseulFsans sah énployReRtdzy traih geRup@dnterda RQ S @
ASOdzNAGS RS f QSYLX 2 A ®or§ dar édges indivRiyelleiRedt, addc NN BnfplyBursanbltipes. A
Ainsi les détenteurs de compétences recherchées sont en position de négocier, ce qui renforce le caractere
«individualisé> de la relation employeusalarié.



Quand la complexification desdsoins de la clientele rend le travail complexe

[ § 0A3 RIEGEET £S48 NBasSldzeE S tQSELX2aAir2y RS f+ @Syids
{ QF RIFILWGSNI RSYI YRS IdzE al tI NAS& RSa 02 YLSeSyeddaE RQl R
LINSEAONRG SO NRAziAYASNI aQSTFTFFOS | dz R onple vidwhliddedr Qdzy G N
0S42AYy Rdz Ot ASyidGo 'y o2y SESYLX S 1LJSdzi siNB R2YyyS | 0
de plus @ plus de roduits» individualisés, dans des espaces temps différents, avec une capacité de négociation
des clients parfois important@ar ailleurslesclients produisent une part de plus en plus importante du travail, a
travers le «digital labor» (traces numériques fournies par le consommateur et exploitées par les entreprises).
Certains en ont conscience et cherchent a négocier cet apport.

vdzk yR £ S4 NBASI defmpitraya: Sy i f QSa LI O8

La prise en compte des réseaux dans cette relatioNdu @ A f Y 2 ReinpsidStratai §devidnt@ificile de
poser des horaires et méme de fractionner le traVail f 2 N& |j dz§8 t S& NBaSlh dzE a2 OAl dzE
formes de travail, en dehors desdernes» temporelles officielles. De ntbreux travailleurs utilisent Linkedin ou
Facebook pour développer leur réseau mais aussi négocierréer et méme vendre.

v dzl YR f Qdgénsrbli dobiviéal anbdele» de travailleurs:

/'S Y2dz@SYSyild RS@St 2LIIS L I vet ®4dfetsinfasté2eR ®riné decBuvertder y R
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de certains travailleurs, devenus (medevents, commeau temps des manouvriers)t&herons» (travailleurs a la

G NOKS X0 @

B. Des analyses globales prospectives qui justifigolités humaines (soft skills)
Plusieurs analysgmospectives ont été réalisées pour tenter de se projeter et de détectecdenpétences du
futur ». Unedes plus pertinentes reste celle du Forum économique mondial
http:/imww3.weforum.org/docs/WEF_Future_of Jobs.pdf

Elle date de Janvier 2016 et trace, dans une premiére partie, les contours de la quatriéme révolution industrielle et s
besoins en termes de compétences, ainsi que les résistances au changement. La deuxieme pnteypréanalyse
par région et par secteur, pour mieux affiner la réflexion sur les compétences attendues.

t 2dzNJ £ S OFa RS fF CNIyOSz 2y L)Sdzi @2ANI £ NBLIF NLAGA
ceux qui vont régresser @eoints noirssurleschéna) [ Sa YSUOGASNAR RS I @SyidaS: RS
sont bien évidemment impactés par cette révolution


http://www3.weforum.org/docs/WEF_Future_of_Jobs.pdf

Country Profile
Sample Overview Workforce Disruption
Main Industries Employment Outlook by Main Job Family
CURRENT IR Curent workforce (thousands)
Employment  Local shareof  Easeof  Localshareof  Easeof .
outiook, recruitment, recrultment recruitmen recruitment, Sales and Related
Industry 2015-2020  specialists overall specialists overall
Professional Services i!;cslgw; 76-100% hard — harder 2453 O Transportation and Logistics
Industries :
ROy T - e - N 2,209 . Office and Administrtive
1.25%
Financial Services growth  76-100%  neutral — neutral 2151 . Management
& Investors 0.00% ‘
1,753 . Business, Legal and Financial
P Senvice: . ) )
1B MODIIRY ©.vvvoevevvve e 1,618 Manufacturing and Production
M Financial Services & Investors
W Others. 1,334 O Farming, Fishing and Forestry
1,181 . Computer, Mathematical and Science
1,120 O Construction and Extraction
Number of Employees Ease of Recruitment a0 O Ao, Deskon. Entestament. Soarts, and Meck
CI.IHHENT 2qzn , Design, inment, Sperts, and Media
COccupation types Country/region Sample average Country/region Sample average O )
Mass Employment neutral hard neutral neutral b7 Education and Training
Sales and Marketing Professionals O
Installation and Mainten
Strategic/Specialist hard hard harder harder 840 stallation and Maintenance
Sales and Marketing Professionals
. 693 . Architecture and Engineering
New and Emerging - - neutral hard
5% Sales Representatives, Wholesale
58% 32% and Technical Products OMNA @ Gowing @ Declining Stable
500~ 5,000- More than Not shown: Social and Protective Services (1,745), Healthcare Practitioners (849),
5,000 50,000 50,000 Hospitality and Food Related (1,420), Personal Care and Service (1,843)

Source http://www3.weforum.org/docs/WEF_Future_of _Jobs.pdf

On peut alors chercher a comprendre quellestdea compétences ledys demandées a courte échéarizén
tableau intéressant figure dans le rapport du forum économique mondial

Scale of skills

demand in 2020
Cognitive Abilties 15%
Systemns Skills 17%
Complex Problem Sobving 36%

Caonent Skills

B

Procsss Shills 18%

Social Skills

o

RAesource Management Skills

Technical Skills 2

*

Physical Anilities

Source: Fulure of Jobs Survey, World Econcmic Forum,

Figure 10: Change in demand for core work-related skills, 2015-2020, all industries
Share of jobs requiring skills family as part of their core skill set, %
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#
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B growing skils dermand B stable skils cemand dadining skils demand

Source http://www3.weforum.org/docs/WEF Future of Jobs.pdf
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http://www3.weforum.org/docs/WEF_Future_of_Jobs.pdf

sur le futur socle de compétencéndamentales). 213 enquétes ont été menées et synthétisées sur les modes
| afférddtS paysSpodudaidirtir yetieiréfldkidn du forum économique mondial. Une
aasS 02y Ot dzi
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indispensables pour réussir professionnellement. On les retrouve dans le schéma suivant

at

Littérature
Mathématique
Sciences

Technologies
de l'information

Finance

Multiculturalite
\et Civisme

LILINBY G A & a

Fondations
agir au quotidien

de la communicat®
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\ Collaboration /

j dzS np
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Compétences /
de demain

Savoir-faire

aborder la complexité

du monde

Résolution
de probleme

Esprit critique

Créativite

Communication

Personnalité
s’adapter au monde

Curiosite
Initiative
Persistance
Adaptabilite
Leadership

Conscience sociale
et culturelle

Développement permanent et continu

SOURCE : WORLD ECONOMIC FORUM — REPORT : NEW VISION FOR EDUCATION: FOSTERING SOCIAL
AND EMOTIONAL LEARNING THROUGH TECHNOLOGY
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du schéna. Elles permettent de travailler sur des problématiques complexes en utilisant différentes approches e
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préconisées, tout comme legamingn

UNE VARIETE DE SOURCE D’APPRENTISSAGE DES COMPETENCES SOCIO-EMOTIONNELLES

Sy
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PERSONNALITE

Conscience sociale
et culturelle

Renforcer respec
S autres

yer lempathie

Adaptabilité /

. Renforcer la ¢ te ‘,'
a gérer ses 3
Pratiquer flexibilite »
et structure

Inmatwe

SOURCE : WORLD ECONOMIC FORUM — REPORT : NEW VISION FOR EDUCATION: FOSTERING SOCIAL

pour ra re dee

Persistance

Donner le droit a l'erreur

1 et tolér

3 connaissanc t/

de soi (culture) P

40 LLJdze | y i

Cun031te

ance

Encourager le que:
Donner l'autonomie de faire
des ¢ h-:,nx

Instiller la connaissance suffisar

r ur poser
vogquer le

sain et securisant

Deévelopper un état d'esprit de croissance \
Donner du temps pour se concentrer \'
Renforcer l'analyse et le raisonnement
Offrir de la reconnaissance appropriee
Aider les personnes a tirer avantage de leur

personnalité et leurs forces

stionnemeyr

a dzNJ

Sz 3t 20

Comment apprendre ces compétences ’
Encourager lapprentissage par le jeu
Créer un environnement de déveioppement

Donner des challenges appropriés

Favoriser Fattention réciprogque
Donner des objectifs clairs sur des

competences pre

5€s

Leadership

Renforcer la capacite a

neége
Encown

Utiliser des approches pragmatiques

et influencer
ager lempathie

FfSYSydz:

fQAY(SttAISYOS
3SNJ dzy S NBrtaffodriation (iitiafe ¥t cariiBe}. Pey &pfrokhel gradpmatiques sont
f Q2 dz@S NI dzNBE S

COMPETENCES
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Cultiv
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Collaboratton

Résolution
de probléme

Creatlwte
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Communlcatlon
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langage commur
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performer et de trouver leur place dans le monde de demain

Résolution de problémes complexes
Pensée critique

Creativite

People Management

Se coordonner avec les autres
Intelligence emotionnelle

Capacité de jugement et prise de décision
Onentation Service

. Négociation

10. Flexibilité cognitive

COENON AWM

Source World Economic ForwReport: future of jobs

Il est a noter que ces compétences font appel a plusieurs types de démarches de raisonnerappbsés une
approche de type<cerveau totab>, comme celle préconisée par Ned Hermann (Hermann, 1988) ou Dominique
| Kt @AYy Sy CNIyOS o/ KFft@AYyZ wmophnod Lf awr3aid RQdz
3 dzOKS 0O 3 |j dzS f Qpelcirid nibife ghiidde)] 825 dz& Q6 dzi NBa | LILINE OKS &
RFya fSa | LILINBydGdArAaalrasa OflaailjdzSaz 0O02YYS f QF LILN
émotionnelle (type cerveau limbique droit). Les pédagogues et andragogues ont intérét Rlesrapproches
LJ2dzNJ 6 ASY FIANB O2YLINBYRNB 1jdzQdzy YsYS LINBOfSYS LISc
52YAYALdzSS [/ KFEE@AYyZ £ tQlFiGSyldAzy RS& Seeaditaghb: yiax

Les participants s'informent Les participants imaginent
Jexpligue [ls peuvent réwver
Je réponds Ils imaginent des histoires
Je fais consulter Ils créent des poémes
Ils interviewent Ils échafaudent des hypothéses
Je sollicite leur asprit d'analyse Ils inventent des salutions
Je les aide & formuler des questions Ils * woient dans leur téte ~ des situations
précises non observables sur place
Je donne de l'importance au savoir Je donne de I'importance & I'intuition
Les participants manipulent Les participants ressentent
Iis mesuraent Ils touchent, sentent, observent, goditent,
Ils utilisent des plans Scoutent
Ils procédent avec méthade Je favorise les contacts entre eus
Ils wérifient leur travail Je leur permets de bouger
Ils sawvent ol trouver réponse a Je les encourage a exprimer leurs
leurs questions sentiments, leurs émotions
Je donne de I'importance Je donne de I'importance
A laction pratique a Ia sensibilité

Source a patir de «utiliser tout son cervean, Dominique Chalvin, 1988



5S4 AyalaAddzia RQSGdzZRS&a FNIyoeel Aa 2y LIWINRBF2YRA OS
NEOKSNODKS adzNJ £ Sa ljdzZ f ATAOI (A@YGDHY BYIA $ QR IBQ S Rded Al
une étude, en 2014, sur des diplomés BAC + 5, 4 ans aunesrtrée dans la vie activepur savoir quelles
compétences ils utilisaient. Trois types de compétences sont distinguées

. Les compétences spécifiggiou techniques liées au dipldme passé

. Les compétences transversales spécifiques au niveau de formation, appetdapétences générales Sur ce
LR2AYG fQLw95! | ARSY&GATAS n OfladaasSa RS 02YLISGSyOS

Les compétences générales

La grille des compétences générales a été
consfruite en s’inspirant des enqguétes euro-
péennes et notamment de l'enquéte Reflex,
développée en France par I'IREDU. Ces com-
pétences ne sont pas spécifiques a une forma-
tion, mais plutdt @ un niveau d’études. Elles ont
été regroupées en quatre groupes :

G 1 —> organiser le travail et la gestion de ses
activités [ex : travailler en équipe et réussir ses
interactions en groupe de trawvail).

G2 -=> organiser la recherche et le traitement
de l'information [ex : utiliser les technologies
de l'information et de la communication).

G3 —> communiquer [a |I"écrit et a l'oral [ex :
rédiger des publications, rapports, mémos, ou
de la documentation).

G4 —> Identifier, poser une problématique et
les &tapes d'un projet [ex : déferminer le proto-
cole de technique d'étude, de recueil et d"ana-
lyse des données).

Pour une présentation détaillée de la grille des com-
pétences et de I'ensemble des résultats:
Compétences acquises ef requises des diplémés de
bac+5, J. Calmand, J-F. Giret, P. Lemistre, B. Mé&-
nard Met.doc n®142, novembre 2015.

Source Bref CEREQ N°340, Novembre 2015

. Les ompétences non académiques relatives au registre ségiotionnel et au comportement. Elles sont

qualifiées de ®oft skillsn S NBYy @2ASyd | dzE (NI @I dzE SdzNR LSSy a R
compétences sont attendues pour faciliter ¥ @F Af RQSIjdzA LIS S&G € NBaz2f dziA
alAatta azyd btdzityd t€tASSa v fF aAadda A2y RS f QAYRAC

Le CERE&cherché, par son étudaidentifier les composantes dees sofiskills, pour en distinguer cing

. La persévérancé«gritty ») : elle renvoie aux projets de long terme et accompagne la motivatadie devient
une vraie compétence valorisable si le maintien des efforts est important, malgré les difficultés.

® [ QS a i AefeSst cdBsidéré® fomme un élément central dans la réussite professionnelle (Schultz, 2008’
9ffS LISN¥YSG RQFddZAYSYUGSNI I LINPRAdzZOGAGAGS AYRADARIZS:

. La communication avec les autrelle renvoie & QAYy G St t A3SyO0S &a20AltSs @I f
Mondial. Elle permet des collaborations formelles et informelles et valorise les odes de travail actualsk{og,
coONBI GA2Yy X0 ®

. La sociabilité elle renvoie au registre professionnel maisssi personnel. De nombreuses entreprises la
Tr@2NRAaSyd Sd t1 Srt2NRasSyds £ GNY OSNBR f SdzZNA SaLl

® [ QI GSNEX2F | | 4INNE S| &S NR A dzS |+ Si S pl@lforcemedt doBndtéeR | Y
positivement. Les entreprises vont chercher des profils plpesé€s» et aussi plus eollectifs» dans la décision
6fF LINRAAS RS NRAldzS SOty a2d08yd tASS t R34 RSOA
La prise en compteRS f QA y (St f A Irfoyit@ Sgal&mest lurde Alghte Spiart €8 organisationde
rechercherdes collaborateurs plus en phase avec les ayed O LJ 6f Sa RS LISNODS@2 A N.
leurs émotions. Dang afficle sur le managemenémotionnel (Jacquet, CREG, 20%ifip://www.creg.ac

versailles.fr/lemanagementemotionnel y2dza | @d2ya NBOKSNOKS f QAYy (SN
approche.



http://www.creg.ac-versailles.fr/le-management-emotionnel)
http://www.creg.ac-versailles.fr/le-management-emotionnel)

[ QdziARS &A1 QAP YSE t AISYyOS SY20A2yySttS LISNY¥SGIGNI ALl Rz
des autres, apres les avoir détectées et analysées (les siennes et celles des autres).

Le modéle de Reuwen Bary = Y2y i NB |j dzS f Q& fhibisé b fraddl iveSles Qufresieh 12 v
résolution de probléme, comme il est préconisé par le Forum Economique Mondial

Intrapersonnelle « Assertivité
* Indépendance

« Empathie
* Responsabilité sociale
« Relations interpersonnelles

Interpersonnel

= Sens des réalités
* Flexibilité
* Résolution de probléme

Adaptabilité

Gestion du stress » Tolérance au stress
« Contrble de ses impulsions

Humeur générale * Optimisme
= Joie de vivre

Source : Lointelligence ®motionnell e comme porte doéel
cours de GRH, Michellod, Vuistinier et Gaillard

hy Li8dzi R2yO 48 RSYFYRSNJI jdzSf GeLIS RS GNI OF AT SdzN

C.[ QK 2 Y 2ricysdznve$écessité et des questionnements
58 y2Y0oNBdzE [dzS&adA2yySYSyia SYSNESyG& | dztghvail Wn f C
AYGSNBaalyd NBOdSAt RQlIylIfe&&aSas RSHohGnRekidydu BaSal S
(Beretti et Bloch, Economica, 2016).

Les auteurs ont cherché a dessiner megiveauxcontoursdu travail, mais aussi a le repenskans le temps et
RFya fQSaLl OSo ! 62NRFyG tF ljdzSadAazy RS fF NRoz2dGAal
OKSNODKFAG £ &S NBAYZSY GiStddi§italise®dza lj dzQ2 G £ S GNI @ Af £

Le travail et ses nouveaux contours

Pour tracer les nouveaux contours du travail, différentes disciplines (économie, sociologie, management, mal
aussi philosophie) peuvent étre convoquées, car la visibilité du travail a disparu (Gomez, 2017). Ce trav:
«invisible» estlié¢ au bigdatamdisdza 8 A t f I O2YLX SEATAOLGAZ2Y RS QSO
Sy ljdzSadAz2ys LIN ftQSTFFSi RS y2d@StftSa F2N¥Sa RQ!
importante de valeur par quelques collaborateurs. Parallelememg autre part de travail se développe, en
RSK2NAE RS fI &LKSENBE Ofl aaAaljdzS RSa 2NHIyAaldAz2zya o
«liquide» (Bauman, 2009), avec des reperes de moins en moiinserieorganisation. La dimension ealtive du

0N GFAf aQSTTFFHOS LINPAINBAAAGSYSY (G | dz LINRTA (G HEBEdzy S
(voir le cas de Linkedin, mais aussi des plateformes de mises en relation).

La polarisation du marché du travail, entre emplois diésl et peu qualifiés reste observable, mais plus de la
méme maniere, car certains emplois trés qualifiés sont aussi touchés par la robotisation (Philippon, 2017). |
génération Z modele aussi les contours du travail & travers son approche plus supgeto/ene forte dimension
personnelle et une recherche du sens (voir les travaux sur le sense making par Weick, 1995)agjetiche
projetn S&ld GeLMAIdzS RQdzyS y2dz@St t Q3§ K $EbuiBaERiyhenRkR H16)0 NI ¢



UneSRSTAYAGAZ2Y Rdz:iSyLla Si RS tQSaLl) OS

''yS LI NGAS Rdz GNIYGFAf yQSad LX dza NBIFfAASS RIya dz
réaliset R2YAOAT ST Lt VYQAYLERNIS |jdzSt Y2 YeSigsichneudnts. de | d
RSOSt 2LIISYSYyld RS fQSYONBLINBYSdzNAFG AYRAGBARISE | |
Ydzft GALX S& RQAYRSLISYRFIYyGaX ljdzA LISdz@Syd aQlF ANBISNI LI
secteurs comme la communication, maisaus f I F2NXI A2y LINPFSaarAz2yyStts

Dans les organisations, se développe le principe des écosystémes de travail, avec la rencontre de travailleurs
f QSYGUNBLINRAS YIA&a FdzaaA RS LI NI Syl ANB apdrdesygbupeshe y R
projet faisant appel principalement & des sdtatants sur site (sur le méme principe que la construction de la
SMART en Lorraine).

[ QFrG2YA&alLGA2Yy RS OSNIiFAya YIFINODKSa NBYyR S Y@i®Rsd S .
développer de petites communautés de travailleurs liées a des projets, en inchsaoliénts. Les fabs labs»

(lieux de fabrication numérique ouverts qui regpent un ensemble de machinedes grandes entreprises
cherchent a donner auxmakers» la possibilité de travailler sur un outil performant et de développer des idées.

Robotisationet nouveau rapport au travail :

[ NRoz2dOA&lIGAZ2Y | GNIYyaTFT2NY¥S S NILLRNI K2YYSKY
conducteurs de machinet techniciens. Ce qui repose la question de la formation initiale mais aussi continue,
pour faire évoluer les compétences et R I LJG S NI f QK 2 YoYSla pénililité déerbitO&cbrypfexité des
LINEOS&aa SO YIFyALWzZ I GA2WBABSYAGNR X B> (NS Ol dzX RSY I WOR S
sUNB F3IAES S aQFRIFLISNI Sy LISNYIFySyOS o6NBFIANI | dz
[ QAY3ISYASdzNI RSONI | LILIINBKSY RSNJ dzy LINRI6A §HYYS3 RS ay>a ad$
techniciens, formés en permanence.

Le big data et ses enjeux

Le«bigdatan S &G dzy Y2dzSYSyd It 20bf3X RQdziAfA&lFGA2Y S
données peuvent étre structurées (comme dans le systBn@2A Y F2 NXY I A2y RS& wl o Si
prédictive (comme dans le recrutement ou la mobilité intern@)ais elles peuvent aussi étre non structurées
602YYS tS8a SOKIy3Sa RSa&a NB&SI dzE a2 OA I diienis p& éxempleli S N.
En termes de compétences, le big data va obliger le travaillelsugveiller» son identité numérique mais aussi

a valoriser ses compétences a travers une forme geergonal brandingg > f QAYRA @A Rdz RS¢
«marque», quia S LR AAGAZ2YYS &dzNJ dzy YI NOKS® / QSad RS2t S
des «talentsn O Kl dziS FAYylFy OS> NBAGEdNI §A2y RS |dmbdad esy A O ¢
impacté par ce mouvement, car il communique desnmies a travers les réseaux sociaux et peut étre

« googlelisé»> par un recruteur, mais aussi par un client, un partenaire.

I 2YYSy il t QS eleNdéidnagndS LIS dzi

t 2dzN) SOAGSNI RS RSOt AYSNE @2 ANB RS infgred ded nhdvenux MBEntsE S 3
Il faut surtout repenser larelatio®f A Sy 4 Sy Ay iS3aNryd €S Ot ASyd RIFya
partie de travail 4nvisible» dévolue au client, doit étre accompagnée par le travailleur en enigeph doit étre
F2NXS LIRdzNJ OSt Il YIFA& Fdzaair Fdsukréshon ldNE CAMF el Qe banheh (
illustration de ce phénoméne, avec des structures entierement repensées (structures plates), depuis la reprise p
le groupe Matelg YS Sy Hnanndd [ | dévelans suintBrnet ghimisanSsurdadodndation des
jeunes,lacoBLIG A2y 201t ®H. St ft QAYLINBaairAzy o

Les grands groupes cherchent également a se réinventer, en intégrant largement le numérique et el
« digitalisant> méme des emplois de base»>. IS INR dzLJS ! / / hw YA &S | dz22 dzNRQK
asSa FSYYSa RS OKIl Yo NB LJ2 dzNJ 2 LJGAYA&ASN] fS
(http://mww.lopinion.fr/edition/economie/accormet-boucheesdoublesdigitatkmieuxseduireclients24892)

/| SGGS Ayy2adl ( pante thahsforinatibd- niideAgSe (¢adirdydigital hospitality) sur 5 ans, avec
HHPp YAffA2ya RQSdNRPa Aya2aSOiSa Ll2dz2NJ 2LIGAYAASNI £ O


http://www.lopinion.fr/edition/economie/accor-met-bouchees-doubles-digital-mieux-seduire-clients-24892)

des applications et ters connectés, dans une logigde suivi des prestations et du client.

[ RAIAGIEAAFGARZ2Y (2dzOKS |t 2NR G2dza £Sa SYLX 2Aaxz
guestions au monde éducatif.

La premiére est celle de la nécessaire coopération entre les organsatide monde académique. Comment les
entreprises doiventlles faire remonter les besoins en formation et attentes en termes de compéténCeda
passe @rement par une réflexiopar ranchesR QF OG A BAGS S dzy GNIY @1 Af n&diS LIN
I dza & A ( 2 dza HEddationDahé B dapidort récént, Frahce Stratégie aEEREQ recenseet «grands
marchés» du numérique

Tableau 1 — Les « grands marchés » du numérique

Marché Transformations technologiques

Médias Jeu, édition, cinéma, télévision...

Commerce et distribution E-commerce, services activables a volonté...

Banque et assurance Ultra-segmentation de la clientéle et approche prédictive...

Communication, publicité Vente optimisée dans l'espace de publicité, storytelling des

marques...

Education et formation ' Cours en ligne, e-learning...

Santé et bien-étre | Réalité augmentée, télémédecine...

E-tourisme Evolution des modéles de vente au profit du e-commerce...
Systémes de transport Ville connectée, géolocalisation...

Industrie manufacturiére Objets connectés, robotique, simulation/modélisation...
Batiment ggrl‘lgggs éﬁfﬁrarzamt;org modeling (BIM) ou modélisation des
Ménages ‘ Domotique, batiments intelligents...

Source : Cap digital, 2015-2016 et groupe de travail VPPEC Numérique, 2017

/'S NBOSyasSYSyil AYyRdAG dzy @1 &GS LIX Yy ydzZYSNAIL dzS sRS 7
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comme ceux identifiés dans ce rapport
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