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$X�FDUUHIRXU�GH�WRXV�OHV�HQMHX[�«FRQRPLTXHV��
VRFLDX[�� HW� HQYLURQQHPHQWDX[�� OD� IRUPD-
tion est aussi l’enjeu central de la révolution 

numérique. Il est nécessaire de la repenser sur le 
plan quantitatif et qualitatif. Sa fréquence, sa forme, 
VRQ� FRQWHQX� GRLYHQW� ¬WUH� U«H[DPLQ«V� HQ� IRQFWLRQ�
des besoins dans un principe de hausse du niveau 
GH�TXDOLƓFDWLRQ�HW�GH�PHLOOHXUH�UHFRQQDLVVDQFH��

Pour cela, il est nécessaire de sortir de formations 
dont le format et le contenu sont basés sur l’utilita-
risme et le court-termisme. Il s’agit de concevoir de 
QRXYHDX[� FDGUHV�GH� IRUPDWLRQ�TXL� DFFRPSDJQHQW�
les évolutions des organisations du travail et des 
métiers (périmètre et contenu), et donnent plus de 
VHQV�¢�OōH[HUFLFH�SURIHVVLRQQHO�SDU�OōDVVRFLDWLRQ�GHV�
SURIHVVLRQQHOV� ¢� OD�G«ƓQLWLRQ�GH� OD� ƓQDOLW«�GH� OHXU�
WUDYDLO��HW�DX[�UªJOHV�GH�OōDUW��

Pour situer et construire de manière adéquate la 
politique de recrutement, de formation et d’évolu-
tion des métiers dans les entreprises, il est néces-
saire d’avoir une démarche prospective pertinente 
VXU�OH�GHYHQLU�GHV�P«WLHUV��GHV�TXDOLƓFDWLRQV�HW�GHV�
FRPS«WHQFHV��3DU�UDSSRUW�¢�OōDFWLYLW«�GH�OōHQWUHSULVH��
FHOD� LPSOLTXH�Gō«YDOXHU� FHV�EHVRLQV� IXWXUV� ¢�SDUWLU�
GHV� P«WLHUV� H[LVWDQWV� HW� OD� U«DOLW«� GHV� FRQGLWLRQV�
GōH[HUFLFH�SURIHVVLRQQHO��

ETAT DES LIEUX

Que nous disent les cadres et managers aujour-
d’hui confrontés à l’évolution du contenu des 
P«WLHUV�HW�GH� OHXUV�S«ULPªWUHV� VRXV� OōLQŴXHQFH��
notamment, de la transformation numérique des 
organisations du travail1b HW� GH� Oō«YROXWLRQ� GHV�
P«WLHUVb"

6XU�OH�PDQDJHPHQW�HW�OD�IRUPDWLRQ
 
« Pour la gestion du personnel et l’animation de 
Oō«TXLSH�� OH� G«ƓFLW� GH� IRUPDWLRQ�� RX� OHV� IRUPDWLRQV�
LQFRPSOªWHV��DXJPHQWH�OD�GLIƓFXOW«�GōDFFRPSDJQH-
ment des salarié-e-s et alourdit la charge de travail 
des managers.  » Léa, cadre, secteur service

« Le temps consacré aux équipes est aussi trop réduit 
par rapport aux nécessités. Or, la reconnaissance 
professionnelle passe d’abord par le manager de 
proximité. Les personnes travaillent plus pour leur 
manager que pour la direction.  » Guillaume, direc-
teur d’agence, secteur bancaire

« Le management par les résultats doit évoluer 
pour être plus sur les pratiques métier, l’échange 
de procédés, et la motivation.  » Flora, directrice des 
ventes, secteur des télécoms

« Le partage des informations et l’évolution des 
compétences augmentent l’interdépendance.  » 
Clémence, DRH, secteur service

« Les crises à gérer ne sont pas dans le tableau des 
indicateurs.  » Flora, directrice des ventes, secteur 
des télécoms

« La formation professionnelle est importante. Or, 
IDXWH�GH�WHPSV�HOOH�HVW�VDFULƓ«H���}�Catherine, respon-
sable d’agence, secteur bancaire.

6XU�OH�W\SH�HW�OH�PRGH�GH�IRUPDWLRQ
 
« La multiplication des outils à gérer dans le cadre de 
l’activité professionnelle nécessite d’être anticipée 
dans le cadre de la GPEC.  » 7KRPDV��PDQDJHU�WHFK-
nique, secteur télécoms.

m�/HV�WHUPHV�GH�ŏJUDQXOH�GH�IRUPDWLRQŐ�HW�ŏEULTXH�GH�
compétence” illustrent une conception de la forma-
tion décomposant le métier en tâches. C’est une 
vision réduite de l’activité induisant perte de sens.  » 
Julien, conseiller, secteur service

m�'H� QRXYHOOHV� FRPS«WHQFHV� VRQW� Q«FHVVDLUHVb SDU�
UDSSRUW�¢�OD�QRXYHOOH�FRQƓJXUDWLRQ�GH�WUDYDLO�HW�OōLQ-
troduction des nouveaux outils numériques. Cela 
a, par exemple, nécessité de décomposer en deux 
IRQFWLRQV� GLVWLQFWHV� OHV� FKHIV� GH� SURMHWVb �� XQ� WHFK-
QLTXH�TXL� WUDYDLOOH�HQ�UHODWLRQ�DYHF� Oō«GLWHXUb ��HW�XQ�
utilisateur chargé de l’accompagnement, qui forme 
les utilisateurs in situ.  » Paul, responsable déploie-
ment, secteur édition 

« Le e-learning est utile pour la partie documentation 
à connaître par exemple, mais l’interaction humaine 
HVW�Q«FHVVDLUH�SRXU� UHQGUH� OHV�DSSUHQWLVVDJHV�HIƓ-
caces.  » 5RVH��UHVSRQVDEOH�497��VHFWHXU�LQGXVWULH

« L’utilisation des formations en ligne, du type MOOC, 
SU«VHQWH�GHV�DYDQWDJHV�HW�GHV�LQFRQY«QLHQWVb��FHUWHV��
on ne se déplace pas, mais l’environnement ne prête 
pas à la concentration pour suivre la formation.  » 
Daniel, manager technique, secteur télécoms.

« Les MOOCS (Formation en ligne à distance) 
doivent rester des moyens de test de connaissance 

1� 7«PRLJQDJHV�UHFXHLOOLV�GDQV�OH�FDGUH�GX�SURMHW�497�	�1XP«ULTXH�GH�Oō8*,&7�&*7�UHWHQX�SDU�Oō$1$&7 
� KWWSV���OHQXPHULTXHDXWUHPHQW�IU�OHV�WHPRLJQDJHV�
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et des sources d’information supplémentaires, sans 
se substituer aux formations en présentiel.  » Marc, 
chargé d’affaires, secteur énergie.

 
6XU�OD�IRUPDWLRQ�HW�VD�PLVH�HQ�ĐXYUH 
HQ�VLWXDWLRQ�SURIHVVLRQQHOOH

« Les fondamentaux du métier évoluent, il y a besoin 
d’accompagner ces évolutions.  » Arsène, respon-
sable service client, secteur service 

« Il y a besoin de mise en pratique pour gérer la 
transition. À la mise en place d’outil correspond une 
productivité présumée, souvent au détriment de la 
dimension formatrice et du niveau d’autonomie. 
Cela participe à la déshumanisation du travail.  » 
Pierre, directeur d’agence, secteur bancaire.

« Les formations dispensées sur l’organisation du 
WUDYDLO�SRXU�DFFUR°WUH�VRQ�HIƓFDFLW«�SHUVRQQHOOH�RQW�
leur limite.  » 1DWKDOLH�� FRRUGLQDWULFH� GH� SURMHWV��
secteur industrie

« La qualité de la formation, comme pour celle qui 
concerne la conception assistée par ordinateur, 
n’est pas toujours de bon niveau car réalisée par des 
sociétés pas forcément expertes sur le métier. De 
plus, les logiciels utilisés peuvent être des sous-pro-
duits de l’industrie qui sont développés petit à petit, 
et donc pas totalement opérationnels immédiate-
PHQW��&HOD�HQ�UDMRXWH�¢� OD�G«ƓDQFH�YLV�¢�YLV�GH�FHV�
outils.  » Léa, cadre, secteur service

« L’introduction de nouveaux outils numériques est à la 
fois indispensable et une opportunité pour aller dans le 
sens de l’amélioration du service rendu au client. Cela 
QH�VHUD�SOHLQHPHQW�HIƓFDFH�TXH�VL�FHOD�VōDFFRPSDJQH�
de formation à l’utilisation de ces nouveaux outils.  » 
Lucie, responsable d’agence, secteur bancaire

m�&H�TXL�HVW�G«WHUPLQDQW�FōHVW�OD�ƓQDOLW«�GHV�QRXYHDX[�
outils et l’accompagnement à leur utilisation.  » David, 
consultant mobilité, secteur service 

 
6XU�OD�IRUPDWLRQ��OōLQFOXVLRQ�HW�OD�PL[LW« 
GHV�HPSORLV

« L’analyse de l’évolution des emplois dans le secteur 
montre que les femmes sont les premières victimes 
GHV� GHVWUXFWLRQV� GōHPSORLV� QRQ� TXDOLƓ«V� OL«HV� ¢�
l’essor du digital.  » Mathilde, DRH carrière et déve-
loppement, secteur service

« Il est utile de créer des possibilités de reconversions 
professionnelles attrayantes pour les personnels ne 
souhaitant pas se reconvertir, quelques années avant 
leur départ en retraite.  » 9DOHQWLQ��FDGUH��VHFWHXU�VHUYLFH

« La crainte est, par exemple, l’utilisation des algo-
rithmes pour réaliser des pré-recrutements, ou 
la gestion de la formation professionnelle, et/ou 
l’évolution professionnelle en fonction de l’orien-
tation voulue par l’entreprise et des données des 
salarié-e-s collecté-e-s et connu-e-s, en excluant 
ou marginalisant l’expertise professionnelle RH et/
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ou les souhaits des salarié-e-s.  » Paul, responsable 
déploiement, secteur édition 

« Pour chaque nouvel outil il y a une phase transitoire 
à gérer, nous passons beaucoup de temps au télé-
phone avec les managers dans ces moments-là.  » 
Leïla, cadre RH, secteur énergie.

« Il est important de tenir compte des réalités diffé-
rentes et de l’usage différencié des outils mis à 
disposition.  » Claire, RRH, secteur service

« Les évolutions doivent être regardées à travers le 
prisme de l’emploi au féminin et l’accompagnement 
doit porter sur l’acquisition de compétences liées 
aux tâches à valeur ajoutée.  » Mathilde, DRH carrière 
et développement, secteur service

QUELS AXES POUR PENSER LE 
'(9(/233(0(17�'(�/$�)250$7,21b"

5«SRQGUH�DX[�QRXYHDX[�G«ƓV
 
'ªV� VHSWHPEUH� ������ OH� UDSSRUW� 0HWWOLQJ� avait 
souligné l’importance de l’éducation au numérique 
et d’anticiper l’obsolescence des postes en mettant 
HQ�SODFH�XQH�SROLWLTXH�5+�GH�UHFRQYHUVLRQ�DƓQ�GH�
créer des passerelles entre les métiers.

Le rapport du Conseil d’orientation pour l’emploi de 
VHSWHPEUH������VXU�m�$XWRPDWLVDWLRQ��QXP«ULVDWLRQ�
et emploi  » considère que « l’enjeu majeur est d’as-
surer l’ajustement entre les compétences des actifs 
et les besoins d’une économie en mutation pour 
SHUPHWWUH�¢�FKDFXQ�GōDYRLU�XQ�ERQ�HPSORL�HW�SRXU�
tirer tout le parti de la transformation en cours  ». 

La capacité d’innovation, le niveau de productivité, 
les conditions de vie et de travail, l’intérêt et le sens 
du travail, le niveau d’engagement des travailleuses 
et travailleurs dans leur activité en dépendent étroi-
tement.

Le développement des environnements numé-
ULTXHV�DX�WUDYDLO�LQWURGXLW�DXVVL�GH�QRXYHDX[�EHVRLQV�
en formation qui lui sont propres. A la formation liée 
DX�P«WLHU� HW� ¢� VRQ� «YROXWLRQ�� VōDMRXWH� OD� IRUPDWLRQ�
¢� OōXWLOLVDWLRQ� GHV� RXWLOV� QXP«ULTXHV� GDQV� OH� FDGUH�
professionnel. 

L’évolution du contenu des métiers et des modes 
d’organisation du travail est marquée par l’intro-

GXFWLRQ�GHV�SURFHVV�OL«V�DX�QXP«ULTXHb��OH�WUD©DJH�
et le stockage de la data, son traitement automa-
tisé (IA), et sa mise en réseau. L’introduction de la 
robotisation et l’automatisation de certaines tâches 
Q«FHVVLWH�GH�SHQVHU�OHV�QRXYHDX[�FDGUHV�GX�WUDYDLO�
HQ�\�LQW«JUDQW�OHV�DSSUHQWLVVDJHV�Q«FHVVDLUHV�¢�FHV�
QRXYHDX[� SURFHVVXV� HW� DX[� QRXYHDX[� VDYRLU�IDLUH��
Cela requiert d’investir dans la conception et la réali-
VDWLRQ�GHV�QRXYHDX[�RXWLOV��DLQVL�TXH�OD�IRUPDWLRQ�¢�
OōXWLOLVDWLRQ�GH�FHV�QRXYHDX[�RXWLOV��DXTXHO�VōDMRXWHUD�
DXVVL�OD�IRUPDWLRQ�¢�Oō«YROXWLRQ�GHV�P«WLHUV�

Ces temps de formation et d’accompagnement 
Q«FHVVDLUHV� SRXU� SHUPHWWUH� OōDGDSWDWLRQ� ¢� FHV�
QRXYHDX[�FDGUHV�GH� WUDYDLO�SRXUURQW�¬WUH�G«JDJ«V�
JU¤FH� DX[� JDLQV� GH� SURGXFWLYLW«� J«Q«U«V� SDU� OōDX-
tomatisation. Des évolutions bien pensées permet-
WURQW� GH� FRQFHQWUHU� OH� U¶OH� GHV� PDFKLQHV� VXU� OH�
TXDQWLWDWLI�HW�OH�U«S«WLWLIb��HW�OH�U¶OH�GHV�KXPDLQV�VXU�
le qualitatif, la créativité et l’innovation. 

6«FXULVHU�OōHPSORL�HW�HQ�DVVXUHU�OD�PL[LW«�

La transformation des modèles économiques et des 
chaines de valeur, le changement des processus et 
GH�OōRUJDQLVDWLRQ�GX�WUDYDLO��OD�PRGLƓFDWLRQ�GHV�SRVWHV�
de travail et du contenu des métiers va nécessiter la 
PLVH�HQ�SODFH�GH� IRUPDWLRQ�¢�XQ�QLYHDX� LQ«JDO«�HQ�
YROXPH�� HQ� FRQWHQX�� HW� HQ� TXDOLW«�� 1RXV� HQWURQV�
dans une ère où, plus que jamais, la performance 
DX�WUDYDLO�VHUD�GLUHFWHPHQW�OL«H�DX�QLYHDX�GH�TXDOLƓ-
FDWLRQ��HW�GRQF�� ¢� OD�TXDOLW«�GHV� IRUPDWLRQV�GLVSHQ-
sées. L’accélération de la transmission des savoirs et 
GH�OD�GLIIXVLRQ�GHV�QRXYHDX[�RXWLOV�YD�Q«FHVVLWHU�GH�
s’inscrire dans une logique de formation continue et 
d’anticipation. La GPEC doit prévenir l’obsolescence 
GHV�FRPS«WHQFHV��UHPSOLU�VRQ�U¶OH�GōDQWLFLSDWLRQ�VXU�
Oō«YROXWLRQ�GHV�TXDOLƓFDWLRQV�HW�GHV�P«WLHUV��HW�VōLQV-
FULUH�GDQV�XQH�ORJLTXH�Gō«O«YDWLRQ�GHV�TXDOLƓFDWLRQV�
HW�GHV�FRPS«WHQFHV��&H�GURLW�¢�OD�IRUPDWLRQ�GRLW�¬WUH�
JDUDQWL� DX� VDODUL«�� HW� SDV� ODLVV«� ¢� OD� VHXOH� LQLWLDWLYH�
de l’employeur. Autre aspect important, il doit être 
«WHQGX� ¢� WRXV� OHV�PHPEUHV� GH� OD� FRPPXQDXW«� GH�
travail, quel que soit le statut de la travailleuse ou du 
WUDYDLOOHXU��DƓQ�GH�JDUDQWLU�OD�TXDOLW«�HW�OH�UHVSHFW�GHV�
règles de l’art dans la réalisation de l’activité. 

La formation professionnelle est un investissement 
de moyen et long terme qui permet d’augmenter la 
SURGXFWLYLW«�GHV�VDODUL«�HV��¢�OōKHXUH�GH�OD�U«YROXWLRQ�
QXP«ULTXH�HOOH�Q«FHVVLWH�XQ�HIIRUW�FRQV«TXHQW�VXUb�
•  la formation, son contenu, sa qualité, ses condi-
WLRQV�GōDFFªV�HW�VHV�FRQGLWLRQV�GH�U«DOLVDWLRQb�

�� KWWS���WUDYDLO�HPSORL�JRXY�IU�,0*�SGI�UDSSRUWBPHWWOLQJB�WUDQVIRUPDWLRQBQXPHULTXHBYLHBDXBWUDYDLO�SGI
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•  OD� UHFRQQDLVVDQFH� GX� QLYHDX� GHV� TXDOLƓFDWLRQV�
dans chacune des branches et des métiers, recon-
QDLVVDQFH� LQWLPHPHQW� OL«H�¢�XQH�PHLOOHXUH�PL[LW«�
GHV�HPSORLVb�

•  la reconnaissance des nouvelles compétences 
acquises dans le cadre de l’évolution des métiers.

La transformation numérique est un risque pour 
l’égalité professionnelle entre les femmes et les 
hommes, mais elle peut être aussi une opportu-
QLW«�SRXU�DVVXUHU�XQH�PHLOOHXUH�PL[LW«�GHV�HPSORLV��
/ōH[LVWHQFH�GHV� VW«U«RW\SHV� VXU� OōDFFªV�DX[�P«WLHUV�
techniques, plus le fait que vont être impactés par 
les suppressions d’emplois les métiers traditionnel-
OHPHQW�IRUWHPHQW�I«PLQLV«V��DSSDUWHQDQW�DX[�ƓOLªUHV�
marketing, RH, communication,…) rendent néces-
saire une politique volontariste en la matière. Des 
dispositifs RH et de formation dédiés pour garantir 
OD� PL[LW«� GHV� HPSORLV� GRLYHQW� ¬WUH� PLV� HQ� SODFH�
pour atteindre l’objectif d’égalité entre les femmes 
et les hommes. Des mesures doivent également 
¬WUH�SULVHV�SRXU�«YLWHU�OHV�GLVFULPLQDWLRQV�OL«HV�¢�OD�
maternité qui pénalisent particulièrement la carrière 
GHV� IHPPHV�FDGUHV��/ō8*,&7�&*7�IDLW�GHV�SURSRVL-
tions concrètes sur ce sujet3. 

/D�PL[LW«��¢�WRXV�OHV�QLYHDX[��GHV�HPSORLV�Q«FHVVLWH�
de revoir la gestion de la mobilité géographique, 
l’organisation du travail et le fonctionnement des 
collectifs de travail. Il s’agit notamment de limiter 
les déplacements, diminuer le présentéisme, et faci-
liter l’équilibre vie privée / vie professionnelle. La 
FDPSDJQH�GH�Oō8*,&7�&*7�m�3RXU�OH�GURLW�¢�OD�G«FRQ-
QH[LRQ�HW�OD�U«GXFWLRQ�HIIHFWLYH�GX�WHPSV�GH�WUDYDLO��}�
VōLQVFULW�GDQV�FHWWH�ORJLTXH���(OOH�YLVH�¢�WUDQVIRUPHU�
OD� FXOWXUH� PDQDJ«ULDOH� H[LVWDQWH�� IDFLOLWHU� OH� WUDYDLO�
individuel et collaboratif, préserver la santé des sala-
rié-es en allégeant la durée et la charge de travail. 

*DUDQWLU�OH�GURLW�¢�OD�IRUPDWLRQ 
HW�OōDFFªV�¢�OD�IRUPDWLRQ

Les changements techniques engendrent la néces-
sité pour les travailleurs de faire évoluer leurs quali-
ƓFDWLRQV� HW� GōHQ� DFTX«ULU� GH� QRXYHOOHV�� 'DQV� OH�
cadre de ce processus, il est important pour nous 
TXH�OD�TXDOLƓFDWLRQ�VRLW�XQ�GURLW�SRXU�OH�WUDYDLOOHXU��
HW�SDV�XQH�IDYHXU�GH�OōHPSOR\HXU��1RXV�GHYRQV�Ɠ[HU�
GHV� GURLWV� GH� IRUPDWLRQ� REOLJDWRLUHV� HW� VXIƓVDQWV�
pour les travailleurs, leur permettant de préserver 

et d’améliorer leurs situations. Ce sujet essentiel est 
partagé par l’ensemble des organisations syndicales 
DX�SODQ�LQWHUQDWLRQDO��$�WLWUH�GōH[HPSOH�YRLFL�OōH[WUDLW�
concernant la formation issu de la plateforme reven-
dicative d’industriAll Europe�� �G«FHPEUH�������VXU�
OD�EUDQFKH�P«WDOOXUJLHb��
����,QW«JUHU� OHV�QRXYHOOHV�TXDOLƓFDWLRQV�QXP«ULTXHV��

tâches et catégories de travail dans les négocia-
tions avec les employeurs.

����1«JRFLHU� OD� IRUPDWLRQ�HW� OD� UHTXDOLƓFDWLRQ�FRQWL-
QXHV�GH�OD�PDLQ�GōĐXYUH�H[LVWDQWH�SRXU�VōDGDSWHU�
au rythme rapide des changements techniques 
dans le monde numérique.

3.  Soutenir l’utilisation de normes en tant qu’outils 
permettant d’augmenter l’offre de formation et les 
FHUWLƓFDWLRQV�QRQ�UDWWDFK«HV�¢�XQ�IRXUQLVVHXU�

����1«JRFLHU� GHV� FRQGLWLRQV� GōH�DSSUHQWLVVDJH� TXL�
VRQW�IDYRUDEOHV�DX[�WUDYDLOOHXUV��¢�VDYRLU�DYHF�GHV�
U«VXOWDWV� HIƓFDFHV��PHVXUDEOHV� HW� FHUWLƓ«V�� ¢�GHV�
SUL[�DERUGDEOHV�HW�DYHF�XQ�SDUWDJH�«TXLWDEOH�GHV�
FR½WV��HQ�WHPSV�HW�HQ�DUJHQW��HW�GHV�SURƓWV�

����$QWLFLSHU� OHV�EHVRLQV� HQ�QRXYHOOHV�TXDOLƓFDWLRQV�
et compétences, notamment pour les jeunes

En amont, il s’agit d’évaluer par anticipation dans le 
cadre de véritable GPEC les besoins par branche 
professionnelle pour construire les offres de forma-
WLRQV�SRXU�FKDFXQ�GHV�P«WLHUV�H[LVWDQWV�HW�QRXYHDX[��
en intégrant la nécessité de concevoir des passe-
relles entre métiers.

L’offre de formation doit être lisible et commune. 
Compte tenu des évolutions rapides le référen-
tiel public métier doit être adapté en continu 
en fonction des évolutions constatées et prévi-
VLEOHV��/D�&RPPLVVLRQ�1DWLRQDOH�GH�OD�&HUWLƓFDWLRQ�
Professionnelle6 doit être dotée des moyens et de 
SRXYRLUV�SOXV�«WHQGXV�SRXU�«WDEOLU�FHV�FHUWLƓFDWLRQV��

,QVFULUH�OD�IRUPDWLRQ�GDQV�XQ�SURFHVVXV�FRQWLQX
 
/H� QXP«ULTXH� LQGXLW� XQH� PRGLƓFDWLRQ� GHV� RUJD-
nisations du travail et des process, mais également 
une transformation du contenu même des métiers. 
Des métiers se transforment, tandis que d’autres 
apparaissent et d’autres encore sont menacés par 
l’automatisation ou le report de certaines tâches sur 
l’usager ou le client. L’évolution du contenu et des 
périmètres des métiers est un point très important 
¢� SUHQGUH� HQ� FRPSWH�� TXL� Q«FHVVLWH� Gō¬WUH� «WXGL«�

3� KWWSV���YGPHUH�IU�
4� KWWS���XJLFW�FJW�IU�GHFRQQH[LRQ�
�� KWWS���ZZZ�LQGXVWULDOO�HXURSH�HX�FRPPLWWHHV�,3�3RO3DSHU�L$OO��$GRSWHG(&'HF���'LJLWLVDWLRQ�)5�SGI
6� KWWS���ZZZ�FQFS�JRXY�IU�
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comme le fait l’APEC����&HOD�MXVWLƓH�DXVVL�OH�G«YHORS-
pement conséquent de la formation professionnelle, 
qui doit être complémenté par des dispositifs d’ac-
compagnement in situ, pour consolider les acquisi-
WLRQV�HQ�VLWXDWLRQ�GōH[HUFLFH�SURIHVVLRQQHO��/ō$1$&7�
montre que les organisations apprenantes parti-
FLSHQW�¢�OōDP«OLRUDWLRQ�GH�TXDOLW«�GH�YLH�DX�WUDYDLO�
 
/D�IRUPDWLRQ�GRLW�¬WUH�SHQV«H�VXU�GHX[�D[HVb�
����&HOXL�OL«�¢�OōXWLOLVDWLRQ�GHV�QRXYHDX[�RXWLOV�QXP«-
ULTXHV� HW� DX[� QRXYHDX[� SURFHVVXV� RUJDQLVDWLRQ-
nels de l’activité professionnelle

����&HOXL�OL«�¢�Oō«YROXWLRQ�GX�FRQWHQX�P¬PH�GX�P«WLHU�
et de son périmètre

3RXU�FHOD��LO�VōDJLW�GHb�
•  )RUPHU� OHV�PDQDJHUV� DX[� QRXYHOOHV� IRUPHV�GōH[-

pertise que représente l’utilisation des outils 
QXP«ULTXHV� HW� ¢� OōDFFRPSDJQH-
ment de leur équipe dans l’appro-
priation de ces outils collaboratifs

•  &RQVDFUHU� GX� WHPSV� ¢� OD�
co-construction collective des 
RXWLOV� HW� GH� OHXU� XVDJH� DƓQ� GH�
les inscrire dans les processus 
d’utilisation en situation d’activité 
SURIHVVLRQQHOOHb�

•  Former les managers et les 
«TXLSHV� VXU� OH� GURLW� ¢� OD� G«FRQ-
QH[LRQ�DƓQ�GH�UHVSHFWHU�Oō«TXLOLEUH�YLH�SURIHVVLRQ-
nelle / vie privée.

•  Développer les politiques de formation et de 
UHFRQYHUVLRQ� DƓQ� GōDQWLFLSHU� OōREVROHVFHQFH� GHV�
SRVWHV�GH�WUDYDLO�HW�GH�FHUWDLQV�P«WLHUV�FRQFHUQ«Vb�

•  Adapter et créer des dispositifs de professionnali-
VDWLRQ�HW�GHV�SDVVHUHOOHV�HQWUH�OHV�P«WLHUVb�

•  ,QW«JUHU� OōREMHFWLI� GH�PL[LW«� GHV� HPSORLV�� QRWDP-
ment dans les métiers émergents.

•  5HFRQQD°WUH� Oō«O«YDWLRQ�GX�QLYHDX�GH�TXDOLƓFDWLRQ�
HQ�PHWWDQW�HQ�SODFH�GHV�GLVSRVLWLIV�GH�FHUWLƓFDWLRQ�
�GH�W\SH�9$(��SRXU�YDORULVHU�OHV�QRXYHOOHV�FRPS«-
tences acquises par les salarié-e-s.

(PDQFLSHU�OH�WUDYDLO
 
6\QGLFDOHPHQW� QRXV� DJLVVRQV� SRXU� TXō¢� OōHQWUH-
prise les technologies numériques soient utilisées 
pour offrir un environnement et un cadre de travail 
émancipateur, facilitant la libération de l’innovation 
et de créativité des professionnels. Pour atteindre 

cet objectif, il est nécessaire d’interroger l’utilité et 
OD�ƓQDOLW«�GHV�SURMHWV�HW�GHV�WHFKQRORJLHV�G«SOR\«HV��
DƓQ�GH�FRQVWUXLUH�GX�VHQV�DX�WUDYDLO�HW�SDU� OH�WUDYDLO��
Cela nécessite, en conséquence, de concevoir un 
nouveau management fondé sur l’intelligence collec-
tive, les organisations du travail apprenantes, et la 
formation. Car l’automatisation de certaines tâches va 
Q«FHVVLWHU�GH�SHQVHU� OHV�QRXYHDX[�FDGUHV�GH� WUDYDLO�
HQ� \� LQW«JUDQW� OHV� DSSUHQWLVVDJHV� Q«FHVVDLUHV� ¢� FHV�
QRXYHDX[� SURFHVVXV� HW� VDYRLU�IDLUH�� &HV� WHPSV� GH�
formation et d’accompagnement nécessaires pour 
IDFLOLWHU�OōH[HUFLFH�SURIHVVLRQQHO�GDQV�FH�QRXYHO�HQYL-
URQQHPHQW� SRXUURQW� ¬WUH� G«JDJ«V� JU¤FH� DX[� JDLQV�
de productivité générés par l’automatisation. Il s’agit 
de concevoir le « travailler » de demain en sachant 
DQWLFLSHU� OHV� HQMHX[� VRFLDX[� HW� HQYLURQQHPHQWDX[��
Solutions numériques et solutions organisationnelles 
YRQW�GH�SDLUV��/HV�DSSUHQWLVVDJHV�HW�OH�U¶OH�G«YROX�DX�

SURIHVVLRQQHO� GDQV� OHV� QRXYHDX[�
cadres de travail seront détermi-
nants et structurants. Il faut conce-
voir ces organisations de travail 
avec l’objectif de valoriser l’acti-
vité humaine en la concentrant 
sur les tâches valorisantes qui 
Q«FHVVLWHQW� OH� UHFRXUV� ¢� OōDQDO\VH�
et la créativité. Les moyens tech-
nologiques doivent être mobilisés 
SRXU�FRQVWLWXHU�XQH�DLGH�¢�OD�G«FL-

VLRQ� HW� ¢� OōH[HUFLFH� SURIHVVLRQQHO�� WRXWHV� OHV� W¤FKHV�
fastidieuses et répétitives doivent être automatisées. 
 
Il n’y a pas de déterminisme technologique, donner 
GX� VHQV� DX[� «YROXWLRQV� Q«FHVVLWH� GōXQLU� SURJUªV�
VRFLDX[��SURJUªV�HQYLURQQHPHQWDX[�HW�SURJUªV�WHFK-
QRORJLTXH�GDQV�OHV�FKRL[�SROLWLTXHV�HW�«FRQRPLTXHV�
qui vont être faits. Il est nécessaire de remettre le 
WUDYDLO� DX� FHQWUH� GH� OD� U«ŴH[LRQ� SRXU� G«WHUPLQHU�
OHV� VROXWLRQV� ¢� DSSRUWHU�� FRPSWH� WHQX� GHV� ERXOH-
versements attendus sur notre modèle social, sur 
le rapport au travail, sur le sens du travail, la qualité 
de vie au travail et hors travail, les organisations et 
les postes de travail, et les évolutions fortes des 
contenus des métiers.

L’enjeu est donc de renforcer et de compléter la 
O«JLVODWLRQ� DFWXHOOH� GX� WUDYDLO� DƓQ� TXōHOOH� HQFDGUH�
PLHX[� OHV� «YROXWLRQV� DWWHQGXHV� SDU� VRQ� FDUDF-
WªUH�QRUPDWLI��HW� LQFLWH�DLQVL� OHV�GLII«UHQWV�DFWHXUV�¢�
construire les nouvelles protections, dont la forma-
tion est partie intégrante. 

7� �KWWSV���FDGUHV�DSHF�IU�(PSORL�0DUFKH�(PSORL�/HV�(WXGHV�$SHF�/HV�HWXGHV�$SHF�SDU�DQQHH�(WXGHV�$SHF������5HIHUHQWLHO�GHV�
metiers-du-marketing-digital/Marketing-digital-des-metiers-cadres-en-constante-mutation

�� �KWWSV���SUHVVH�DSHF�IU�3UHVVH�&RPPXQLTXHV�GH�O�$SHF�/HV�(WXGHV�/HV�PHWLHUV�HW�FRPSHWHQFHV�FDGUHV�GDQV�OH�FORXG�OH�ELJ�GDWD�HW�
OD�F\EHUVHFXULWH��HWXGH�$SHF�207

Il n’y a pas de 
déterminisme 
technologique
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