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Abstract : 

Aujourdôhui, quatre g®n®rations cohabitent dans les organisations. 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 pratique entre les organisations. Le « travail 2.0 », liée aux 

analyses prospectives des évolutions, impose alors une nouvelle approche du travail, laissant émerger des 

compétences particulières et de nouveaux contours. LôHomo Numericus au travail 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 suivante », disait George Orwell. 

!ǳƧƻǳǊŘΩƘǳi, certaines organisations voient trois et même parfois quatre générations cohabiter et tenter de travailler 

ensemble. Les managers et DRH évoquent cette difficulté profonde à ǘǊƻǳǾŜǊ ŘŜǎ ǎȅƴŜǊƎƛŜǎΣ Ł ƭΩŞǇƻǉǳŜ ŘŜ ƭΩŞŎƻƴƻƳƛŜ 

et du management collaboratifs. Ce paradoxe questionne : comment tirer de cette diversité la richesse humaine 

nécessaire aux organisations Κ /ƻƳƳŜƴǘ ǘǊŀƴǎŦƻǊƳŜǊ Ŝƴ ǾŀƭŜǳǊ ŀƧƻǳǘŞŜΣ ŎŜ ǉǳƛ ŀǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛ ǇŜǳǘ ŎƻƴǎǘƛǘǳŜǊ ŘŜǎ 

conflits, incompréhensions et blocages ? Pour bien comprendre et analȅǎŜǊ ŎŜǎ ǇǊƻōƭŞƳŀǘƛǉǳŜǎΣ ƛƭ Ŧŀǳǘ ŘΩŀōƻǊŘ ǎŜ 

pencher sur le concept de génération au travail et constater les différences, puis voir ce qui a pu être mis en place 

pour favoriser ce management intergénérationnel (I). Mais la question plus profonde qui se pose est aussi celle de 

ƭΩŞǾƻƭǳǘƛƻƴ ŘŜǎ ŎƻƳǇŞǘŜƴŎŜǎ ƴŞŎŜǎǎŀƛǊŜǎ ǇƻǳǊ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǊ Ł ƭΩƘƻǊƛȊƻƴ нлнлΦ !ƛƴǎƛΣ ƭΩƛŘŜƴǘƛŦƛŎŀǘƛƻƴ ŘŜ ƴouvelles 

compétences et la nécessité du digital viennent modifier en profondeur les pratiques de recrutement, de GRH mais 

aussi de maƴŀƎŜƳŜƴǘ ŘŜ ƭΩŞǉǳƛǇŜ ŀǳ ǉǳƻǘƛŘƛŜƴΦ Ces nouvelles compétences doivent donc être identifiées, afin de 

mieux comprendre les enjeux et contraintes du « travail 2.0 » (II).  

Lƭ ǎΩŀƎƛǊŀ ŀƭƻǊǎ ŘŜ ǎŜ ǇƻǎŜǊ ƭŀ ǉǳŜǎǘƛƻƴ ŘŜ ƭŀ ǇŜǊǘƛƴŜƴŎŜ Řǳ ŎƻƴŎŜǇǘ ŘŜ ŎƻƳǇŞǘŜƴŎŜǎ et ŘŜ ǾƻƛǊ ǎŜǎ ƭƛƳƛǘŜǎΦ [ΩƛƴǘŞǊşǘΣ 

Řŀƴǎ ǳƴŜ ŞŎƻƴƻƳƛŜ ƎƭƻōŀƭƛǎŞŜ Ŝǘ ǳƴ ƳƻƴŘŜ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭ ǘǊŀƴǎŦƻǊƳŞΣ ŘΩǳƴŜ ƴƻǳǾŜƭƭŜ ŀǇǇǊƻŎƘŜ ǇƻǳǊǊŀ ƴƻǳǎ ǇŜǊƳŜǘǘǊŜ ŘŜ 

présenter ƭŜ ŎƻƴŎŜǇǘ ŘŜ ŎŀǇŀōƛƭƛǘŞǎΦ 9ƳǇǊǳƴǘŞ Ł ƭΩŞŎƻƴƻƳƛŜ Ŝǘ ŘƛŦŦǳǎŞ Řŀƴǎ ƭŜ ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘΣ ƛƭ ǇŜǳǘ ǊŞpondre aux 

questionnements liés au travail 2.0. Nous le développerons dans un second article qui complètera celui-ci : « De 

ƭΩŀǇǇǊƻŎƘŜ ǇŀǊ ƭŜǎ ŎƻƳǇŞǘŜƴŎŜǎ Ł ƭΩŀǇǇǊƻŎƘŜ ǇŀǊ ƭŜǎ ŎŀǇŀōƛƭƛǘŞǎ ». 

 



I. Le management intergénérationnel : constats, analyse et modalités de mise 

en place 

A. [Ŝ Ŏƻƴǎǘŀǘ ŘΩǳƴ ŎƻƴǘŜȄǘŜ ŘŜ ŘƛǾŜǊǎƛǘŞ ƎŞƴŞǊŀǘƛƻƴƴŜƭƭŜ Řŀƴǎ ƭŜǎ organisations 

!ǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛΣ ǉǳŀǘǊŜ ƎŞƴŞǊŀǘƛƻƴǎ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǳǊǎ ŀŎǘƛŦǎΣ ŀǳȄ ŀǘǘƛǘǳŘŜǎΣ ŀǳȄ ŀǘǘŜƴǘŜǎ Ŝǘ ŀǳȄ ŀǎǇƛǊŀǘƛƻƴǎ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘŜǎΣ 

cohabitent dans les organisations et doivent collaborer ensemble. Les organisations doivent donc reconnaître cette 

ŘƛǾŜǊǎƛǘŞΣ ƭΩŀōǎƻǊōŜǊ Ŝǘ Ŝƴ ǘƛǊŜǊ ǇŀǊǘƛΦ 

[ŀ ŘŞŦƛƴƛǘƛƻƴ Řǳ ŎƻƴŎŜǇǘ ŘŜ ƎŞƴŞǊŀǘƛƻƴ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ǳƴŀƴƛƳŜΦ 9ƴ ŜŦŦŜǘΣ ŘΩǳƴ Ǉƻƛƴǘ ŘŜ ǾǳŜ ŘŞƳƻƎǊŀǇƘƛǉǳŜΣ ǳƴŜ ƎŞƴŞǊŀǘƛƻƴ 

peut être considérée comme un ŜƴǎŜƳōƭŜ ŘΩƛƴŘƛǾƛŘǳǎ ƴŞǎ ŀǳ ŎƻǳǊǎ ŘŜ ƭŀ ƳşƳŜ ǇŞǊƛƻŘŜΦ tƻǳǊǘŀƴǘΣ ǇƻǳǊ ƭŜ ǎƻŎƛƻƭƻƎǳŜ 

Karl Manheim (1928), cela ne suffit pas à caractériser une génération. Une génération correspondrait alors à un groupe 

ŘΩƛƴŘƛǾƛŘǳǎ ŘΩŃƎŜ ǇǊƻŎƘŜ ǉǳƛ ǇŀǊǘŀƎŜƴǘ ǳƴŜ ŘŜǎǘƛƴŞŜ Ŏommune, qui sont exposés et expérimentent les mêmes 

ŞǾŝƴŜƳŜƴǘǎ ƘƛǎǘƻǊƛǉǳŜǎΦ {ƛ ƭΩƻƴ ǎŜ ŎŜƴǘǊŜ ǎǳǊ ƭŜ ŎƻƴŎŜǇǘ ŘŜ ƎŞƴŞǊŀǘƛƻƴ ŀǇǇƭƛǉǳŞ ŀǳȄ ǎŎƛŜƴŎŜǎ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴΣ ǳƴŜ 

génération peut se définir, selon Grima (2007) comme « des individus ayant en commun une même empreinte 

historique, matérialisée par des expériences et des influences identiques, et un socle commun de règles institutionnelles 

gérant leur évolution professionnelle avant, pendant et après leur insertion dans le monde du travail ». Les travailleurs 

ŘΩǳne même génération ont donc une « conception de la réalité du travail différente fondée sur, à la fois une empreinte 

historique différente, mais aussi des règles institutionnelles distinctes dans la relation au travail ». Cette conception de 

la réalité du ǘǊŀǾŀƛƭ Ŝǎǘ ŘƻƴŎ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘŜ ŜƴǘǊŜ ƭŜǎ ƎŞƴŞǊŀǘƛƻƴǎ Ŝǘ ŜȄǇƭƛǉǳŜ ƭΩŜȄƛǎǘŜƴŎŜ ŘŜ ŘƛǎǇŀǊƛǘŞǎ ǉǳŀƴǘ ŀǳȄ ŀǘǘƛǘǳŘŜǎ 

et aspirations des travailleurs de différentes générations. 

!ǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛΣ ƭŀ ƴŞŎŜǎǎƛǘŞ ŘŜ ƭŀ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǆǳǾǊŜ ŘΩǳƴ ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘ ƛƴǘŜǊƎŞƴŞǊŀǘƛƻƴƴŜƭ ǎŜ Ŧŀƛǘ de plus en plus sentir 

Řŀƴǎ ǳƴ ŎƻƴǘŜȄǘŜ ŘŜ ŎƻƘŀōƛǘŀǘƛƻƴ ŘΩǳƴ ƴƻƳōǊŜ Ǉƭǳǎ ƛƳǇƻǊǘŀƴǘ ŘŜ ƎŞƴŞǊŀǘƛƻƴǎ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǳǊǎ Řŀƴǎ ƭŜǎ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴǎΦ 

Ce phénomène est lié à plusieurs facteurs. 

5ΩŀōƻǊŘΣ ƭŀ ŘǳǊŞŜ ŘŜ ǾƛŜ ŀŎǘƛǾŜ ŀ ŞǘŞ ǇǊƻƎǊŜǎǎƛǾŜƳŜƴǘ ŀƭƭƻƴƎŞŜ ǇŀǊ ƭŜǎ ǊŞŦormes des retraites de 1993, 2003 et 2010, 

ŎŜ ǉǳƛ ŜƴǘǊŀƞƴŜ ƭΩŀǳƎƳŜƴǘŀǘƛƻƴ ƭŜ ǾƛŜƛƭƭƛǎǎŜƳŜƴǘ ŘŜ ƭŀ Ƴŀƛƴ ŘΩǆǳǾǊŜ ǇŀǊ ƭΩŀǳƎƳŜƴǘŀǘƛƻƴ Řǳ ƴƻƳōǊŜ ŘŜ ǎŀƭŀǊƛŞǎ ǎŞƴƛƻǊǎΦ 

9ƴ ŜŦŦŜǘΣ ƭΩŃƎŜ ƭŞƎŀƭ ŘŜ ŘŞǇŀǊǘ Ł ƭŀ ǊŜǘǊŀƛǘŜ Ŝǎǘ ǇŀǎǎŞ ǇǊƻƎǊŜǎǎƛǾŜƳŜƴǘ ŘŜ сл Ł сн ŀƴǎΣ ƭΩŃƎŜ Ře départ à taux plein de 65 

à 67 ans et la durée de cotisation pour une retraite à taux plein est passée à 41 ans. Les salariés sont donc actifs plus 

ƭƻƴƎǘŜƳǇǎΣ ŎŜ ǉǳƛ ŀŎŎǊƻƞǘ ƭŜǎ ŘƛŦŦŞǊŜƴŎŜǎ ŘΩŃƎŜ ŜƴǘǊŜ ƭŜǎ Ǉƭǳǎ ƧŜǳƴŜǎ Ŝǘ ƭŜǎ Ǉƭǳǎ ŃƎŞǎΦ 

De plus, la généraǘƛƻƴ ½ Ŝǎǘ Ŝƴ ǘǊŀƛƴ ŘŜ ǇŞƴŞǘǊŜǊ ǇǊƻƎǊŜǎǎƛǾŜƳŜƴǘ ǎǳǊ ƭŜ ƳŀǊŎƘŞ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭΣ ƭŜǎ Ǉƭǳǎ ŃƎŞǎ ŘΩŜƴǘǊŜ ŜǳȄ 

ŀȅŀƴǘ ŀǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛ ǳƴŜ ǾƛƴƎǘŀƛƴŜ ŘΩŀƴƴŞŜǎΦ 

Enfin, certains dispositifs juridiques entrés en vigueur ces dernières années ont justement pour objectif de favoriser 

ƭŜ ǘǊŀǾŀƛƭ ŘŜǎ ƧŜǳƴŜǎ Ŝǘ ŘŜǎ ǎŞƴƛƻǊǎ Ŝǘ ƭŜǳǊ ŎƻƻǇŞǊŀǘƛƻƴ Řŀƴǎ ƭŜǎ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴǎΦ Lƭ ǎΩŀƎƛǘ ƴƻǘŀƳƳŜƴǘ ŘŜ ƭŀ ƭƻƛ Řǳ мт 

ŘŞŎŜƳōǊŜ нллу ǊŜƭŀǘƛǾŜ ŀǳ ŦƛƴŀƴŎŜƳŜƴǘ ŘŜ ƭŀ ǎŞŎǳǊƛǘŞ ǎƻŎƛŀƭŜΣ ǉǳƛ ƛƳǇƻǎŜ ŀǳȄ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ ŘΩŀǳ Ƴƻƛƴǎ рл ǎŀƭŀǊƛŞǎ ŘŜ 

ƳŜǘǘǊŜ Ŝƴ ǆǳǾǊŜ ŘŜǎ ƳŜǎǳǊŜǎ Ŝƴ ŦŀǾŜǳǊ ŘŜ ƭΩŜƳǇƭƻƛ ŘŜǎ ǎŜƴƛƻǊǎΣ ǎƻǳǎ ǇŜƛƴŜ ŘŜ ǇŞƴŀƭƛǘŞǎΦ Lƭ ǎΩŀƎƛǘ ŞƎŀƭŜƳŜƴǘ ŘŜ ƭŀ ƭƻƛ 

du 1er mars 2013 portant création du contrat de génération dont les objectifs sont de faciliter l'insertion des jeunes 

dans l'emploi, de favoriser l'embauche et le maintien dans l'emploi des salariés âgés, et d'assurer la transmission des 

savoirs et des compétences entre générations (article L5121-6 du Code du travail), bien que ce dispositif soit 

ŀǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛ ŎƻƴǎƛŘŞǊŞ ŎƻƳƳŜ ǳƴ ζ échec » par la Cour des comptes. 

Si on peut actuellement distinguer quatre générations cohabitant dans le monde du travail, les contours de ces 

générations sont souvent flous et discutés1 :  

Ʒ La génération des baby-boomers, nés entre la fin de la Seconde Guerre mondiale et le début des années 60 ; 

Ʒ La génération X, nés entre le début des années 60 et le début des années 80 ; 

Ʒ La génération Y, nés entre le début des années 80 et le milieu voire la fin des années 90 ; 

Ʒ La génération 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 différentes (et qui 

font débat)Σ ǉǳΩƛƭ ǎŜƳōƭŜ ƛƳǇƻǊǘŀƴǘ ŘŜ ǇǊŜƴŘǊŜ Ŝƴ ŎƻƳǇǘŜ ǇƻǳǊ ǘƛǊŜǊ ƭŜ ƳŜƛƭƭŜǳǊ ŘŜ ŎƘŀǉǳŜ ƎŞƴŞǊŀǘƛƻƴ Ŝǘ ŦŀǾƻǊƛǎŜǊ ƭŀ 

                                                           
1 Dejoux et Wechtler (2011) : les Baby-Boomers (nés dans les années 1946-1964), la Génération X (nés entre 1965 et 1980) et la 

Génération Y (nés entre 1981 et 2000) 
Pichault et Pleyers (2012) : les Baby-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 après 1995) 



collaboration entre elles. 

Génération Baby-Boomers 
Papy-boomers 

Génération X 
Génération sacrifiée 

Génération Y 
Génération why 
Millenials 
Digital natives 
Nexters 

Génération Z 
Nouvelle génération 
silencieuse  
Génération C (pour 
Communication, 
Collaboration, 
Connexion et 
Créativité) 

Période de naissance 
approximative 

1945-1960 1961-1980 1981-1995 1995-2010 

Evènements 
marquants 

Premiers pas de 
ƭΩƘƻƳƳŜ ǎǳǊ ƭŀ [ǳƴŜΣ 
30 Glorieuses, mai 68 

Crise économique, 
chute du mur de 
Berlin, premier PC, 
SIDA, Tchernobyl 

Attaques du 11 
septembre 2001, 
Playstation, 
téléréalité, réseaux 
sociaux, 
mondialisation 

Crise économique, 
réchauffement 
climatique, Wikipédia 

Part dans la 
population active 
française en 20152 

16 % 52 % 31 % 2 % 

Modèle de 
management  
dominant lors de leur 
arrivée sur le marché 
du travail 

- Management 
bureaucratique 
(rigueur, respect des 
règles et des 
procédures...) 
- Puis management 
stratégique 
(fonctionnement en 
mode projet, 
management par les 
objectifs...) 

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

- Management 
collaboratif 
(mobilisation de 
ƭΩƛƴǘŜƭƭƛƎŜƴŎŜ 
collective) 
- Et management co-
responsable 
(confiance des 
managers et 
autonomie des 
collaborateurs qui ne 
veulent être jugés que 
sur les résultats) 

- Management 
collaboratif 
(mobilisation de 
ƭΩƛƴǘŜƭƭƛƎŜƴŎŜ 
collective) 
- Et management co-
responsable 
(confiance des 
managers et 
autonomie des 
collaborateurs qui ne 
veulent être jugés que 
sur les résultats) 

Attitudes Loyauté envers 
ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΣ 
importance de la 
carrière et de la 
réussite sociale 
wŜǎǇŜŎǘ ŘŜ ƭΩŀǳǘƻǊƛǘŞ 
et de la structure 
hiérarchique 

- Progression ralentie 
par la présence 
massive des baby-
boomers aux postes à 
responsabilités 
- Manque de 
confiance vis-à-vis de 
leur organisation, pas 
de sentiment 
ŘΩŀppartenance 
 
 

Optimisme, sociabilité, 
débrouillardise, 
acceptation de la 
diversité, aisance avec 
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 à 
ƭΩŀǳǘƻǊƛǘŞ Ŝǘ ŀǳȄ ǊŝƎƭŜǎ 
(non contestées mais 
contournées par des 
regroupements en 
communautés 
ŘΩƛƴǘŞǊşǘǎύ 
-Adaptabilité 
-Fonctionnement 
naturel en réseau 
(sentiment 
ŘΩŀǇǇŀǊǘŜƴŀƴŎŜ ŀǳ 

Culture de 
ƭΩƛƴstantanéité et de la 
satisfaction immédiate  
Ouverture sur le 
monde 
5ŞǎƛǊ ŘΩŜƴǘǊŜǇǊŜƴŀǊƛŀǘ 
Dépendance aux outils 
numériques 
Multitâches et 
capacité de 
concentration limitée 
dans le temps 
Forte estime de soi 

                                                           
2 Calculs des auteurs à partir de données ŘŜ ƭΩLb{99 



réseau, non à la 
structure) 

Aspirations Stabilité et sécurité de 
ƭΩŜƳǇƭƻƛΣ gratification 
personnelle 

Flexibilité des horaires 
de travail 

Indépendance, 
autonomie, recherche 
ŘΩǳƴ ŞǉǳƛƭƛōǊŜ ǾƛŜ 
professionnelle-vie 
personnelle, flexibilité 

Hiérarchie aplatie 
Créer leur entreprise 
ou travail dans des 
PME 
Rythme de travail 
rapide 

Sources : Saba, Tania. 2009. Les différences intergénérationnelles au travail : faire la part des choses. Gestion. mars 2009, Vol. 34, 

pp. 25-37 ; Dejoux, Cécile et Wechtler, Heidi. 2011. Diversité générationnelle : implications, principes et outils de management. 

Management & Avenir. Mars 2011, 43, pp. 227-238 ; Premières Rencontres richesses humaines associatives - Atelier management 

intergénérationnel. CRDLA Environnement, 2 et 3 décembre 2013.  

Lƭ Ŝǎǘ ǘƻǳǘŜŦƻƛǎ Ł ƴƻǘŜǊ ǉǳΩƛƭ ǎŜǊŀƛǘ ƛƭƭǳǎƻƛǊŜ ŘŜ ǇŜƴǎŜǊ ǉǳŜ ǘƻǳǎ ƭŜǎ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǳǊǎ ŘΩǳƴŜ ƳşƳŜ ƎŞƴŞǊŀǘƛƻƴ ǇǊŞǎŜƴǘŜƴǘ 

les mêmes caractéristiques, les mêmes attitudes, valeurs et attentes. En effet, « plusieurs différences quant aux 

aǘǘŜƴǘŜǎ ǎƻƴǘ ώΧϐ ŀǘǘǊƛōǳŀōƭŜǎ Ł ŘŜǎ ŎŀǘŞƎƻǊƛŜǎ ŘΩŜƳǇƭƻƛǎ ƻǳ Ł ŘŜǎ ǎŜŎǘŜǳǊǎ ŘΩŜƳǇƭƻƛǎΣ ǾƻƛǊŜ Ł ŘŜǎ ŘƛŦŦŞǊŜƴŎŜǎ 

individuelles, et non à des différences de générations » (SabaΣ нллфύΦ !ƛƴǎƛΣ ōƛŜƴ ǉǳΩƛƭ ǎƻƛǘ ƛƴǘŞǊŜǎǎŀƴǘ ŘŜ ǇǊŜƴŘǊŜ Ŝƴ 

compte les traits caractérƛǎǘƛǉǳŜǎ ƳŀǊǉǳŀƴǘǎ ŘΩǳƴŜ ƎŞƴŞǊŀǘƛƻƴΣ ƭŀ DŜǎǘƛƻƴ ŘŜǎ wŜǎǎƻǳǊŎŜǎ IǳƳŀƛƴŜǎ ƴŜ ǇŜǳǘ Ǉŀǎ şǘǊŜ 

ǳƴƛǾŜǊǎŜƭƭŜ ǇƻǳǊ ǘƻǳǘŜ ǳƴŜ ƎŞƴŞǊŀǘƛƻƴΣ Ƴŀƛǎ ŘŞǇŜƴŘ ŘŜ ŘƛǾŜǊǎ ŦŀŎǘŜǳǊǎ ŘŜ ŎƻƴǘƛƴƎŜƴŎŜ Řƻƴǘ ƭΩŃƎŜΣ ƭŜ ǇƻǎǘŜ ƻŎŎǳǇŞΣ ƭŜ 

type ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴΣ Χ 

B. Les conséquences de la diversité générationnelle dans les organisations 

{ƛ ƭŜǎ ŘƛŦŦŞǊŜƴŎŜǎ ŜƴǘǊŜ ƎŞƴŞǊŀǘƛƻƴǎ ƴŜ ǎƻƴǘ Ǉŀǎ ǇǊƛǎŜǎ Ŝƴ ŎƻƳǇǘŜ ŀǳ ǎŜƛƴ ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴΣ ƭŀ ŎƻƘŀōƛǘŀǘƛƻƴ ŘŜ 

travailleurs de différentes générations peut entraîner des difficultés. 

En effet, les différences ŘΩŃƎŜ ŜƴǘǊŜ ƛƴŘƛǾƛŘǳǎ ŀǳ ǎŜƛƴ ŘŜǎ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴǎ ǇŜǳǾŜƴǘ ƳŜƴŜǊ Ł ŘŜǎ ŎƻƴŦƭƛǘǎ 

intergénérationnels. Nous retiendrons ici la définition de Grima (2007) qui énonce que le conflit intergénérationnel 

est « ǳƴŜ ŘƛŦŦƛŎǳƭǘŞ Ł ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǊ ŀǾŜŎ ŘŜǎ ǇŜǊǎƻƴƴŜǎ ŘΩǳƴŜ ƎŞƴération différente, voire une préférence pour travailler 

avec des personnes de la même génération ». 

 

[Ŝǎ ǘǊŀǾŀǳȄ ŘŜ ŘΩ!Ƴŀǎƻƴ et al. (1995) et de Pelled (1996) montrent que, dans un groupe, les conflits affectifs 

(« affective conflicts ηύΣ ŎΩŜǎǘ-à-dire ceuȄ ǉǳƛ ƴŀƛǎǎŜƴǘ ŘΩŀƴǘŀƎƻƴƛǎƳŜǎ ŜƴǘǊŜ ƳŜƳōǊŜǎ Řǳ ƎǊƻǳǇŜ ƭƛŞǎ ŀǳȄ ŀŦŦƛƴƛǘŞǎΣ 

ŞƳƻǘƛƻƴǎ Ŝǘ ŀǳȄ ǇŜǊǎƻƴƴŀƭƛǘŞǎΣ ǎƻƴǘ ƴƻŎƛŦǎ ǇƻǳǊ ƭŀ ǇŜǊŦƻǊƳŀƴŎŜ ŘŜǎ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴǎΦ ! ƭΩƛƴǾŜǊǎŜΣ ƭŜǎ ŎƻƴŦƭƛǘǎ ǊŜƭŀǘƛŦǎ Ł 

ƭΩŀŎǘƛǾƛǘŞ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭ όζ cognitive conflicts » ou « substantive conflicts ηύ ŀƳŞƭƛƻǊŜƴǘ ƭΩŜŦŦƛŎŀŎƛǘŞ ŘŜ ƭΩŞǉǳƛǇŜ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭ ŎŀǊ 

ƛƭǎ ǇŜǊƳŜǘǘŜƴǘ ƭΩŜȄǇǊŜǎǎƛƻƴ ŘŜ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘŜǎ Ǿƛǎƛƻƴǎ Ŝǘ ƻǇƛƴƛƻƴǎΣ ŘΩŀƭǘŜǊƴŀǘƛǾŜǎ ŀǳȄ ǎƻƭǳǘƛƻƴǎ ƘŀōƛǘǳŜƭƭŜǎ Ŝǘ Ŧƻƴǘ ŘƻƴŎ 

ŞƳŜǊƎŜǊ ŘŜǎ ŘŞŎƛǎƛƻƴǎ ŘΩŞǉǳƛǇŜ ŘŜ ƳŜƛƭƭŜǳǊŜ ǉǳŀƭƛǘŞΦ  

Or, les facteurs de ŘƛǾŜǊǎƛǘŞ ǾƛǎƛōƭŜǎ ŘŜǎ ƳŜƳōǊŜǎ ŘΩǳƴ ƎǊƻǳǇŜ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭ όǘŜƭǎ ǉǳŜ ƭΩŃƎŜ ƻǳ ƭŜ ǎŜȄŜύ ŜƴǘǊŀƞƴŜƴǘ 

ƳŀƧƻǊƛǘŀƛǊŜƳŜƴǘ ŘŜǎ ŎƻƴŦƭƛǘǎ ŀŦŦŜŎǘƛŦǎ ŀǳȄ ŎƻƴǎŞǉǳŜƴŎŜǎ ƴŞƎŀǘƛǾŜǎ ǇƻǳǊ ƭŜ ƎǊƻǳǇŜ Ŝǘ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ όǘǳǊƴƻǾŜǊΣ Ŝǘ 

moindre performance). Les facteurs de diversité nƻƴ ǾƛǎƛōƭŜǎ όǘŜƭǎ ǉǳŜ ƭŜ ƴƛǾŜŀǳ ŘΩŞŘǳŎŀǘƛƻƴ ƻǳ ƭΩŜȄǇŞǊƛŜƴŎŜ 

ǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴƴŜƭƭŜύ ƳŝƴŜƴǘ ŘŀǾŀƴǘŀƎŜ Ł ŘŜǎ ŎƻƴŦƭƛǘǎ ǊŜƭŀǘƛŦǎ Ł ƭΩŀŎǘƛǾƛǘŞ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭΣ ǇƻǎƛǘƛŦǎ ǇƻǳǊ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴΦ [ŀ ŘƛǾŜǊǎƛǘŞ 

générationnelle serait donc source de conflits affectifs dans les groupes de travail, ce qui les rendrait moins 

performants. 

 

Les conflits ou tensions entre collaborateurs de différentes générations peuvent être liés au fait que les 

ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǳǊǎ ŘΩŃƎŜǎ ŘƛǾŜǊǎ ƴΩƻƴǘ Ǉŀǎ ƭŜǎ ƳşƳŜǎ ǾŀƭŜǳǊǎΣ ƭŜǎ ƳşƳŜǎ ƳƻǘƛǾŀǘƛƻƴǎΣ ŀǎǇƛǊŀǘƛƻƴǎ Ŝǘ la même vision du travail. 

 

Mais les tensions entre générations peuvent également provenir des différences de statuts des travailleurs de 

différentes générations dans les organisations et les uns par rapport aux autres. 

9ƴ ŜŦŦŜǘΣ ƭΩǳƴŜ ŘŜǎ ǎƻǳǊŎŜǎ ƛƳǇƻǊǘŀntes de conflits intergénérationnels est « ƭΩƛƳǇŀǘƛŜƴŎŜ ŘŜǎ ƧŜǳƴŜǎ ǎŀƭŀǊƛŞǎ Ǿƛǎ-à-vis 

du départ à la retraite des seniors pour accéder aux postes de niveau exécutif supérieur, ou des situations 

ŘΩŜƴŎŀŘǊŜƳŜƴǘ ŜƴǘǊŜ ǳƴ ƳŀƴŀƎŜǊ ƧŜǳƴŜ Ŝǘ ǳƴ ǎǳōƻǊŘƻƴƴŞ Ǉƭǳǎ ŃƎŞ » (Casoinic, 2014). En effet, les jeunes, avec un 

niveau de formation initiale élevée, ǇŜǳǾŜƴǘ ƻŎŎǳǇŜǊ ǳƴ ǇƻǎǘŜ ŘΩŜƴŎŀŘǊŜƳŜƴǘ ŀǳǇǊŝǎ ŘŜ ǎŀƭŀǊƛŞǎ Ǉƭǳǎ ŃƎŞǎ Ŝǘ Ǉƭǳǎ 

ŜȄǇŞǊƛƳŜƴǘŞǎ ǉǳΩŜǳȄΦ Lƭ ȅ ŀ ŘƻƴŎ ǳƴŜ ǇƻǎǎƛōƭŜ ǊŜƳƛǎŜ Ŝƴ ŎŀǳǎŜ ŘŜ ƭŀ ƭŞƎƛǘƛƳƛǘŞ Řǳ ǎǳǇŞǊƛŜǳǊ à cause de son jeune âge, 

ŘŜ ǎŀ ƳƻƛƴŘǊŜ ŜȄǇŞǊƛŜƴŎŜ ƻǳ Řǳ Ŧŀƛǘ ǉǳΩƛƭ ŀƛǘ ŞǘŞ ζ parachuté » à un poste à responsabilité alors que les baby-boomers 

ont dû « gravir les échelons ». 



5Ωǳƴ ŀǳǘǊŜ ŎƾǘŞΣ ƭΩŀƭƭƻƴƎŜƳŜƴǘ ŘŜ ƭŀ ŘǳǊŞŜ ŘŜ ǾƛŜ ŀŎǘƛǾŜ ŘŜǎ ǎŞƴƛƻǊǎ ǇŜǳǘ limiter les « ƻǇǇƻǊǘǳƴƛǘŞǎ ŘΩŀǾŀƴŎŜƳŜƴǘ Řŀƴǎ 

la carrière disponible pour les salariés appartenant aux générations plus jeunes » (Casoinic, 2014), mais également 

ƭŜǳǊǎ ǇƻǎǎƛōƛƭƛǘŞǎ ŘΩƻōǘŜƴƛǊ ǳƴ ŎƻƴǘǊŀǘ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭ ǎǘŀōƭŜΦ [Ŝǎ ƧŜǳƴŜǎ ƻƴǘ ǎƻǳǾŜƴǘ ŘŜǎ ŎƻƴǘǊŀǘǎ de travail plus précaires 

que leurs aînés Υ ǎǘŀƎŜǎ Ł ǊŞǇŞǘƛǘƛƻƴΣ /55Σ ƛƴǘŞǊƛƳΣ ŎƻƴǘǊŀǘǎ ŀƛŘŞǎ Ŝǘ ŎƻƴǘǊŀǘ ŘŜ ǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴƴŀƭƛǎŀǘƛƻƴ ƻǳ ŘΩŀǇǇǊŜƴǘƛǎǎŀƎŜ 

à durée ŘŞǘŜǊƳƛƴŞŜΣ Χ Ainsi, 42,8 % des personnes en emploi de 15 à 24 ans étaient salariées en CDI en 2016, contre 

près de 78 % des travailleurs de 25 ans et plus. « La situation est conflictuelle. Les anciens ont pouvoir et statut. Les 

jeunes sont quant à eux condamnés à être intérimaires, ultra-flexibles, peu payés, alors qu'ils sont surdiplômés » 

explique le sociologue Louis Chauvel. 

 
Données : INSEE ; mise en page des auteurs 

 

C. Le management intergénérationnel 

[Ŝ ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘ ƛƴǘŜǊƎŞƴŞǊŀǘƛƻƴƴŜƭ ŎƻǊǊŜǎǇƻƴŘ ŀǾŀƴǘ ǘƻǳǘ ŀǳ ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘ ŘŜ ǇŜǊǎƻƴƴŜǎ ŘƛǾŜǊǎŜǎ Ŝƴ ŃƎŜΦ Lƭ ǎΩŀƎƛǘ 

donc de manager la diversité. Selon Barth et Falcoz (2009), le management de la diversité correspond à ƭΩζensemble 

des politiques, dispositifs et acteurs qui relèvent de façon implicite ou explicite de la lutte contre les discriminations et 

ŘŜ ƭŀ ǊŜŎƘŜǊŎƘŜ ŘΩŞƎŀƭƛǘŞ ŘŜǎ ŎƘŀƴŎŜǎ ǇƻǳǊ ǘƻǳǎ ŀǳ ǎŜƛƴ ŘŜǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ ƻǳ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴǎ Řŀƴǎ ƭΩƛƴǘŜƴǘƛƻƴ ŘŜ ǇǊƻƳƻǳǾƻƛǊ 

ƭŀ ǊŜŎƻƴƴŀƛǎǎŀƴŎŜ ŘŜǎ ŘƛŦŦŞǊŜƴŎŜǎ ŎƻƳƳŜ ǳƴŜ ǊƛŎƘŜǎǎŜ ǇƻǳǊ ŎƘŀŎǳƴ Ŝǘ ǇƻǳǊ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ».  

La diversité, et notamment la diversité générationnelle, représenterait donc une chance pour chaque collaborateur et 

ǇƻǳǊ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴΣ ǎƛ ŎŜƭƭŜ-Ŏƛ ƳŜǘ Ŝƴ ǇƭŀŎŜ ŘŜǎ ŘƛǎǇƻǎƛǘƛŦǎ ǉǳƛ ǇŜǊƳŜǘǘŜƴǘ ƴƻƴ ǎŜǳƭŜƳŜƴǘ ŘΩŞǾƛǘŜǊ ǘƻǳǘŜ ŦƻǊƳŜ ŘŜ 

ŘƛǎŎǊƛƳƛƴŀǘƛƻƴ Ƴŀƛǎ ŦŀǾƻǊƛǎŜ ŞƎŀƭŜƳŜƴǘ ƭŀ ŎƻƭƭŀōƻǊŀǘƛƻƴ ŜƴǘǊŜ ŎƻƭƭŀōƻǊŀǘŜǳǊǎ ŘΩŃƎŜ ŘƛǾŜǊǎΦ [Ŝ ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘ ŘŜ ƭŀ 

diversité, et notamment de la diversité des âges ne consiste donc pas uniquement à respecter les règles juridiques en 

vigueur en matière de non-ŘƛǎŎǊƛƳƛƴŀǘƛƻƴΦ Lƭ ƴŜ ǎΩŀƎƛǘ Ǉŀǎ ƴƻƴ Ǉƭǳǎ ŘΩŀǎǎǳǊŜǊ ǳƴŜ ǎƛƳǇƭŜ ƳƛȄƛǘŞ ŘŜǎ ŃƎŜǎ Řŀƴǎ 

ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Ŝƴ ǎΩŀǎǎǳǊŀƴǘ ŘŜ ƭΩŞǉǳƛƭƛōǊŜ ŘŜ ƭŀ ǇȅǊŀƳƛŘŜ ŘŜǎ ŃƎŜǎ ŎŀǊ ŎŜƭŀ ƴŜ ǇŜǊƳŜǘǘǊŀƛǘ ǉǳΩǳƴŜ ŎƻƘŀōƛǘŀǘƛƻƴ ŜƴǘǊŜ 

générations. En effet, il ne suffit pas de favoriser la diversité des salariés, « il est également nécessaire de la gérer et 

de la piloter » (Frimousse et Peretti, 2007).  

[ΩƻōƧŜŎǘƛŦ Ŝǎǘ ŀƭƻǊǎ ŘŜ ǘǊƻǳǾŜǊ ƭŜǎ ƭŜǾƛŜǊǎ ŘŜ ŘŞǾŜƭƻǇǇŜƳŜƴǘ ǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴƴŜƭ Ŝǘ ŘΩŞǇŀƴƻǳƛǎǎŜƳŜƴǘ ŘŜǎ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘŜǎ 

ƎŞƴŞǊŀǘƛƻƴǎ ŘŜ ŎƻƭƭŀōƻǊŀǘŜǳǊǎ Ŝǘ ŘŜ ŦŀǾƻǊƛǎŜǊ ƭŜ ǘǊŀǾŀƛƭ ŎƻƳƳǳƴ ŜƴǘǊŜ ƎŞƴŞǊŀǘƛƻƴǎΣ ŎŜ ǉǳƛ ǇŜǊƳŜǘ ƭŜ ǇŀǊǘŀƎŜ ŘΩƛŘŞŜǎ 

Ŝǘ ŘŜ Ǿƛǎƛƻƴǎ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘŜǎΣ ƭΩŞƳŜǊƎŜƴŎŜ ŘŜ ƴƻǳǾŜƭƭŜǎ ƛŘŞŜǎΣ Ŝǘ ƭΩƛƴǘŜƭƭƛƎŜƴŎŜ ŎƻƭƭŜŎǘƛǾŜΦ 

[ŀ ŘƛǊŜŎǘƛƻƴ ŘŜǎ ǊŜǎǎƻǳǊŎŜǎ ƘǳƳŀƛƴŜǎΣ Řƻƛǘ ǎΩŀǘǘŀŎƘŜǊ Ł ŎƻƴƴŀƞǘǊŜ ƭŜǎ ŎŀǊŀŎǘŞǊƛǎǘƛǉǳŜǎ ŘŜǎ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘŜǎ ƎŞƴŞǊŀǘƛƻƴǎ 

et en tenir compte pour favoriser le développement professionnel de chaque collaborateur et le travail coopératif 

intergénérationnel. Le management intergénérationnel passe par le fait de favoriser coopération entre générations et 

ŘΩŀŘŀǇǘŜǊ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ŀǳȄ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘŜǎ ƎŞƴŞǊŀǘƛƻƴǎ ǇƻǳǊ ǉǳŜ ŎƘŀŎǳƴ ǇǳƛǎǎŜ ǎΩȅ ŘŞǾŜƭƻǇǇŜǊ Ŝǘ ǎΩȅ ŞǇŀƴƻǳƛǊΦ 

D. Les enjeux du management de cette diversité générationnelle 

Bien que des difficultés puissent émerger face à la diversité générationnelle des groupes de travail, les 

organisations peuvent également tirer parti de salariés aux âges divers. En effet, la coopération intergénérationnelle, 

favorisée par le management intergénérationnel, peut apporter de nombreux atouts aux collectifs de travail. Ainsi, les 



enjeux du management intergénérationnel sont nombreux. 

Le premier enjeu du management intergénérationneƭ Ŝǎǘ ŘŜ ŦŀǾƻǊƛǎŜǊ ƭΩƛƴǘŞƎǊŀǘƛƻƴΣ ƭŀ ƳƻǘƛǾŀǘƛƻƴ Ŝǘ ƭŜ 

développement professionnel de la nouvelle génération afin de fidéliser cette population de travailleurs souvent 

volatile.  

Le but est également que les plus expérimentés transmettent aux plus jeunes les compétences nécessaires à leur 

ǇƭŜƛƴŜ ƛƴǘŞƎǊŀǘƛƻƴ Řŀƴǎ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ŀŦƛƴ ǉǳΩƛƭǎ ǎƻƛŜƴǘ ƻǇŞǊŀǘƛƻƴƴŜƭǎ ǊŀǇƛŘŜƳŜƴǘ Ŝǘ ǇǊƻŘǳŎǘƛŦǎΦ /ŜǘǘŜ ǘǊŀƴǎƳƛǎǎƛƻƴ ŘŜǎ 

ŎƻƳǇŞǘŜƴŎŜǎ ŀǇǇŀǊŀƞǘ ŎƻƳƳŜ ƛƴŘƛǎǇŜƴǎŀōƭŜ Ł ƭŀ ǇŞǊŜƴƴƛǘŞ ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ŎŀǊ ƭŜǎ ŎƻƳǇŞǘŜƴŎŜǎ ǉǳƛ ƴŜ ǎeraient pas 

ƭŞƎǳŞŜǎ ǇŀǊ ƭŜǎ Ǉƭǳǎ ŃƎŞǎ ǇŀǊǘŀƴǘ Ł ƭŀ ǊŜǘǊŀƛǘŜ ǎŜǊŀƛŜƴǘ ǇŜǊŘǳŜǎΣ ŀƭƻǊǎ ƳşƳŜ ǉǳΩŜƭƭŜǎ ǊŜǇǊŞǎŜƴǘŜƴǘ ǳƴŜ ǊŜǎǎƻǳǊŎŜ 

capitale.  

 

Le management intergénérationnel peut également permettre de stimuler les séniors en continuant de leur offrir 

des perspectives de carrières motivantes afin de lutter contre le Sentiment Précoce de Fin de Vie Professionnelle 

(SPFVP). Le SPFVP est défini par Marbot (2005) comme ƭΩζŀŎŎŜǇǘŀǘƛƻƴ  ǇŀǊ ƭΩƛƴŘƛǾƛŘǳ  ŘŜǎ  ŎƘŀƴƎŜƳŜƴǘǎ  ŘŜǎ  

engagements  de  sa  vie ηΦ [Ŝ ǘǊŀǾŀƛƭ ƴΩŜst plus vécu comme un élément central de la vie du sénior. Le SPFVP est 

ƴƻǘŀƳƳŜƴǘ ŎŀǊŀŎǘŞǊƛǎŞ ǇŀǊ ǳƴ ŘŞǎŜƴƎŀƎŜƳŜƴǘ ŀǳ ǘǊŀǾŀƛƭ Ŝǘ ǳƴŜ ŞǾƻƭǳǘƛƻƴ Řǳ ǊƾƭŜ ǎƻŎƛŀƭ ŘŜ ƭΩƛƴŘƛǾƛŘǳ : « le sénior 

privilégie des rôles familiaux ou qui ne concernent pas le travail ». 

 

[ΩŜƴƧŜǳ ƳŀƧŜǳǊ Řǳ ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘ ƛƴǘŜǊƎŞƴŞǊŀǘƛƻƴƴŜƭΣ ǇƻǳǊ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴΣ Ŝǎǘ ŘŜ ǎŀǾƻƛǊ ŎƻƳƳŜƴǘ Ŝǘ ŘŜ ŦŀǾƻǊƛǎŜǊ ƭŀ 

diversité générationnelle des membres de l'organisation et de pouvoir en tirer parti. 

9ƴ ŜŦŦŜǘΣ ƭŀ ŘƛǾŜǊǎƛǘŞ Ŝǎǘ ǇƻǊǘŜǳǎŜ ŘŜ ƴƻƳōǊŜǳȄ ŀǘƻǳǘǎ ǇƻǳǊ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ǊŜƭŜǾŀƴǘ « business case » de la diversité. 

Selon Garner-Moyer, « ƭΩƛŘŞŜ ǎƻǳǎ-jacente au business case de la diversité étant que des collectifs de travail 

ΨΩŘƛǾŜǊǎƛŦƛŞǎΩΩ [notamment Ŝƴ ǘŜǊƳŜǎ ŘΩŃƎŜϐ ǎƻƴǘ Ǉƭǳǎ ǇǊƻŘǳŎǘƛŦǎ Ŝǘ ŀƳéliorent la performance globale » des 

ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴǎΦ /Ŝƭŀ ǇŜǳǘ ǎΩŜȄǇƭƛǉǳŜǊ ǇŀǊ ǇƭǳǎƛŜǳǊǎ ŦŀŎǘŜǳǊǎΦ 

5ΩŀōƻǊŘΣ ƭŀ ŘƛǾŜǊǎƛǘŞ ŘŜǎ ŞǉǳƛǇŜǎ Ŝǎǘ ǎƻǳǊŎŜ ŘΩƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ Ŝǘ ŘŜ ŎǊŞŀǘƛǾƛǘŞΦ Selon Leonard et Straus (1999), 

ƭΩƛƴƴovation naît de la confrontation voire du « choc » entre des idées, des analyses, des visions du monde différentes. 

Or, de nombreuses organisations, craignant ces conflits pourtant fructueux, réunissent des collaborateurs semblables 

qui ont donc des avis similaires. Ces organisations subissent le « syndrome du clonage commode » et évitent la 

diversité qui permettrait pourtant de faire émerger de « nouvelles solutions face aux problèmes rencontrés [et 

éviterait] Ł ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ŘŜ ǎΩŜƴŦŜǊƳŜǊ Řŀƴǎ ŘŜǎ ǊƻǳǘƛƴŜǎ organisationnelles » (Semache,2006). 

Le partage et la ƳƛǎŜ Ŝƴ ŎƻƳƳǳƴ ŘΩƛŘŞŜǎ ŘƛǾŜǊǎŜǎ ŀǳ ǎŜƛƴ ŘΩǳƴŜ ŎƻƳƳǳƴŀǳǘŞ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭ Ŝǎǘ ŘƻƴŎ ǎƻǳǊŎŜ ŘΩƛƴǘŜƭƭƛƎŜƴŎŜ 

collective, véritable levier de performance pour les organisations. Non seulement « si tu diffères de ƳƻƛΧ ƭƻƛn de me 

ƭŞǎŜǊΣ ǘǳ ƳΩŜƴǊƛŎƘƛǎ η (Antoine de Saint-9ȄǳǇŞǊȅύ Ƴŀƛǎ ǘǳ ŜƴǊƛŎƘƛǎ ŞƎŀƭŜƳŜƴǘ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Η En somme, le management 

ƛƴǘŜǊƎŞƴŞǊŀǘƛƻƴƴŜƭ ǊŜǾşǘ ǳƴ ŜƴƧŜǳ ƳŀƧŜǳǊ ǇƻǳǊ ƭŀ ǇŜǊŦƻǊƳŀƴŎŜ ŘŜǎ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴǎΦ 9ƴ ŜŦŦŜǘΣ ƭŜ ōǳǘ Ŝǎǘ ŘΩƛƴǘŞƎǊŜǊΣ ŘŜ 

reteniǊ Ŝǘ ŘΩǳǘƛƭƛǎŜǊ ƭŜǎ ǊƛŎƘŜǎǎŜǎ ŘŜ ǘƻǳǘŜǎ ƭŜǎ ƎŞƴŞǊŀǘƛƻƴǎ Ŝǘ ƭŜǎ ǊƛŎƘŜǎǎŜǎ ŎǊŞŞŜǎ ŘŜ ƭŜǳǊ ŎƻƭƭŀōƻǊŀǘƛƻƴ ƎǊŃŎŜ Ł 

ƭΩƛƴǘŜƭƭƛƎŜƴŎŜ ŎƻƭƭŜŎǘƛǾŜΦ 

5Ŝ ǇƭǳǎΣ ŘŜǎ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǳǊǎ ŘΩŃƎes divers sont représentatifs de la population et permettent de favoriser la 

proximité avec les clients, de mieux comprendre leurs besoins afin de mieux les satisfaire. Par exemple, Une étude du 

.ƻǎǘƻƴ /ƻƴǎǳƭǘƛƴƎ DǊƻǳǇ ŘŜ нлмм ŎƻƴǎŜƛƭƭŀƛǘ ŀƛƴǎƛ ŀǳȄ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴǎ ŘΩŜƳǇƭƻȅŜǊ ŘŜǎ ǎŀƭŀǊƛŞǎ ŘƛǾŜǊǎ ǇƻǳǊ ŀƳŞƭƛƻǊŜǊ 

leurs performances commerciales. En 2005, Grand Optical a recruté une cinquantaine de salariés seniors car les clients 

ŘŜ Ǉƭǳǎ ŘŜ ŎƛƴǉǳŀƴǘŜ ŀƴǎ ǇǊŞŦŞǊŀƛŜƴǘ şǘǊŜ ŎƻƴǎŜƛƭƭŞǎ ǇŀǊ ŘŜǎ ǾŜƴŘŜǳǊǎ ŘŜ ƭŀ ƳşƳŜ ǘǊŀƴŎƘŜ ŘΩŃƎŜΣ ŀǾŜŎ ƭŜǎǉǳŜƭǎ ƛƭǎ ǎŜ 

ǎŜƴǘŀƛŜƴǘ Ǉƭǳǎ Ł ƭΩŀƛǎŜ Ŝǘ Ǉƭǳǎ Ŝƴ ǇƘŀǎŜΦ [Ŝǎ ǇǊƻŎŜǎǎǳǎ ŘΩƛƴǘŞƎǊŀǘƛƻƴ Ŝǘ ŘŜ ŦƻǊƳŀǘƛƻƴ ŘŜ ŎŜǎ ƴƻǳǾŜƭƭŜǎ ǊŜŎǊǳŜǎ ƻƴǘ ŞǘŞ 

adaptés pour faciliter la prise de poste des collaborateurs : parrainage renforcé, formation sur deux à trois jours par 

semaine alternée avec des périodes en magasin, ... 

9ƴŦƛƴΣ ƭŜ Ŧŀƛǘ ŘΩŜƳǇƭƻyer des salariés ŘΩŃƎŜs ŘƛǾŜǊǎ ǾŀƭƻǊƛǎŜ ƭΩƛƳŀƎŜ ŘŜ ƳŀǊǉǳŜ ŜƳǇƭƻȅŜǳǊ ŘΩǳƴŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴΦ 

CŀǾƻǊƛǎŜǊ ƭŀ ŘƛǾŜǊǎƛǘŞ Ŝǘ ƭΩŞǇŀƴƻǳƛǎǎŜƳŜƴǘ ŘŜ ŎƻƭƭŀōƻǊŀǘŜǳǊǎ ŘŜ ǘƻǳǎ ŃƎŜǎ Ŝǎǘ ǳƴ ǎƛƎƴŀƭ ǇƻǎƛǘƛŦ ŜƴǾƻȅŞ ǾŜǊǎ ƭŜǎ ŎŀƴŘƛŘŀǘǎ 

Ł ƭΩŜƳōŀǳŎƘŜ ƳŀƛǎΣ Ǉƭǳǎ ƭŀǊƎŜƳŜƴǘΣ ǾŜǊǎ ƭŀ ǎƻŎƛŞǘŞ Ŝǘ ƭŜǎ ŎƭƛŜƴǘǎ ǇƻǘŜƴǘƛŜƭǎ ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴΦ 

 

Malgré les nombreux enjeux de la diversité et du management intergénérationnel, les salariés semblent peu 

ŎƻƴǎŎƛŜƴǘǎ ŘŜǎ ŀŎǘƛƻƴǎ ƳƛǎŜǎ Ŝƴ ǆǳǾǊŜ ǎǳǊ ŎŜ ǎǳƧŜǘ Řŀƴǎ ƭŜǳǊ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴΦ 9ƴ ŜŦŦŜǘΣ ǎŜƭƻƴ ǳƴŜ ŜƴǉǳşǘŜ ŘΩLa{ 

Entreprendre, peu nombreux sont les salariés qui peuvent « ŘŞǘŀƛƭƭŜǊ ƭŀ ǎǘǊŀǘŞƎƛŜ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ǎǳǊ ƭŜ ǎǳƧŜǘΣ ƴƛ ƳşƳŜ 

citer quelques actions clés ». Les organisations doivent donc veiller à mettre en place des outils clairs de management 

intergénérationnel et à communiquer sur leurs objectifs. 



E. Quelques pratiques pour manager la diversité générationnelle 

Le management intergénérationnel a donc pour but de favoriser la coopération intergénérationnelle pour tirer 

parti de la rencontre de visions et ŘΩŜȄǇŞǊƛŜƴŎŜǎ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘŜǎΣ Ƴŀƛǎ ŞƎŀƭŜƳŜƴǘ ŘΩƻŦŦǊƛǊ ǳƴ ŎŀŘǊŜ ŀŘŀǇǘŞ Ŝǘ ƳƻǘƛǾŀƴǘ ǇƻǳǊ 

chacune des générations. 

a. Favoriser la coopération intergénérationnelle 

bƻǳǎ ŀǾƻƴǎ ƳƻƴǘǊŞ ǉǳŜ ƭΩǳƴ ŘŜǎ ŜƴƧŜǳȄ ƳŀƧŜǳǊǎ Řǳ ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘ ƛƴǘŜǊƎŞƴŞǊŀǘƛƻƴƴŜƭ Şǘŀƛǘ ŘŜ Ŧavoriser coopération 

intergénérationnelle afin de permettre la transmission des compétences entre générations mais également afin de 

béƴŞŦƛŎƛŜǊ ŘŜǎ ŀǘƻǳǘǎ ŘΩǳƴŜ ŞǉǳƛǇŜ ŘƛǾŜǊǎŜ Ŝƴ ŘŞǾŜƭƻǇǇŀƴǘ ƭΩƛƴǘŜƭƭƛƎŜƴŎŜ ŎƻƭƭŜŎǘƛǾŜΦ tƻǳǊ ŜƴŎƻǳǊŀƎŜǊ ƭŀ ŎƻƻǇŞǊŀǘƛƻƴ 

entre collaborateurs ŘΩŃƎŜs variés, les organisations peuvent notamment prendre en compte les éléments suivants. 

5ΩŀōƻǊŘΣ ƭŜǎ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴǎ ŘƻƛǾŜƴǘ Ŧavoriser la construction et la diffusion ŘΩǳƴŜ culture ŘΩentreprise basée sur une 

vision positive et enrichissante des différences, et qui va relier les salariés de toutes générationsΦ [ΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Řƻƛǘ 

ŘƻƴŎ ŘƛŦŦǳǎŜǊ ŎŜǘǘŜ ŎǳƭǘǳǊŜ ŀǳ ŎƻǳǊǎ ŘŜ ƭŀ ǇƘŀǎŜ ŘŜ ǊŜŎǊǳǘŜƳŜƴǘ Ŝǘ ŘΩƛƴǘŞƎǊŀǘƛƻƴ Ƴŀƛǎ ŀǳǎǎƛ ǘƻǳǘ ŀǳ ƭƻƴƎ ŘŜ ƭŀ ǾƛŜ 

ǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴƴŜƭƭŜ Řǳ ǎŀƭŀǊƛŞΦ /ŜǘǘŜ ŎǳƭǘǳǊŜ ŘΩŜƴǘǊŜǇrise doit notamment avoir pour objectif de lutter contre les 

stéréotypes associés aux différentes générations. Par exemple, les séniors sont souvent considérés comme averses au 

changement, et ayant des difficultés à utiliser les TIC, alors que les travailleurs de la génération Y sont perçus comme 

paresseux et peu responsables. Non seulement, ces stéréotypes sont sources de défiance entre générations 

différentes, mais ils pousseraient les salariés à agir selon le stéréotype associé à leur âge. Ainsi, Grima (2007), à partir 

ŘŜ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘǎ ǘǊŀǾŀǳȄΣ ŞƴƻƴŎŜ ǉǳΩƛƭ ŜȄƛǎǘŜǊŀƛǘ ζ une prophétie auto-réalisatrice » chez les salariés de plus de 50 ans 

confrontés à des stéréotypes car ces préjugés les amèneraient à douter de leurs capacités et donc à se montrer sous-

performants. 

 

5Ŝ ǇƭǳǎΣ ƭŜǎ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴǎ ŘƻƛǾŜƴǘ ǎΩŀǘǘŀŎƘŜǊ Ł Ŧŀvoriser la communication formelle mais aussi informelle entre 

générations. Cela peut notamment passer par le parrainage ŘΩǳƴ ƧŜǳƴŜ ŎƻƭƭŀōƻǊŀǘŜǳǊ ǇŀǊ ǳƴ ŎƻƭƭŝƎǳŜ Ǉƭǳǎ ŃƎŞ Ŝǘ 

expérimenté.  

Toutefois, les salariés expérimentés peuvent se montrer réticents à transmettre leurs compétences. En effet, leur rôle 

ŘΩŜȄǇŜǊǘ ƭŜǳǊ ǇŜǊƳŜǘ ŘŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜǊ ǳƴŜ ȊƻƴŜ ŘΩƛƴŎŜǊǘƛǘǳŘŜ ǉǳƛ ƭŜǳǊ ŎƻƴŦŝǊŜ ǳƴ ŎŜǊǘŀƛƴ ǇƻǳǾƻƛǊ ŀǳ ǎŜƛƴ ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ 

(Crozier et Friedberg, 1977) ǉǳΩƛƭǎ ƴΩƻƴǘ Ǉŀǎ ƛƴǘŞǊşǘ Ł ŎŞŘŜǊΦ tƻǳǊ ǇŜǊƳŜǘǘǊŜ ƭŜ ǘǊŀƴǎŦŜǊǘ ŘŜ ŎƻƳǇŞǘŜƴŎŜǎ ŘŜǎ Ǉƭǳǎ 

anciens vers les plus jeunes, il apparaît donc nécessaire de favoriser la confiance entre collaborateurs et envers 

ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴΦ 

De plus, pour que les plus expérimentéǎ ǘǊŀƴǎƳŜǘǘŜƴǘ ƭŜǳǊǎ ŎƻƳǇŞǘŜƴŎŜǎ ŀǳȄ Ǉƭǳǎ ƧŜǳƴŜǎΣ ƭŜǎ ǎŀƭŀǊƛŞǎ Ŝǘ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ 

ŘƻƛǾŜƴǘ şǘǊŜ ŎƻƴǎŎƛŜƴǘǎ ŘŜ ƭΩŜȄƛǎǘŜƴŎŜ ŘŜ ŎŜǎ ŎƻƳǇŞǘŜƴŎŜǎΦ /ΩŜǎǘ ǇƻǳǊǉǳƻƛ ƛƭ Ŝǎǘ ƴŞŎŜǎǎŀƛǊŜ ŘŜ ǊŞŀƭƛǎŜǊ ǊŞƎǳƭƛŝǊŜƳŜƴǘ 

une identification des compétences présentes et à diffuseǊ Řŀƴǎ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴΦ ζ Il est donc indispensable de donner 

ŀǳȄ ŘŞǘŜƴǘŜǳǊǎ ŘŜ ŎŜǎ ŎƻƳǇŞǘŜƴŎŜǎ Řǳ ǘŜƳǇǎ ŀŦƛƴ ǉǳΩƛƭǎ ŦƻǊƳŀƭƛǎŜƴǘ Ŝǘ ŎŀǇƛǘŀƭƛǎŜƴǘ ƭŜǳǊǎ ǎŀǾƻƛǊǎ » (Marbot, 2005). 

b. !ŘŀǇǘŜǊ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ŀǳȄ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘŜǎ ƎŞƴŞǊŀǘƛƻƴǎ 

Le management intergénérationƴŜƭ ǇŀǎǎŜ ŞƎŀƭŜƳŜƴǘ ǇŀǊ ƭΩŀŘŀǇǘŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ŀǳȄ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘŜǎ 

ƎŞƴŞǊŀǘƛƻƴǎΣ ƭŜ ōǳǘ Şǘŀƴǘ ŘΩƻŦŦǊƛǊ ŀǳȄ ǎŀƭŀǊƛŞǎ ŘŜ ǘƻǳǎ ŃƎŜǎ ƭŜǎ ŎƻƴŘƛǘƛƻƴǎ ǇƻǳǊ ǎΩŞǇŀƴƻǳƛǊΣ şǘǊŜ ƳƻǘƛǾŞs et performants. 

Ainsi, « Ł ƭΩƛƳŀƎŜ Řǳ ƳŀǊƪŜǘƛƴƎ ǎŜƎƳŜƴǘŀƴǘ ŘŜ Ǉƭǳǎ Ŝƴ Ǉƭǳǎ ǎŜǎ ŎƛōƭŜǎ ώΧϐΣ ƭŀ ƎŜǎǘƛƻƴ ǎΩŜǎǘ ƻǊƛŜƴǘŞŜ ǾŜǊǎ ƭŀ ǎŜƎƳŜƴǘŀǘƛƻƴΣ 

ŎΩŜǎǘ-à-ŘƛǊŜ ǳƴ ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘ ǇŀǊ ƎǊƻǳǇŜǎ ŘΩƛƴŘƛǾƛŘǳǎ ηΣ ƴƻǘŀƳƳŜƴǘ ǇŀǊ ƎǊƻǳǇŜǎ ŘΩŃƎŜǎ (Scotto et al., 2014). 

[ΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ŀǳǊŀƛǘ ŀƭƻǊǎ ƛƴǘŞǊşǘ Ł ŀŘŀǇǘŜǊΣ Ł ŘŞŎƭƛƴŜǊ ǎƻƴ ƳƻŘŜ ŘŜ ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘ Ŝƴ ŦƻƴŎǘƛƻƴ ŘŜǎ ƎǊƻǳǇŜǎ ŘΩƛƴŘƛǾƛŘǳǎ 

ŘΩŃƎŜǎ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘǎΦ Nous nous attacherons donc à recenser des pratiques non exhaustives pouvant accompagner et 

stimuler les différentes générations de travailleurs. 

  

!Ŧƛƴ ŘŜ ŦŀǾƻǊƛǎŜǊ ƭΩƛƴǘŞƎǊŀǘƛƻƴΣ ƭŀ ǊŞǘŜƴǘƛƻƴ Ŝǘ ƭŀ ƳƻǘƛǾŀǘƛƻƴ des jeunes dans une organisation, il est important 

ŘŜ ƭŜǳǊ ƻŦŦǊƛǊ ǳƴ ǊŞŜƭ ǇŀǊŎƻǳǊǎ ŘΩƛƴǘŞƎǊŀǘƛƻƴΣ Ŝƴ ǇǊŜƴŀƴǘ Ŝƴ ŎƻƳǇǘŜ ƭŜǳǊ ŜȄǇŞǊƛŜƴŎŜ ǎƻǳǾŜƴǘ ǊŜƭŀǘƛǾŜƳŜƴǘ ƭƛƳƛǘŞŜ ǇŀǊ 

ǊŀǇǇƻǊǘ Ł ƭŜǳǊǎ ŀƞƴŞǎΦ /ŜǘǘŜ ƛƴǘŞƎǊŀǘƛƻƴ ǇŜǳǘ ƴƻǘŀƳƳŜƴǘ şǘǊŜ ŀŎŎƻƳǇŀƎƴŞŜ ŘΩǳƴŜ ƻŦŦǊŜ ŘŜ ŦƻǊƳŀǘƛƻƴ ŎƛōƭŞŜ Ŝǘ ŘΩǳƴ 

tutorat par un collaborateur plus expérimenté, visant à compléter leur formation initiale et à favoriser la 

« ǘǊŀƴǎƳƛǎǎƛƻƴ ώΧϐ ŜƴǘǊŜ ǳƴ ǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴƴŜƭ ŎƻƴŦƛǊƳŞ Ŝǘ ǳƴŜ ǇŜǊǎƻƴƴŜ ƴƻǾƛŎŜ Řŀƴǎ ƭŜ ƳŞǘƛŜǊ » (Fredy-Planchot, 2007). 

Il semblŜ ŞƎŀƭŜƳŜƴǘ ŎǊǳŎƛŀƭ ŘΩƻŦŦǊƛǊ ŀǳȄ ƧŜǳƴŜǎ ǎŀƭŀǊƛŞǎΣ ǎƻǳǾŜƴǘ Ǉƭǳǎ Ǿƻƭŀǘƛƭǎ ǉǳŜ ƭŜǳǊǎ ŀƞƴŞǎΣ ŘŜǎ Ǉerspectives de 

carrière et de rémunération intéressantes et claires. 

hƴ ǇŜǳǘ ŀƧƻǳǘŜǊ ǉǳΩƛƭ Ŝǎǘ ƛƴǘŞǊŜǎǎŀƴǘΣ ǇƻǳǊ ƭŜǎ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴǎ ŘŜ ǎΩƛƴǘŞǊŜǎǎŜǊ à la possibilitŞ ŘΩƻŦŦǊƛǊ ŘŜǎ ƘƻǊŀƛǊŜǎ ŦƭŜȄƛōƭŜǎ 

à leurs salariés. Selon une étude Ifop/Citrix, près de deux tiers des jeunes 18 à 25 ans interrogés affirmaient vouloir 



travailler avec des horaires flexibles. 

 

!Ŧƛƴ ŘŜ ŎƻƴǎŜǊǾŜǊ ƭŀ ƳƻǘƛǾŀǘƛƻƴ Ŝǘ ƭΩƛƳǇƭƛŎŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ǎŞƴƛƻǊǎ dans leur travail, les organisations doivent 

continuer à 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 continuer à 

développer leurs compétences tout au long de leur vie.  

Or, Casoinic (2011) a relevé, à partir de plusieurs travaux de recherche, que « les salariés les plus âgés reçoivent 

Ƴƻƛƴǎ ŘΩƻǇǇƻǊǘǳƴƛǘŞǎ ŘŜ ŦƻǊƳŀǘƛƻƴ ǉǳŜ ƭŜǳǊǎ ŎƻƭƭŝƎǳŜǎ Ǉƭǳǎ ƧŜǳƴŜǎ όaŀǳǊŜǊ Ŝǘ wŀŦǳǎŜΣ нллмύΣ ƴƻǘŀƳƳŜƴǘ ƭƻǊǎǉǳΩƛƭǎ ǎƻƴǘ 

plus âgés que les autres membres de leur groupe de travail (Cleveland et Shore, 1992), ou plus âgés que leur manager 

(Shore et al., 2003) ».  

De plus, une étude de la DARES montre ǉǳŜ ƭΩŀŎŎŝǎ Ł ƭŀ ŦƻǊƳŀǘƛƻƴ ǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴƴŜƭƭŜ ŘƛƳƛƴǳŜ ŀǾŜŎ ƭΩŃƎŜ Ł ǇŀǊǘƛǊ ŘŜ ƭŀ 

trentaine. Ainsi, 59 % des salariés de 30 à 34 ans ont eu accès à une formation professionnelle en 2012 contre 40 % 

des salariés de plus de 55 ans. Cet accès moindre des séniors à la formation est notamment lié au fait que « les seniors 

sont peu demandeurs de formation : les trois quarts des salariés âgés de 55 ans et plus déclarent ne pas souhaiter 

suivre une formation ». On peut ajouter que 36 % des séniors, qui ont dû renoncer à suivre une formation, estiment 

ǉǳŜ ƭŀ Ǌŀƛǎƻƴ ǇǊƛƴŎƛǇŀƭŜ ŘŜ ŎŜǘ ŀōŀƴŘƻƴ Ŝǎǘ ƭŜ ǊŜŦǳǎ ƻǳ ƭΩŀōǎŜƴŎŜ ŘΩŀƛŘŜ ŘŜ ƭŜǳǊ ŜƳǇƭƻȅŜǳǊΣ ŎƻƴǘǊŜ ом % pour les salariés 

de 30 à 44 ans. Les employeurs ont doƴŎ ǳƴ ǊƾƭŜ ƛƳǇƻǊǘŀƴǘ Ł ƧƻǳŜǊ Řŀƴǎ ƭŜ ǇǊƻƳƻǘƛƻƴ Ŝǘ ƭΩŀŎŎƻƳǇŀƎƴŜƳŜƴǘ ŘŜǎ ǎŞƴƛƻǊǎ 

vers la formation professionnelle. 

À partir de cette étude de la DARES, on peut également remarquer que les salariés les plus jeunes (de 20 à 29 ans) ont 

ŞƎŀƭŜƳŜƴǘ ǳƴ ǘŀǳȄ ŘΩŀŎŎès à la formation moins élevé que les 30-34 ans. Bien que leur période de formation initiale 

soit souvent peu ancienne, ces salariés ont également besoin de la formation continue pour pouvoir développer ou 

compléter leurs compétences. 

 

Données : DARES ; mise en page des auteurs 

[Ŝǎ ǎŀƭŀǊƛŞǎ ŃƎŞǎ ǇŜǳǾŜƴǘ ŞƎŀƭŜƳŜƴǘ ŀǾƻƛǊ ōŜǎƻƛƴ ŘΩǳƴŜ ŀŘŀǇǘŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭŜǳǊǎ conditions de travail. En effet, Poilbot-

Rocaboy et al. énoncent que « ƭŜǎ ŎƻƴŘƛǘƛƻƴǎ Řŀƴǎ ƭŜǎǉǳŜƭƭŜǎ ǎŜ ŘŞǊƻǳƭŜ ƭΩŀŎǘƛǾƛǘŞ ǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴƴŜƭƭŜ ƧƻǳŜƴǘ ǳƴ ǊƾƭŜ Řŀns 

ƭΩŜȄǇǊŜǎǎƛƻƴ Řǳ ǾƛŜƛƭƭƛǎǎŜƳŜƴǘ ŘŜǎ ƛƴŘƛǾƛŘǳǎ Ŝǘ ŘŜ ƭΩǳǎǳǊŜ ǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴƴŜƭƭŜ ». Les auteurs recensent alors des 

ŀƳŞƴŀƎŜƳŜƴǘǎ ǇǊƻǇƻǎŞǎ Řŀƴǎ ƭŜǎ ŀŎŎƻǊŘǎ Ŝǘ Ǉƭŀƴǎ ǎŞƴƛƻǊǎ ŘΩǳƴŜ ŎŜƴǘŀƛƴŜ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴǎ afin de préserver les 

séniors : 

- Aménagements du temps ou de la durée du travail : temps de travail aménagé, temps partiel choisi, 

abondement du nombre de jours de congés, Χ 

- Adaptation des postes de travail ou transfert vers des postes moins pénibles ; 

- Aménagements des équipes de travail grâce à un mélange des générations afin de « partager la pénibilité 

physique du travail entre les générations », permettant de préserver la santé des plus âgés. 

9ƴŦƛƴΣ ƭΩŜƳǇƭƻȅŜǳǊ Řƻƛǘ ŀŎŎƻƳǇŀƎƴŜǊ ƭŜ ǎŀƭŀǊƛŞ Ŝƴ Ŧƛƴ ŘŜ ŎŀǊǊƛŝǊŜ Řŀƴǎ ƭŀ ǇǊŞǇŀǊŀǘion de son passage à la retraite. Ce 

ŘŞǇŀǊǘ Řƻƛǘ şǘǊŜ ŀƴǘƛŎƛǇŞ ŎƻƴƧƻƛƴǘŜƳŜƴǘ ǇŀǊ ƭΩŜƳǇƭƻȅŜǳǊ Ŝǘ ƭŜ ǎŀƭŀǊƛŞΦ 

 

{ƛ ƭΩŀǘǘŜƴǘƛƻƴ Ŝǎǘ ǎƻǳǾŜƴǘ ǇƻǊǘŞŜ ǎǳǊ ƭŜǎ ƎŞƴŞǊŀǘƛƻƴǎ ƭŜǎ Ǉƭǳǎ ƧŜǳƴŜǎ Ŝǘ ƭŜǎ Ǉƭǳǎ ŃƎŞŜǎ Ŝƴ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΣ ƛƭ ŀǇǇŀǊŀƞǘ 

également comme essentiel de prendre en compte les besoins et aspiratƛƻƴǎ ŘŜǎ ǎŀƭŀǊƛŞǎ ŘΩŃƎŜ ƛƴǘŜǊƳŞŘƛŀƛǊŜ Ŝƴ ƭŜǳǊ 

offrant également des opportunités de mobilité, de promotion et des responsabilités proportionnellement croissante 

par rapport à leur expérience. 



 

.ƛŜƴ ǉǳΩƛƭ ǎƻƛǘ ƛƴǘŞǊŜǎǎŀƴǘ ŘŜ ǎŜ ŎƻƴŎŜƴǘǊŜǊ ǎǳǊ ƭŜǎ ōŜǎƻƛƴǎ Ǉƭus spécifiques de chaque génération de 

travailleurs, aŀǊōƻǘ όнллрύ ŞƴƻƴŎŜ ǉǳŜ ŘŜǎ ǇƻƭƛǘƛǉǳŜǎ ŘΩŃƎŜ ǎŜƎƳŜƴǘŞŜǎΣ ŎΩŜǎǘ-à-dire des politiques de GRH 

différenciées en fonction de la génération, peuvent mener à un désengagement et à un délitement du collectif de 

ǘǊŀǾŀƛƭ ǎƛ ŜƭƭŜǎ ŘŞŦŀǾƻǊƛǎŜƴǘ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ŎƭŀǎǎŜǎ ŘΩŃƎŜΣ ŎΩŜǎǘ-à-ŘƛǊŜ ǎΩƛƭ ȅ ŀ ƛƴƛǉǳƛǘŞ ŜƴǘǊŜ ǎŀƭŀǊƛŞǎΦ {ŀōŀ όнллфύ ŎƻƴǎƛŘŝǊŜ ŀƭƻǊǎ 

ǉǳΩƛƭ ǎŜǊŀƛǘ Ǉƭǳǎ ƛƴǘŞǊŜǎǎŀƴǘ ŘŜ ƎŞƴŞǊŀƭƛǎŜǊ les « bonnes pratiques » de GRH aux travailleurs de toutes les générations, 

ce qui éviterait « ƭŜ ǊƛǎǉǳŜ ŘŜ ǊƻƳǇǊŜ ƭΩŞǉǳƛǘŞ Řŀƴǎ ƭŜ ǘǊŀƛǘŜƳŜƴǘ ŘŜǎ ƛƴŘƛǾƛŘǳǎ ». Saba, T. (2009). 

II. Identifier les compétences nécessaires pour le travail 2.0 

A. 5Ŝǎ ǾŜŎǘŜǳǊǎ ŘΩŞǾƻƭǳǘƛƻƴ ǉǳƛ ƳƻŘƛŦƛŜƴǘ ƭŀ Ŧŀœƻƴ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǊ 
Dans une analyse que partagent les professiƻƴƴŜƭǎ Řǳ ǊŜŎǊǳǘŜƳŜƴǘΣ ƭΩ!ǎǇŜƴ Lnstitute dresse le constat de la 

transformation du travail et de son triple impact : 

ω ¦ƴŜ Ǝƭƻōŀƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ƳŀǊŎƘŞǎ : en particulier lΩeffacement des frontières du recrutement avec une grande 
mobilité des travailleurs ; 
ω ¦ƴŜ ǇŞƴǳǊƛŜ ŘŜ ǘŀƭŜƴǘǎ ǉǳƛ ǎΩŀƎƎǊŀǾŜ Ŝƴ hŎŎƛŘŜƴǘΣ ǊŜƴŦƻǊœŀƴǘ ƭΩŀōǎƻƭǳŜ ƴŞŎŜǎǎƛǘŞ ŘΩǳƴŜ ǊŞƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ǇǊƻŦƻƴŘŜ Řǳ 
travail, tant dans le recrutement quΩau niveau des conditions dΩexercice ; 
ω ¦ƴ ǊŀǇǇƻǊǘ ŘŜǎ ƛƴŘƛǾƛŘǳǎ ŀǳ ǘǊŀǾŀƛƭ ǉǳƛ ŎƘŀƴƎŜ Ŝƴ ǇǊƻŦƻƴŘŜǳǊΣ ǎǳǊǘƻǳǘ ŘŜǇǳƛǎ ƭΩŀǊǊƛǾŞŜ ŘŜ ƭŀ ƎŞƴŞǊŀǘƛƻƴ ¸ ǎǳǊ ƭŜ 
ƳŀǊŎƘŞ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭ Ŝǘ ƭΩŞƳŜǊƎŜƴŎŜ ŘŜ ƴƻǳǾŜŀǳȄ ŎƻƳǇƻǊǘŜƳŜƴǘǎ Ŝǘ ƴƻǳǾŜƭƭŜǎ ŀǘǘŜƴǘŜǎ Ŝǘ ƭŀ ǊŜŎƘŜǊŎƘŜ Řǳ ǎŜƴǎ ŀǳ 
travail. 
 

vǳŜƭǉǳŜǎ ǾŜŎǘŜǳǊǎ ŘΩŞǾƻƭǳǘƛƻƴ ζ poussent » ce nouveau monde du travail, comme on peut le voir sur cette 

infographie du groupe Manpower : 

 

Source : Human Age 2.0, Manpower Group 

Ces différents vecteurs « modèlent » ce nouveau marché au point de créer des ruptures profondes. La persistance de 

ƭΩƛƴŀŘŞǉǳŀǘƛƻƴ ŜƴǘǊŜ ƻŦŦǊŜ Ŝǘ ŘŜƳŀƴŘŜ renforce le dualisme du marché, entre non détenteurs de compétences et 

détenteurs de compétences, mais aussi entre employés temporaires et employés permanents. 

Quand la diversité devient une richesse :  

[ΩŞǊƻǎƛƻƴ ŘŜ ƭŀ Ƴŀƛƴ ŘΩǆǳǾǊŜ ŀŎŎƻƳǇŀƎƴŜ ƭŜǎ Ƴǳǘŀǘƛƻƴǎ démographiques, car la population en âge de travailler va 

ŘƛƳƛƴǳŜǊ ŘŜ мл ҈ ŜƴǘǊŜ нлмл Ŝǘ нлнл Ŝƴ 9ǳǊƻǇŜΦ !ƛƴǎƛΣ ƭΩ!ƭƭŜƳŀƎƴŜ ǇŜǊŘ с Ƴƛƭƭƛƻƴǎ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǳǊǎ Ŝƴ мр ŀƴǎΦ hƴ 

ŎƻƳǇǊŜƴŘ ƳƛŜǳȄ ƭΩŀƴŀƭȅǎŜ ǇǊŞŎƻƴƛǎŀƴǘ ƭŀ ŘƛǾŜǊǎƛǘŞΣ ǉǳƛ ŘŜǾƛŜƴǘ ǳƴŜ ǊƛŎƘŜǎǎŜ όŜǘ ƴƻƴ ǳƴe crainte) dans ce contexte. Aux 

USA, certaines entreprises retardent le départ à la retraite de certains « seniors », quand les allemands favorisent la 



formation des migrants et le Japon préconise une « féminisation » de sa population active. 

Quand le big data et la numérisation modifient en profondeur le travail : 

Le développement des données et leur importance dans la vie économique modifient en profondeur le travail. Les 
ƳƻŘŝƭŜǎ ŘΩŀŦŦŀƛǊŜǎ ŘŜǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ ǎƻƴǘ ƛƳǇŀŎǘŞǎ Ŝǘ ƭŜǎ ǎŀƭŀǊƛŞǎ ǎƻƴǘ ŀǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛ ǘous « connectés ». Selon Michel 
Serres : « Un capital est en train de se former, qui est le capital des données. La question est de savoir qui sera le 
dépositaire de ces données ηΦ 5ΩƻǴ ƭŀ ŎǊŞŀǘƛƻƴ ŘΩŜƳǇƭƻƛǎ ŀǳǘƻǳǊ ŘŜ ƭŀ ǎǳǊǾŜƛƭƭŀƴŎŜ Ŝǘ ƭŀ ƎŜǎǘƛƻƴ ŘŜ ŎŜǎ Řonnées. 

Cet essor de la connectivité apporte une connaissance plus fine des salariés et change les façons de travailler des 
ǎŜǊǾƛŎŜǎ wIΦ [Ŝǎ ǎȅǎǘŝƳŜǎ ŘΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴ wI collectent, analysent et transforment ces données pour mieux anticiper 
les besoins et mieux déployer les ressources, en tenant plus compte des compétences. La version néfaste de cette 
ŞǾƻƭǳǘƛƻƴ ǘƛŜƴǘ Ł ƭŀ ǇƻƭŀǊƛǎŀǘƛƻƴ Řǳ ƳŀǊŎƘŞ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭΣ ŎƻƳƳŜ ƭΩƛƴǎǘƛǘǳǘ aƻƴǘŀƛƎƴŜ ƭΩŀ ŘŞƳƻƴǘǊŞe.  

 

5Ωǳƴ ŎƾǘŞ, certains emplois peu impactés par le numériques (emplois manuels) sont en forte demande mais avec une 

tension sur les salaires ; on observe un impact plutôt négatif sur les emplois intermédiaires, fortement touchés par le 

numérique (avec une menace de remplacement), alors que certains emplois, très qualifiés, bénéficient de cette 

ƴǳƳŞǊƛǎŀǘƛƻƴ όŎƻƳƳŜ ŘΩǳƴŜ ŀƛŘŜ Ł ƭŀ ǊŞǎƻƭǳǘƛƻƴ ŘŜ ƭŀ ŎƻƳǇƭŜȄƛǘŞύΣ ƻƴ ǇƻǳǊǊŀƛǘ ŎƛǘŜǊ ƭΩŞǾƻƭǳǘƛƻƴ ƴǳƳŞǊƛǉǳŜ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭ 

ŘŜǎ ƛƴƎŞƴƛŜǳǊǎ Ƴŀƛǎ ŀǳǎǎƛ ŘŜǎ ƴƻǘŀƛǊŜǎΣ ŘŜǎ ŀǾƻŎŀǘǎΧ 

Deux scientifiques de l'Université d'Oxford, Carl Benedikt Frey et Michael A. Osborne, ont examiné la question de la 
« computerisation » (capacité à 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. Ils ont estimé que 47 % des emplois américains seront touchés. 
 

vǳŀƴŘ ƭΩƛƴŘƛǾƛŘǳŀƭƛǎƳŜ Ŝǘ ƭŀ ǎƛƴƎǳƭŀǊƛǘŞ ƛƴǘǊƻŘǳƛǎŜƴǘ ǳƴ ƴƻǳǾŜŀǳ ǇŀǊŀŘƛƎƳŜ : 

Paradoxalement, les DRH peuvent difficilement adopter une gestion « classique » et collective des RH. Cette 

évolution est liée à la monǘŞŜ ŘŜǎ ǎƛƴƎǳƭŀǊƛǘŞǎ Ŝǘ ŀǳǎǎƛ Ł ƭΩŀŦŦŀƛōƭƛǎǎŜƳŜƴǘ ŘŜ ƭŀ ǊŜƭŀǘƛƻƴ ŜƳǇƭƻȅŜǳǊ-salarié. Les 

ŀƴŀƭȅǎŜǎ ƳƻƴǘǊŜƴǘ ǉǳŜ ƭŀ ŦŀŎǳƭǘŞ ŘΩǳƴ ƛƴŘƛǾƛŘǳ ŘΩŞǾƻluer seul, sans son employeur, est en train de supplanter la 

ǎŞŎǳǊƛǘŞ ŘŜ ƭΩŜƳǇƭƻƛΦ [ŀ DŜǎǘƛƻƴ ŘŜ ŎŀǊǊƛŝǊŜ ǎŜ Ŧŀƛǘ ŀƭors par étapes, individuellement, avec des employeurs multiples. 

Ainsi les détenteurs de compétences recherchées sont en position de négocier, ce qui renforce le caractère 

« individualisé » de la relation employeur-salarié.  



Quand la complexification des besoins de la clientèle rend le travail complexe :  

[Ŝ ōƛƎ ŘŀǘŀΣ ƭŜǎ ǊŞǎŜŀǳȄ Ŝǘ ƭΩŜȄǇƭƻǎƛƻƴ ŘŜ ƭŀ ǾŜƴǘŜ Ŝƴ ƭƛƎƴŜ ƻƴǘ ŎƘŀƴƎŞ ƭŜǎ ƳƻŘŝƭŜǎ ŘŜ ŎƻƴǎƻƳƳŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ŎƭƛŜƴǘǎΦ 

{ΩŀŘŀǇǘŜǊ ŘŜƳŀƴŘŜ ŀǳȄ ǎŀƭŀǊƛŞǎ ŘŜǎ ŎƻƳǇŞǘŜƴŎŜǎ ŘΩŀŘŀǇǘŀǘƛƻƴ Ŝǘ ŘŜ ŦƻǊƳŀǘƛƻƴ ŎƻƴǘƛƴǳŜ ƛƳǇƻǊǘŀntes. Le travail 

ǇǊŜǎŎǊƛǘ Ŝǘ ǊƻǳǘƛƴƛŜǊ ǎΩŜŦŦŀŎŜ ŀǳ ŘŞǘǊƛƳŜƴǘ ŘΩǳƴ ǘǊŀǾŀƛƭ Ǉƭǳǎ ŎƻƳǇƭŜȄŜΣ ŀǾŜŎ ǳƴŜ ǇǊƛǎŜ Ŝƴ compte individuelle du 

ōŜǎƻƛƴ Řǳ ŎƭƛŜƴǘΦ ¦ƴ ōƻƴ ŜȄŜƳǇƭŜ ǇŜǳǘ şǘǊŜ ŘƻƴƴŞ ŀǾŜŎ ƭΩŞǾƻƭǳǘƛƻƴ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭ ŘŜǎ ƎŜǎǘƛƻƴƴŀƛǊŜǎ ōŀƴŎŀƛǊŜǎΣ ǉǳƛ ƎŝǊŜƴǘ 

de plus en plus de « produits » individualisés, dans des espaces temps différents, avec une capacité de négociation 

des clients parfois importante. Par ailleurs, les clients produisent une part de plus en plus importante du travail, à 

travers le « digital labor » (traces numériques fournies par le consommateur et exploitées par les entreprises). 

Certains en ont conscience et cherchent à négocier cet apport. 

vǳŀƴŘ ƭŜǎ ǊŞǎŜŀǳȄ ŎƘŀƴƎŜƴǘ ƭΩŜǎǇŀŎŜ-temps du travail : 

La prise en compte des réseaux dans cette relation au tǊŀǾŀƛƭ ƳƻŘƛŦƛŜ ƭΩŜǎǇŀŎŜ-temps du travail. Il devient difficile de 

poser des horaires et même de fractionner le travail Τ ƭƻǊǎǉǳŜ ƭŜǎ ǊŞǎŜŀǳȄ ǎƻŎƛŀǳȄ ǇŜǊƳŜǘǘŜƴǘ ŘΩŀŎŎƻƳǇƭƛǊ ŎŜǊǘŀƛƴŜǎ 

formes de travail, en dehors des « bornes » temporelles officielles. De nombreux travailleurs utilisent Linkedin ou 

Facebook pour développer leur réseau mais aussi négocier, co- créer et même vendre. 

vǳŀƴŘ ƭΩǳōŞǊƛǎŀǘƛƻƴ génère un nouveau « modèle » de travailleurs : 

/Ŝ ƳƻǳǾŜƳŜƴǘ ŘŞǾŜƭƻǇǇŜ Ł ƭŀ Ŧƻƛǎ ƭŜ ƳƻŘŝƭŜ ŘŜ ƭΩƛƴŘŞǇŜƴŘŀƴŎŜ όŀvec ses effets néfastes en termes de couverture 

ǎƻŎƛŀƭŜύΣ Ƴŀƛǎ ŀǳǎǎƛ ŘŜ ƭΩƛƴǘŜǊƳƛǘǘŜƴŎŜ όƻƴ ƴŜ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜ ǉǳŜ ƭƻǊǎǉǳŜ ƭŜ ŎƭƛŜƴǘ ƭŜ ǎƻǳƘŀƛǘŜύ Ŝǘ ŘŜ ƭŀ ζ freelancisation » 

όŎƘŀǉǳŜ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǳǊ ŘŜǾƛŜƴǘ ǎƻƴ ǇǊƻǇǊŜ ǇŀǘǊƻƴύΦ [ΩǳōŞǊƛǎŀǘƛƻƴΣ Řŀƴǎ ǎŀ ǾŜǊǎƛƻƴ ǳƭǘƛƳŜΣ peut entrainer la paupérisation 

de certains travailleurs, devenus (ou redevenus, comme au temps des manouvriers) « tâcherons » (travailleurs à la 

ǘŃŎƘŜΧύΦ 

B. Des analyses globales prospectives qui justifient qualités humaines (soft skills) 
Plusieurs analyses prospectives ont été réalisées pour tenter de se projeter et de détecter les compétences « du 

futur ». Une des plus pertinentes reste celle du Forum économique mondial : 

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

Elle date de Janvier 2016 et trace, dans une première partie, les contours de la quatrième révolution industrielle et ses 

besoins en termes de compétences, ainsi que les résistances au changement. La deuxième partie présente une analyse 

par région et par secteur, pour mieux affiner la réflexion sur les compétences attendues. 

tƻǳǊ ƭŜ Ŏŀǎ ŘŜ ƭŀ CǊŀƴŎŜΣ ƻƴ ǇŜǳǘ ǾƻƛǊ ƭŀ ǊŞǇŀǊǘƛǘƛƻƴ ǇŀǊ ǎŜŎǘŜǳǊ Ƴŀƛǎ ǎǳǊǘƻǳǘ ƭŜǎ ǘȅǇŜǎ ŘΩŜƳǇƭƻƛǎ ǉǳƛ Ǿƻƴǘ ǇǊƻƎǊŜǎǎŜǊ Ŝǘ 

ceux qui vont régresser (les points noirs sur le schéma)Φ [Ŝǎ ƳŞǘƛŜǊǎ ŘŜ ƭŀ ǾŜƴǘŜΣ ŘŜ ƭΩŀŘƳƛƴƛǎǘǊŀǘƛƻƴ Ŝǘ Řǳ ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘ 

sont bien évidemment impactés par cette révolution : 

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


 

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

On peut alors chercher à comprendre quelles sont les compétences les plus demandées à courte échéance ? Un 

tableau intéressant figure dans le rapport du forum économique mondial :  

 

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

/Ŝ ǎƻƴǘ ŘŜǎ ŎƻƳǇŞǘŜƴŎŜǎ ŘΩŀƴŀƭȅǎŜ Ŝǘ ŘŜ ǊŞǎƻƭǳǘƛƻƴ ŎƻƎƴƛǘƛǾŜǎΣ ǇŜǊƳŜǘǘŀƴǘ ŘŜ ǘǊŀƛǘŜǊ ŘŜǎ ǉǳŜǎǘƛƻƴǎ 

professionnelles de plus en plus complexes qui sont en émergence. On peut chercher à les « poser » dans un but 

ŀǳǘŀƴǘ ǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴƴŜƭ όŘŜ ŦƻǊƳŀǘƛƻƴ ŎƻƴǘƛƴǳŜ Ŝǘ ŘŜ ǊŜŎǊǳǘŜƳŜƴǘύ ǉǳŜ ǎŎƻƭŀƛǊŜ όŘŀƴǎ ƭΩƘȅǇƻǘƘŝǎŜ ŘΩǳƴŜ ǊŞŦƭŜȄƛƻƴ 

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


sur le futur socle de compétences fondamentales). 213 enquêtes ont été menées et synthétisées sur les modes 

ŘΩŀǇǇǊŜƴǘƛǎǎŀƎŜ ŘŜǎ ŞǘǳŘƛŀƴǘǎ ŘŜ différents pays, pour nourrir cette réflexion du forum économique mondial. Une 

ŀǇǇǊƻŎƘŜ ǇŜǎǎƛƳƛǎǘŜ ŎƻƴŎƭǳǘ ǉǳŜ пр ҈ ŘŜǎ ŜƳǇƭƻƛǎ ŀŎǘǳŜƭǎ ǇƻǳǊǊŀƛŜƴǘ ŘƛǎǇŀǊŀƛǘǊŜ ŘΩƛŎƛ Ł нлнрΣ ŜǎǎŜƴǘƛŜƭƭŜƳŜƴǘ ǇŀǊ 

ƭΩǳǘƛƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘΩŀƭƎƻǊƛǘƘƳŜǎ Ŝǘ ŘŜ ǊƻōƻǘǎΦ [Ŝǎ ŎƻƳǇŞǘŜƴŎŜǎ ŘƛǘŜs « critiques » sont celles qui sont jugées 

indispensables pour réussir professionnellement. On les retrouve dans le schéma suivant : 

 

 

/ŜǘǘŜ ŀƴŀƭȅǎŜ ƳŜǘ ƭΩŀŎŎŜƴǘ ǎǳǊ ƭŜǎ ŎƻƳǇŞǘŜƴŎŜǎ ζ socio-émotionnelles ηΣ ǉǳŜ ƭΩƻƴ ǊŜǘǊƻǳǾŜ ŀǳ ŎŜƴǘǊŜ Ŝǘ Ł ŘǊƻƛǘŜ 

du schéma. Elles permettent de travailler sur des problématiques complexes en utilisant différentes approches et 

ǎǳǊǘƻǳǘ Ŝƴ ǎΩŀǇǇǳȅŀƴǘ ǎǳǊ ƭΩƛƴǘŜƭƭƛƎŜƴŎŜ ŎƻƭƭŜŎǘƛǾŜΦ [Ŝǎ ǎƻǳǊŎŜǎ ŘΩŀǇǇǊŜƴǘƛǎǎŀƎŜ ǎƻƴǘ ǾŀǊƛŞŜǎ Ŝǘ ǇŜǊƳŜǘǘŜƴǘ 

ŘΩŜƴǾƛǎŀƎŜǊ ǳƴŜ ǊŞŦƭŜȄƛƻƴ Ŝƴ ǇǊƻŦƻƴŘŜǳǊ ǎǳr la formation (initiale et continue). Les approches pragmatiques sont 

préconisées, tout comme le « gaming η ŜǘΣ ƎƭƻōŀƭŜƳŜƴǘΣ ƭΩƻǳǾŜǊǘǳǊŜ Ŝǘ ƭŀ ŎǳǊƛƻǎƛǘŞ :  

 



 

À ƭΩƘƻǊƛȊƻƴ нлнлΣ ŘƛȄ ŎƻƳǇŞǘŜƴŎŜǎ ǎŜƳōƭŜǎ ŞƳŜǊƎŜǊ ŘŜ ŎŜǎ ŀƴŀƭȅǎŜǎΣ ǇƻǳǊ ǇŜǊƳŜǘǘǊŜ ŀǳȄ ŦǳǘǳǊǎ travailleurs de 

performer et de trouver leur place dans le monde de demain : 

 

Source : World Economic Forum-Report : future of jobs 

Il est à noter que ces compétences font appel à plusieurs types de démarches de raisonnement et supposent une 

approche de type « cerveau total », comme celle préconisée par Ned Hermann (Hermann, 1988) ou Dominique 

/ƘŀƭǾƛƴ Ŝƴ CǊŀƴŎŜ ό/ƘŀƭǾƛƴΣ мффлύΦ Lƭ ǎΨŀƎƛǘ ŘΩǳǘƛƭƛǎŜǊΣ ŀǳǎǎƛ ōƛŜƴΣ ƭΩŀǇǇǊƻŎƘŜ ǊŀǘƛƻƴƴŜƭƭŜ όǘȅǇŜ ŎŜǊǾŜŀǳ ŎƻǊǘƛŎŀƭ 

ƎŀǳŎƘŜύΣ ǉǳŜ ƭΩŀǇǇǊƻŎƘŜ ǇǊŀǘƛǉǳŜ όtype cerveau limbique gauche), ǉǳŜ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ŀǇǇǊƻŎƘŜǎ Ƴƻƛƴǎ ƳƛǎŜǎ Ŝƴ ŀǾŀƴǘ 

Řŀƴǎ ƭŜǎ ŀǇǇǊŜƴǘƛǎǎŀƎŜǎ ŎƭŀǎǎƛǉǳŜǎΣ ŎƻƳƳŜ ƭΩŀǇǇǊƻŎƘŜ ƛƴǘǳƛǘƛǾŜ όǘȅǇŜ ŎŜǊǾŜŀǳ ŎƻǊǘƛŎŀƭ ŘǊƻƛǘύ Ŝǘ ƭΩŀǇǇǊƻŎƘŜ 

émotionnelle (type cerveau limbique droit). Les pédagogues et andragogues ont intérêt à varier les approches 

ǇƻǳǊ ōƛŜƴ ŦŀƛǊŜ ŎƻƳǇǊŜƴŘǊŜ ǉǳΩǳƴ ƳşƳŜ ǇǊƻōƭŝƳŜ ǇŜǳǘ şǘǊŜ ǇŜǊœǳ Ŝǘ ǘǊŀƛǘŞ ŘƛŦŦŞǊŜƳƳŜƴǘΦ  ±ƻƛƭŁ ŎŜ ǉǳŜ ǇǊŞŎƻƴƛǎŜ 

5ƻƳƛƴƛǉǳŜ /ƘŀƭǾƛƴΣ Ł ƭΩŀǘǘŜƴǘƛƻƴ ŘŜǎ ŜƴǎŜƛƎƴŀƴǘǎΣ ǇƻǳǊ ǇǊŞǇŀǊŜǊ ǳƴŜ ŀŎǘƛǾƛǘŞΣ Ŝƴ ǳǘƛƭƛǎŀƴǘ ƭŜ ζ cerveau total » : 

 

Source : à partir de « utiliser tout son cerveau », Dominique Chalvin, 1988 



5Ŝǎ ƛƴǎǘƛǘǳǘǎ ŘΩŞǘǳŘŜǎ ŦǊŀƴœŀƛǎ ƻƴǘ ŀǇǇǊƻŦƻƴŘƛ ŎŜ ǉǳŜǎǘƛƻƴƴŜƳŜƴǘΣ Ŝƴ ǇŀǊǘƛŎǳƭƛŜǊ ƭŜ /9w9v όŎŜƴǘǊŜ ŘΩŞǘǳŘŜǎ Ŝǘ ŘŜ 

ǊŜŎƘŜǊŎƘŜ ǎǳǊ ƭŜǎ ǉǳŀƭƛŦƛŎŀǘƛƻƴǎύ Ŝǘ ƭΩLw95¦ όƛƴǎǘƛǘǳǘ ŘŜ ǊŜŎƘŜǊŎƘŜ ǎǳǊ ƭΩŞŎƻƴƻƳƛŜ ŘŜ ƭΩŞŘǳŎŀǘƛƻƴύΦ [Ŝ /9w9v ŀ ƳŜƴŞ 

une étude, en 2014, sur des diplômés BAC + 5, 4 ans après leur entrée dans la vie active, pour savoir quelles 

compétences ils utilisaient. Trois types de compétences sont distinguées : 

. Les compétences spécifiques ou techniques liées au diplôme passé ; 

. Les compétences transversales spécifiques au niveau de formation, appelées « compétences générales ». Sur ce 

Ǉƻƛƴǘ ƭΩLw95¦ ŀ ƛŘŜƴǘƛŦƛŞ п ŎƭŀǎǎŜǎ ŘŜ ŎƻƳǇŞǘŜƴŎŜǎ : 

 

Source : Bref CEREQ N°340, Novembre 2015 

. Les compétences non académiques relatives au registre socio-émotionnel et au comportement. Elles sont 

qualifiées de « soft skills η Ŝǘ ǊŜƴǾƻƛŜƴǘ ŀǳȄ ǘǊŀǾŀǳȄ ŜǳǊƻǇŞŜƴǎ Řŀƴǎ ƭŜ ŘƻƳŀƛƴŜ όŜƴ ǇŀǊǘƛŎǳƭƛŜǊ ŘŜ ƭΩh/59ύΦ /Ŝǎ 

compétences sont attendues pour faciliter le tǊŀǾŀƛƭ ŘΩŞǉǳƛǇŜ Ŝǘ ƭŀ ǊŞǎƻƭǳǘƛƻƴ ŘŜ ǇǊƻōƭŝƳŜǎΦ /ŜǇŜƴŘŀƴǘΣ ƭŜǎ ǎƻŦǘ 

ǎƪƛƭƭǎ ǎƻƴǘ ŀǳǘŀƴǘ ƭƛŞŜǎ Ł ƭŀ ǎƛǘǳŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩƛƴŘƛǾƛŘǳ ǉǳΩŀǳȄ ŀŎǉǳƛǎ ŘŜ ǎŀ ŦƻǊƳŀǘƛƻƴ Ŝǘ ŘŜ ǎŀ ǘǊŀƧŜŎǘƻƛǊŜ ǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴƴŜƭƭŜΦ 

Le CEREQ a cherché, par son étude, à identifier les composantes de ces soft-skills, pour en distinguer cinq : 

. La persévérance (« gritty ») : elle renvoie aux projets de long terme et accompagne la motivation ; elle devient 

une vraie compétence valorisable si le maintien des efforts est important, malgré les difficultés. 

Φ [ΩŜǎǘƛƳŜ ŘŜ ǎƻƛ : elle est considérée comme un élément central dans la réussite professionnelle (Schultz, 2008). 

9ƭƭŜ ǇŜǊƳŜǘ ŘΩŀǳƎƳŜƴǘŜǊ ƭŀ ǇǊƻŘǳŎǘƛǾƛǘŞ ƛƴŘƛǾƛŘǳŜƭƭŜΣ Ƴŀƛǎ Ŝǎǘ ŘƛŦŦƛŎƛƭŜƳŜƴǘ ƳŜǎǳǊŀōƭŜΦ 

. La communication avec les autres : elle renvoie à ƭΩƛƴǘŜƭƭƛƎŜƴŎŜ ǎƻŎƛŀƭŜΣ ǾŀƭƻǊƛǎŞŜ ǇŀǊ ƭŜ CƻǊǳƳ ;ŎƻƴƻƳƛǉǳŜ 

Mondial.  Elle permet des collaborations formelles et informelles et valorise les odes de travail actuels (co-working, 

co-ŎǊŞŀǘƛƻƴΧύΦ 

. La sociabilité : elle renvoie au registre professionnel mais aussi personnel. De nombreuses entreprises la 

ŦŀǾƻǊƛǎŜƴǘ Ŝǘ ƭŀ ǾŀƭƻǊƛǎŜƴǘΣ Ł ǘǊŀǾŜǊǎ ƭŜǳǊǎ ŜǎǇŀŎŜǎ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭ όDƻƻƎƭŜΧύ Ŝǘ ƭŜǳǊ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜǎ ό{ǇƻǘƛŦȅΣ ǾƻƛǊ ǇŀǊǘƛŜ LLύΦ 

Φ [ΩŀǾŜǊǎƛƻƴ ŀǳ ǊƛǎǉǳŜ Υ ƭŀ ǇǊƛǎŜ ŘŜ ǊƛǎǉǳŜ ŀ ŞǘŞ ǾŀƭƻǊƛǎŞŜ Řŀƴǎ ƭŜǎ ŀƴƴŞŜǎ улΣ ŜƭƭŜ ƴΩŜǎǘ plus forcément connotée 

positivement. Les entreprises vont chercher des profils plus « posés » et aussi plus « collectifs » dans la décision 

όƭŀ ǇǊƛǎŜ ŘŜ ǊƛǎǉǳŜ Şǘŀƴǘ ǎƻǳǾŜƴǘ ƭƛŞŜ Ł ŘŜǎ ŘŞŎƛǎƛƻƴǎ ƛƴŘƛǾƛŘǳŜƭƭŜǎΣ ǾƻƛǊ ƭΩŀŦŦŀƛǊŜ YŜǊǾƛŜƭΧύ. 

La prise en compte ŘŜ ƭΩƛƴǘŜƭƭƛƎŜƴŎŜ ŞƳƻǘƛƻƴƴŜƭƭŜ montre également une volonté, par les organisations de 

rechercher des collaborateurs plus en phase avec les autres, Ŝǘ ŎŀǇŀōƭŜǎ ŘŜ ǇŜǊŎŜǾƻƛǊ Ŝǘ ŘΩǳǘƛƭƛǎŜǊ ŎƻǊǊŜŎǘŜƳŜƴǘ 

leurs émotions. Dans ƭΩarticle sur le management émotionnel (Jacquet, CREG, 2017, http://www.creg.ac-

versailles.fr/le-management-emotionnel)Σ ƴƻǳǎ ŀǾƻƴǎ ǊŜŎƘŜǊŎƘŞ ƭΩƛƴǘŞǊşǘΣ ǇƻǳǊ ƭŜ ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘΣ ŘΩǳƴŜ ǘŜƭƭŜ 

approche. 

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


[Ωǳǘƛƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩƛƴǘŜƭƭƛƎŜƴŎŜ ŞƳƻǘƛƻƴƴŜƭƭŜ ǇŜǊƳŜǘǘǊŀƛǘ ŘƻƴŎΣ ŘŜ ǎŀǾƻƛǊ ƎŞǊŜǊ ǎŜǎ ǇǊƻǇǊŜǎ ŞƳƻǘƛƻƴǎ Ƴŀƛǎ ŀǳǎǎƛ ŎŜƭƭŜǎ 

des autres, après les avoir détectées et analysées (les siennes et celles des autres). 

Le modèle de Reuwen Bar-ƻƴΣ ƳƻƴǘǊŜ ǉǳŜ ƭΩƛƴǘŜƭƭƛƎŜƴŎŜ ŞƳƻǘƛƻƴƴŜƭƭe favorise le travail avec les autres et la 

résolution de problème, comme il est préconisé par le Forum Économique Mondial : 

 

Source : Lôintelligence ®motionnelle comme porte dôentr®e aux comp®tences manag®riales, HOS.SO, 

cours de GRH, Michellod, Vuistinier et Gaillard 

hƴ ǇŜǳǘ ŘƻƴŎ ǎŜ ŘŜƳŀƴŘŜǊ ǉǳŜƭ ǘȅǇŜ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǳǊ Ŝǎǘ Ŝƴ ǘǊŀƛƴ ŘΩŞƳŜǊƎŜǊΣ Ł ƭΩƘƻǊƛȊƻƴ нлнлκнлолΦ 

C. [ΩƘƻƳƻ ƴǳƳŜricus, une nécessité et des questionnements 
5Ŝ ƴƻƳōǊŜǳȄ ǉǳŜǎǘƛƻƴƴŜƳŜƴǘǎ ŞƳŜǊƎŜƴǘǎ ǉǳŀƴǘ Ł ƭΩŀǾŜƴƛǊ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǳǊ Ŝǘ ŀǳȄ Ƴǳǘŀǘƛƻƴǎ Řǳ travail. Un 

ƛƴǘŞǊŜǎǎŀƴǘ ǊŜŎǳŜƛƭ ŘΩŀƴŀƭȅǎŜǎΣ ŘŜ ǘŞƳƻƛƎƴŀƎŜǎ Ŝǘ ŘΩƛƴǘŜǊǾƛŜǿǎ Ŝǎǘ ǇŀǊǳ Ŝƴ нлмс : « Homo numericus au travail » 

(Beretti et Bloch, Economica, 2016). 

Les auteurs ont cherché à dessiner les nouveaux contours du travail, mais aussi à le repenser dans le temps et 

Řŀƴǎ ƭΩŜǎǇŀŎŜΦ !ōƻǊŘŀƴǘ ƭŀ ǉǳŜǎǘƛƻƴ ŘŜ ƭŀ Ǌƻōƻǘƛǎŀǘƛƻƴ Ŝǘ Řǳ ōƛƎ ŘŀǘŀΣ ƛƭǎ ƻƴǘ ŎƘŜǊŎƘŞ Ł ǎŀǾƻƛǊ ŎƻƳƳŜƴǘ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ 

ŎƘŜǊŎƘŀƛǘ Ł ǎŜ ǊŞƛƴǾŜƴǘŜǊ Ŝǘ ƧǳǎǉǳΩƻǴ ƭŜ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǳǊ ŀƭƭŀƛǘ-il se « digitaliser ». 

Le travail et ses nouveaux contours : 

Pour tracer les nouveaux contours du travail, différentes disciplines (économie, sociologie, management, mais 

aussi philosophie) peuvent être convoquées, car la visibilité du travail a disparu (Gomez, 2017). Ce travail 

« invisible » est lié au big data mais ŀǳǎǎƛ Ł ƭŀ ŎƻƳǇƭŜȄƛŦƛŎŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩŞŎƻƴƻƳƛŜΦ [Ŝ ǘǊŀǾŀƛƭ ǎŀƭŀǊƛŞ Ŝǎǘ ǊŜƳƛǎ ŦƻǊǘŜƳŜƴǘ 

Ŝƴ ǉǳŜǎǘƛƻƴΣ ǇŀǊ ƭΩŜŦŦŜǘ ŘŜ ƴƻǳǾŜƭƭŜǎ ŦƻǊƳŜǎ ŘΩŜƴǘǊŜǇǊŜƴŜǳǊƛŀǘ Ƴŀƛǎ ŀǳǎǎƛ ǇŀǊ ƭŜǎ ǇƻǎǎƛōƛƭƛǘŞǎ ŘŜ ŎǊŞŀǘƛƻƴ 

importante de valeur par quelques collaborateurs. Parallèlement, une autre part de travail se développe, en 

ŘŜƘƻǊǎ ŘŜ ƭŀ ǎǇƘŝǊŜ ŎƭŀǎǎƛǉǳŜ ŘŜǎ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴǎ όƭŜǎ ŎƻƳƳǳƴŀǳǘŞǎΣ ǊŞǎŜŀǳȄΧύΣ ŎŜ ǉǳƛ Ŝǎǘ ǘȅǇƛǉǳŜ ŘΩǳƴŜ ǎƻŎƛŞǘŞ 

« liquide » (Bauman, 2009), avec des repères de moins en moins clairs en organisation. La dimension collective du 

ǘǊŀǾŀƛƭ ǎΩŜŦŦŀŎŜ ǇǊƻƎǊŜǎǎƛǾŜƳŜƴǘΣ ŀǳ ǇǊƻŦƛǘ ŘΩǳƴŜ ŘŞƳŀǊŎƘŜ ƛƴŘƛǾƛŘǳŀƭƛǎǘŜΣ ǊŜƭŀȅŞŜ ǇŀǊ ŘŜǎ ǇƭŀǘŜŦƻǊƳŜǎ Ŝǘ ζ HUB » 

(voir le cas de Linkedin, mais aussi des plateformes de mises en relation). 

La polarisation du marché du travail, entre emplois qualifiés et peu qualifiés reste observable, mais plus de la 

même manière, car certains emplois très qualifiés sont aussi touchés par la robotisation (Philippon, 2017). La 

génération Z modèle aussi les contours du travail à travers son approche plus subjective, avec une forte dimension 

personnelle et une recherche du sens (voir les travaux sur le sense making par Weick, 1995). Cette « approche 

projet η Ŝǎǘ ǘȅǇƛǉǳŜ ŘΩǳƴŜ ƴƻǳǾŜƭƭŜ ƎŞƴŞǊŀǘƛƻƴ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǳǊǎΣ ǉǳŀƭƛŦƛŞŜ ζ ŘΩ!ƭƛŜƴ DŜƴ » (Goux-Baudiment, 2016). 



Une rŜŘŞŦƛƴƛǘƛƻƴ Řǳ ǘŜƳǇǎ Ŝǘ ŘŜ ƭΩŜǎǇŀŎŜ : 

¦ƴŜ ǇŀǊǘƛŜ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭ ƴΩŜǎǘ Ǉƭǳǎ ǊŞŀƭƛǎŞŜ Řŀƴǎ ǳƴ ƛƴǘŜǊǾŀƭƭŜ Ǿƻǳƭǳ ǇŀǊ ƭŜǎ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴǎ Ŝǘ ƴƻǊƳŞΦ 9ƭƭŜ ǇŜǳǘ şǘǊŜ 

réalisée Ł ŘƻƳƛŎƛƭŜΣ Ł ƴΩƛƳǇƻǊǘŜ ǉǳŜƭ ƳƻƳŜƴǘΣ Ƴŀƛǎ ŀǳǎǎƛ ǇŀǊ ŘŜǎ ǇŀǊǘŜƴŀƛǊŜǎΣ ǾƻƛǊe des concurrents. Le 

ŘŞǾŜƭƻǇǇŜƳŜƴǘ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊŜƴŜǳǊƛŀǘ ƛƴŘƛǾƛŘǳŜƭ ŀ ŀŎŎŞƭŞǊŞ ŎŜ ƳƻǳǾŜƳŜƴǘ ŀǾŜŎ ŘŜǎ ƳƻŘŀƭƛǘŞǎ ŘŜ ǇŀǊǘŜƴŀǊƛŀǘǎ 

ƳǳƭǘƛǇƭŜǎ ŘΩƛƴŘŞǇŜƴŘŀƴǘǎΣ ǉǳƛ ǇŜǳǾŜƴǘ ǎΩŀƎǊŞƎŜǊ ǇƻǳǊ ŘƻƴƴŜǊ ǳƴŜ ǊŞǇƻƴǎŜ ǉǳŀƭƛǘŀǘƛǾŜ Ł ǳƴ ŘƻƴƴŜǳǊ ŘΩƻǊŘǊŜΦ 5Ŝǎ 

secteurs comme la communication, mais ausǎƛ ƭŀ ŦƻǊƳŀǘƛƻƴ ǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴƴŜƭƭŜΣ ƭΩƛƭƭǳǎǘǊŜƴǘΦ  

Dans les organisations, se développe le principe des écosystèmes de travail, avec la rencontre de travailleurs de 

ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ Ƴŀƛǎ ŀǳǎǎƛ ŘŜ ǇŀǊǘŜƴŀƛǊŜǎΦ ¦ƴŜ ƎǊŀƴŘŜ ǇŀǊǘƛŜ ŘŜ ƭΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛǉǳŜΣ Ł ¢CмΣ Ŝǎǘ ƎŞǊŞŜ par des groupes de 

projet faisant appel principalement à des sous-traitants sur site (sur le même principe que la construction de la 

SMART en Lorraine).  

[ΩŀǘƻƳƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜ ŎŜǊǘŀƛƴǎ ƳŀǊŎƘŞǎ ǊŜƴŘ ƭŜ ƳƻŘŝƭŜ ƛƴŘǳǎǘǊƛŜƭ ƛƴŀŘŀǇǘŞ Ŝǘ ƻōƭƛƎŜΣ ƳşƳŜ ƭŜǎ ƎǊŀƴŘŜǎ ŜƴǘǊŜprises, à 

développer de petites communautés de travailleurs liées à des projets, en incluant les clients. Les « fabs labs » 

(lieux de fabrication numérique ouverts qui regroupent un ensemble de machines) des grandes entreprises 

cherchent à donner aux « makers » la possibilité de travailler sur un outil performant et de développer des idées.  

Robotisation et nouveau rapport au travail : 

[ŀ Ǌƻōƻǘƛǎŀǘƛƻƴ ŀ ǘǊŀƴǎŦƻǊƳŞ ƭŜ ǊŀǇǇƻǊǘ ƘƻƳƳŜκƳŀŎƘƛƴŜΦ [Ŝǎ ƻǳǾǊƛŜǊǎ ŘΩƘƛŜǊ ǎƻƴǘ ŘŜǾŜƴǳǎ ƻǇŞǊŀǘŜǳǊǎΣ 

conducteurs de machine et techniciens. Ce qui repose la question de la formation initiale mais aussi continue, 

pour faire évoluer les compétences et « ŀŘŀǇǘŜǊ ƭΩƘƻƳƳŜ Ł ƭŀ ƳŀŎƘƛƴŜ ». Si la pénibilité décroit, la complexité des 

ǇǊƻŎŜǎǎ Ŝǘ ƳŀƴƛǇǳƭŀǘƛƻƴ ǎΩŀŎŎǊƻƛǘΣ ŎŜ ǉǳƛ ŘŜƳŀƴŘŜ ŘŜ ǊŜǇŜƴǎŜǊ ƭŜ ǘǊŀǾŀƛƭ ŘŜ ƭΩƻǇŞǊŀǘŜǳǊΦ ¢ƻǳǘŜ ƭŀ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜ Řƻƛǘ 

şǘǊŜ ŀƎƛƭŜ Ŝǘ ǎΩŀŘŀǇǘŜǊ Ŝƴ ǇŜǊƳŀƴŜƴŎŜ όǊŞŀƎƛǊ ŀǳȄ ǇŀƴƴŜǎΣ ǎΩŀŘŀǇǘŜǊ ŀǳȄ ŎƻƳƳŀƴŘŜǎΣ ŀǳȄ ŦƭǳȄ ŘŜ ƭƛǾǊŀƛǎƻƴΧύΦ 

[ΩƛƴƎŞƴƛŜǳǊ ŘŜǾǊŀ ŀǇǇǊŞƘŜƴŘŜǊ ǳƴ ǇǊƻōƭŝƳŜ Řŀƴǎ ǎŀ ƎƭƻōŀƭƛǘŞ Ŝǘ ƭŜ ǘǊŀƛǘŜǊ ǎƻǳǎ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘǎ ŀƴƎƭŜǎΣ ŀǾŜŎ ƭΩŀǇǇǳƛ ŘŜ 

techniciens, formés en permanence. 

Le big data et ses enjeux : 

Le « big data η Ŝǎǘ ǳƴ ƳƻǳǾŜƳŜƴǘ ƎƭƻōŀƭΣ ŘΩǳǘƛƭƛǎŀǘƛƻƴ Ŝǘ ŘŜ ǘǊŀƛǘŜƳŜƴǘ ŘŜ ƴƻƳōǊŜǳǎŜǎ ŘƻƴƴŞŜǎ ƴǳƳŞǊƛǉǳŜǎΦ /Ŝǎ 

données peuvent être structurées (comme dans le système ŘΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴ ŘŜǎ wIύ Ŝǘ ŜȄǇƭƻƛǘŞŜǎ ŀǾŜŎ ǳƴŜ ƭƻƎƛǉǳŜ 

prédictive (comme dans le recrutement ou la mobilité interne) ; mais elles peuvent aussi être non structurées 

όŎƻƳƳŜ ƭŜǎ ŞŎƘŀƴƎŜǎ ŘŜǎ ǊŞǎŜŀǳȄ ǎƻŎƛŀǳȄύ Ŝǘ ƛƴǘŞǊŜǎǎŜǊ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ όǊŞŀŎǘƛƻƴǎ Ŝǘ ƎƻǶǘǎ ŘŜǎ Ŏlients par exemple). 

En termes de compétences, le big data va obliger le travailleur à « surveiller » son identité numérique mais aussi 

à valoriser ses compétences à travers une forme de « personal branding ηΣ ƭΩƛƴŘƛǾƛŘǳ ŘŜǾŜƴŀƴǘ ǎŀ ǇǊƻǇǊŜ 

« marque », qui ǎŜ ǇƻǎƛǘƛƻƴƴŜ ǎǳǊ ǳƴ ƳŀǊŎƘŞΦ /ΩŜǎǘ ŘŞƧŁ ƭŜ Ŏŀǎ ǇƻǳǊ ŎŜǊǘŀƛƴǎ ǎŜŎǘŜǳǊǎΣ ŀǾŜŎ ǳƴŜ ƭƻƎƛǉǳŜ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴ 

des « talents η όƘŀǳǘŜ ŦƛƴŀƴŎŜΣ ǊŜǎǘŀǳǊŀǘƛƻƴ ŘŜ Ƙŀǳǘ ƴƛǾŜŀǳΣ ǎǘȅƭƛǎƳŜΧύΦ aşƳŜ ƭŜ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǳǊ ζ lambda » est 

impacté par ce mouvement, car il communique des données à travers les réseaux sociaux et peut être 

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

/ƻƳƳŜƴǘ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ǇŜǳǘ-elle se réinventer ? 

tƻǳǊ ŞǾƛǘŜǊ ŘŜ ŘŞŎƭƛƴŜǊΣ ǾƻƛǊŜ ŘŜ ŘƛǎǇŀǊŀƞǘǊŜΣ ƭŜǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ ŘΩŀǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛ ŘŜǾǊƻƴǘ intégrer ces nouveaux éléments. 

Il faut surtout repenser la relation-ŎƭƛŜƴǘΣ Ŝƴ ƛƴǘŞƎǊŀƴǘ ƭŜ ŎƭƛŜƴǘ Řŀƴǎ ƭŀ ŎƻƴŎŜǇǘƛƻƴ Ŝǘ ƭΩŞǾŀƭǳŀǘƛƻƴ Řǳ ǇǊƻŘǳƛǘΦ /ŜǘǘŜ 

partie de travail « invisible » dévolue au client, doit être accompagnée par le travailleur en entreprise. Il doit être 

ŦƻǊƳŞ ǇƻǳǊ ŎŜƭŀ Ƴŀƛǎ ŀǳǎǎƛ ŦŀƛǊŜ ǇǊŜǳǾŜ ŘΩŀƎƛƭƛǘŞ ƴǳƳŞǊƛǉǳŜΦ [ŀ ζ résurrection » de la CAMIF est une bonne 

illustration de ce phénomène, avec des structures entièrement repensées (structures plates), depuis la reprise par 

le groupe MatelsƻƳΣ Ŝƴ нллфΦ [ŀ ƴƻǳǾŜƭƭŜ ŜƴǘƛǘŞ ǎΩŜǎǘ développée sur Internet, en misant sur la formation des 

jeunes, la concŜǇǘƛƻƴ ƭƻŎŀƭŜ Ŝǘ ƭΩƛƳǇǊŜǎǎƛƻƴ оD.  

Les grands groupes cherchent également à se réinventer, en intégrant largement le numérique et en 

« digitalisant » même des emplois « de base ». LŜ ƎǊƻǳǇŜ !//hw ƳƛǎŜ ŀǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛ ǎǳǊ ƭŜǎ ŎƘŀǊƛƻǘǎ ŎƻƴƴŜŎǘŞǎ ŘŜ 

ǎŜǎ ŦŜƳƳŜǎ ŘŜ ŎƘŀƳōǊŜ ǇƻǳǊ ƻǇǘƛƳƛǎŜǊ ƭŜ ƴŜǘǘƻȅŀƎŜ ŘŜǎ ŎƘŀƳōǊŜǎ ŘΩƘƾǘŜƭ 

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

/ŜǘǘŜ ƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ Ŧŀƛǘ ǇŀǊǘƛŜ ŘΩǳƴ plan de transformation numérique (« leading digital hospitality ») sur 5 ans, avec 

ннр Ƴƛƭƭƛƻƴǎ ŘΩŜǳǊƻǎ ƛƴƧŜŎǘŞǎ ǇƻǳǊ ƻǇǘƛƳƛǎŜǊ ƭŀ ŎƘŀƞƴŜ ŘŜ ǾŀƭŜǳǊ Řǳ ǇŀǊŎƻǳǊǎ ŎƭƛŜƴǘΦ [Ŝǎ ŜƳǇƭƻȅŞǎ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜƴǘ ŀǾŜŎ 

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


des applications et boîtiers connectés, dans une logique de suivi des prestations et du client. 

[ŀ ŘƛƎƛǘŀƭƛǎŀǘƛƻƴ ǘƻǳŎƘŜ ŀƭƻǊǎ ǘƻǳǎ ƭŜǎ ŜƳǇƭƻƛǎΣ ŎŜ ǉǳƛ ǊŜƴŘ ƭΩŞŘǳŎŀǘƛƻƴ ƴǳƳŞǊƛǉǳŜ ƛƴŘƛǎǇŜƴǎŀōƭŜ Ŝǘ ǇƻǎŜ ǇƭǳǎƛŜǳǊǎ 

questions au monde éducatif. 

La première est celle de la nécessaire coopération entre les organisations et le monde académique. Comment les 

entreprises doivent-elles faire remonter les besoins en formation et attentes en termes de compétences ? Cela 

passe sûrement par une réflexion par branches ŘΩŀŎǘƛǾƛǘŞ Ŝǘ ǳƴ ǘǊŀǾŀƛƭ ŘŜ ǇǊƻǎǇŜŎǘƛǾŜ ƳŜƴŞ ǇŀǊ ƭŜ ƳƛƴƛǎǘŝǊŜ mais 

ŀǳǎǎƛ ǘƻǳǎ ƭŜǎ ŀŎǘŜǳǊǎ ŘŜ ƭΩÉducation. Dans un rapport récent, France Stratégie et le CEREQ recensent les « grands 

marchés » du numérique : 

 

/Ŝ ǊŜŎŜƴǎŜƳŜƴǘ ƛƴŘǳƛǘ ǳƴ ǾŀǎǘŜ Ǉƭŀƴ ƴǳƳŞǊƛǉǳŜ ŘŜ ŦƻǊƳŀǘƛƻƴ Ł ƭΩŞŎƻƭŜ όǇƭŀƴ ƴǳƳŞǊƛǉǳŜ ƭŀƴŎŞ Ŝƴ нлмрύΣ Ƴŀƛǎ ŀǳǎsi 

ǳƴŜ ǊŞŦƭŜȄƛƻƴ ǇǊƻŦƻƴŘŜ ǎǳǊ ƭΩŞǾƻƭǳǘƛƻƴ ŘŜǎ ƳŞǘƛŜǊǎ Ŝǘ ƭŜ ŘŞǾŜƭƻǇǇŜƳŜƴǘ ŘŜ ƳŞǘƛŜǊǎ ζ ŀǳ ŎǆǳǊ Řǳ ƴǳƳŞǊƛǉǳŜ », 

comme ceux identifiés dans ce rapport : 



 

[ΩŀǇǇǊƻŎƘŜ ŘŜ ƭŀ ŦƻǊƳŀǘƛƻƴ ŘŜǾǊŀ ŀƭƻǊǎ şǘǊŜ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘŜΣ ŎΩŜǎǘ Ł ŘƛǊŜ Ŝƴ ǊŞǎŜŀǳ Ŝǘ ζ itérative » comme résultant 

ŘƛǊŜŎǘŜƳŜƴǘ ŘŜǎ ƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴǎ ŜƴǾƻȅŞŜǎ ǇŀǊ ƭŜǎ ǎŜŎǘŜǳǊǎ ŘΩŀŎǘƛǾƛǘŞ : 

 


