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Executive summary

Ce mémoire interroge les enjeux et les perspectives de 1’employabilité des travailleurs seniors face
aux changements profonds du monde du travail induits par I’intelligence artificielle (IA). Dans un
contexte d’allongement de la durée de carricre, de vieillissement démographique et de
transformation numérique accélérée, la capacité des seniors a rester actifs et compétitifs sur le
marché¢ de I’emploi devient un impératif économique, social et organisationnel.

Il met en lumicre un double constat : d’une part, les travailleurs seniors sont exposés a des risques
accrus d’exclusion professionnelle, alimentés par [’obsolescence des compétences, les
discriminations liées a I’age, et un acces limité a la formation continue ; d’autre part, I’IA, loin de
n’étre qu’une menace, peut constituer un levier stratégique pour renforcer leur employabilité, a
condition d’étre intégrée dans une approche globale et inclusive.

L’analyse théorique révele que I’employabilité des seniors repose sur 1’interaction de trois facteurs
clés: individuels (compétences, motivation, gestion de carriére), organisationnels (culture
d’entreprise, politiques RH, pratiques de formation) et sociétaux (législation, politiques publiques,
dynamique du marché du travail). Dans ce cadre, I'lA offre des opportunités concretes :
automatisation des taches répétitives, libération du temps pour des missions a plus forte valeur
ajoutée, accompagnement personnalisé par des outils intelligents, et atténuation potentielle de
certains biais de recrutement.

Cependant, ces opportunités ne se concrétisent qu’a la condition de lever les obstacles structurels et
culturels qui freinent 1’accés des seniors a ces dispositifs. Ce mémoire formule ainsi trois
recommandations principales : promouvoir I’acces des travailleurs seniors a la formation continue,
développer des politiques organisationnelles favorisant la diversité¢ générationnelle et I’adaptation
technologique, et renforcer 1’action publique en matiere de soutien a I’emploi des seniors dans

I’économie numérique.

En définitive, ce travail souligne que I’employabilité des travailleurs seniors a I’ére de I’IA ne peut
se réduire a une responsabilité individuelle: elle constitue un enjeu collectif, nécessitant une
mobilisation conjointe des individus, des organisations et des institutions, pour batir un marché du
travail plus inclusif, durable et résilient.
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1. Introduction

Dans un monde en perpétuelle évolution, marqué ces derni¢res années par la montée en puissance
des technologies numériques ainsi que la course au développement de I'intelligence artificielle (IA),
la question de l'employabilité des travailleurs seniors se pose avec une urgence particuliére en
explorant les relations assez complexes et multifacettes entre le vieillissement de la population
(active) et I'intégration croissante de 1'TA dans le monde du travail.

Face aux changements de plus en plus rapides et profonds, I’employabilité des seniors dépasse la
question individuelle, c’est aussi un enjeu collectif car cette employabilité impacte directement la
productivité économique générale, la pérennité, nous pourrions méme dire la survie, de nos
systémes de retraite, et plus largement, la cohésion sociale.

1.1. Contexte

L'TA transforme le monde du travail, elle suscite de multiples débats sur les effets qu’elle pourrait
avoir sur ’emploi. Les recherches récentes nuancent ce débat, elles mettent en perspective les
opportunités et défis liés au développement de I'A dans les environnements professionnels
(Chapuis, 2018). Malgré la capacité¢ de I'IA a automatiser certaines taches identifiées en amont
comme étant répétitives, elle ne conduit pas obligatoirement a la suppression d’emplois, ¢’est bien
au contraire a I’opposé que I’'IA peut nous amener en libérant du temps qui serait consacré a la
gestion de tiches dont la valeur ajoutée serait plus élevée, initiant de nouvelles perspectives de
carriere (Garrec & Touzé, 2024; Gelin & Guilhem, 2024).

1.1.1. L’impact actuel et futur de I’TA sur le monde du travail'
Transformation des métiers

e [’IA a d¢ja transformé de nombreux secteurs, notamment la finance, la santé, I’industrie et
les services.

e Certaines taches répétitives et administratives sont automatisées, libérant du temps pour des
missions a plus forte valeur ajoutée.

e De nouveaux métiers émergent : la gestion, le développement ou I’éthique de I’TA.

Inquiétudes et opportunités

e Qutre la crainte de voir une masse d’emplois disparaitre, rappelons 1’apparition de nouveaux
métiers pour lesquels il sera nécessaire d’adapter ses compétences ou de se former.

e L’IA est décrite comme un outil permettant d’augmenter les capacités humaines plutdt qu’un
simple remplacant.

Adaptation et formation

: (L intelligence artificielle a-t-elle (déja) bouleversé le monde du travail ? s. d.)



https://podcasts.lesoir.be/main/pub/podcast/571383-L-intelligence-artificielle-a-t-elle-d%C3%A9j%C3%A0-boulevers%C3%A9-le-monde-du-travail?productor=828a6824-6900-4d8d-ba06-ff97c39feb86

L’importance de la formation continue est mise en évidence, elle permet aux travailleurs de
s’adapter a 1’évolution rapide des technologies (d’Albis, 2024).

Le monde de D’entreprise et I’enseignement doivent collaborer en vue d’assumer leur
position clé dans cette transition.

Enjeux éthiques et sociaux

Les questions de biais, de transparence et de régulation de I’[A, ainsi que 1’impact potentiel
sur les inégalités sociales.

Les enjeux liés aux biais, a la transparence et a la régulation de I’IA sont a prendre en
considération, tout comme les répercussions potentielles sur les inégalités sociales.

1.1.2. Les seniors et I’emploi

En 2025, le contexte de l'employabilité des travailleurs seniors en Belgique est marqué par plusieurs

¢léments importants :

1.

Modification de 1'age 1égal de la retraite : Depuis le ler février 2025, I'dge 1égal de départ a
la pension est pass¢ a 66 ans, cette mesure vise a allonger la vie active des travailleurs
seniors. Pour les travailleurs nés a partir du 1° janvier 1964, I’age de la pension a été porté a
67 ans (Age légal de la pension porté a 66 ans a partir de 2025 : Ne partez pas du principe
que vous pourrez forcément prendre votre pension a 65 ans !, s. d.).

Plan pour l'emploi des travailleurs agés : Les entreprises occupant plus de 20 travailleurs
doivent établir un plan annuel pour 1'emploi des travailleurs agés de 45 ans et plus, il vise a
maintenir ou augmenter 1’emploi des seniors. Cette obligation est entrée en vigueur depuis le
01°" janvier 2013 a travers la CCT 104 (Plan pour [’emploi des travailleurs dgés | SPF
Emploi - Travail et Concertation sociale, s. d.).

Les défis persistants : Malgré les mesures précitées, les seniors sont toujours confrontés a
des obstacles récurrents tels que le manque de formation adaptée, les périodes prolongées de
recherche d'emploi, les discriminations liées a l'dge et I'évolution technologique rapide. En
Belgique, le taux d’emploi des personnes agées de 55 a 64 ans était de 59,5% au troisiéme
trimestre 2024 en comparaison de la moyenne européenne qui était de 64% en décembre
2023 (Le taux de chomage des jeunes s’éleve a pres de 20% au troisieme trimestre 2024 |

Statbel, s. d.).



https://statbel.fgov.be/fr/nouvelles/le-taux-de-chomage-des-jeunes-seleve-pres-de-20-au-troisieme-trimestre-2024
https://tradingeconomics.com/euro-area/employment-rate-of-older-workers-age-group-55-64-eurostat-data.html

Graphique 2 : Taux d'emploi des 20-64 ans par groupe d'age (T1 2021- T3 2024)

T S

T2 2022 76,1% 75,2% 769%  559% 54,3% 57,5%
T3 2022 76,8% 76,0% 776%  564% 54,8% 57,9%
T4 2022 76,7% 75,8% 775%  575% 56,0% 59,1%
T12023 76,4% 75,6% 773%  517% 56,1% 59,3%
T2 2023 75,7% 74,8% 765%  57.2% 55,6% 58,7%
T32023 76,5% 75,7% 773%  578% 56,3% 59,3%
T42023 76,8% 76,0% 776%  585% 56,9% 60,0%
T12024 75,7% 749% 765%  591% 57,4% 60,7%
T2 2024 76,1% 75,2% 769%  59.3% 57,8% 60,8%
T3 2024 76,1% 75.2% 770%  595% 58,0% 61,1%

4] Download dat
[*] Download data Graphique I

Par région £galement, on ne constate pas d'évolution significative du taux d'emploi (graphigue 3). En Flandre, il est estimé &
76,3%, contre 76,2% au deuxiéme trimestre. En Wallonie, il est de 67,6% contre 68,1% au trimestre précédent. Le taux d'emploi
bruxellois a évolué entre les deuxiéme et troisiéme trimestres de 63,7% & 65,4%.

Tableau 1 : taux d’emploi des 20-64 ans entre le T1 2021 et T3 2024

Ce contexte souligne l'importance qui doit étre accordée a I'employabilité des travailleurs seniors en
Belgique, notamment a travers des mesures visant d’abord a prolonger la vie active du travailleur, a
faciliter son embauche ou encore a le maintenir en emploi.

Comprendre comment 1’TA est en mesure de favoriser I’employabilité des travailleurs seniors
apparait comme crucial pour nous préparer a affronter les mutations du marché du travail. A cet
effet, une question essentielle apparait :

Comment l'intelligence artificielle peut-elle améliorer 1'employabilité des travailleurs seniors
dans le secteur administratif ?

2. Cadre théorique : L’employabilité des travailleurs agés face a I’évolution du monde du
travail

2.1. Définition et évolution du concept d’employabilité

Etudié¢ sous de multiples facettes, le concept de I’employabilité a été défini tant au niveau de
I’individu (van Dam, 2004; Fugate et al., 2004), que de 1’organisation (De Vries et al. 2001) ou
encore au niveau de la société¢ et de I’économie (Bollérot, 2002; de GRIP et al., 2004), il est
interprété différemment selon qu’il soit utilisé par telle ou telle catégorie de travailleurs, tant6t un
médecin, des acteurs sociaux, des experts de ’interprétation statistique, les responsables politiques
orientés vers I’emploi ou les responsables RH.

Ayant vu le jour dans le monde anglo-saxon (Etats-Unis, Grande-Bretagne), la notion
d’employabilité s’est développée sous trois formes principales : I’approche socio-médicale, la
politique de main-d’ceuvre et I’employabilité flux (Othmane, 2011). Ce sont tout d’abord les
aptitudes fonctionnelles (physiques et mentales) et la capacité d’adaptation ou de réadaptation qui
intéressent la premiere approche ; la deuxieme se concentre sur les difficultés rencontrées par une




partie de la population considérée comme défavorisée, et enfin la troisieme s’arréte a I’étude du
chomage et des flux sur le marché du travail.

Une définition unique sur le concept de 1’employabilité n’existe pas, méme si le sujet n’aborde
qu’un seul théme, celui de la capacité a étre employé.

(Pelosse et al, 1996, p. 6, cités dans Hofaidhllaoui, 2019) la définissent comme « la capacité
individuelle a se maintenir en état de trouver un autre emploi que le sien, dans ou hors métier exercé
éventuellement » (Antoine M & Ajzen M, 2023). Cette aptitude du travailleur requiert de pouvoir
valoriser ses expériences et autres compétences acquises au fil de sa carriére, d’émettre le souhait de
changer, d’anticiper afin de se préparer aux éventuels changements et pouvoir ainsi orienter ses
choix (Thierry, 1995, p.778, cité¢ dans Hofaidhllaoui, 2019).

Lors de sa 88° session de juin 2000, la Conférence internationale du travail (CIT) a retenu une
définition large : « L’employabilité englobe les compétences, connaissances et qualifications qui
renforcent 1’aptitude des travailleurs a trouver et a conserver un emploi, progresser au niveau
professionnel et s’adapter au changement, trouver un autre emploi s’ils le souhaitent ou s’ils ont été
licenciés et s’intégrer plus facilement au marché du travail a différentes périodes de leur vie®. »

Hillage (1998) propose trois éléments fondamentaux pour définir I’employabilité :
o La capacité a obtenir un emploi initial, conditionnée entre autres par le systéme éducatif.

o La capacité a conserver son emploi et a mener les transitions entre les emplois et les roles
dans une méme organisation.

e La capacité a trouver un autre emploi si nécessaire, entendue comme la capacité et la
volonté des individus dans le management des transitions d’emploi entre les organisations et
en leur sein.

Suivant ’interprétation de Saint-Germes (2004, p. 1887, cité dans Hofaidhllaoui, 2019) on peut
constater dans cette définition un profond changement, c’est le passage d’une simple capacité¢ a
travailler, a étre en emploi, vers une aptitude plus large et dynamique a y rester, a s’adapter et a
rebondir le cas échéant.

Pour mieux comprendre le caractére entreprenant de cette interaction mélant caractéristiques
individuelles et marché¢ du travail, Gazier (2003, p. 418, cit¢é dans Hofaidhllaoui, 2019)
évoque I’employabilité « interactive », qui incarne les dimensions interactives et collectives.

L'employabilit¢ met en évidence le lien dynamique entre les compétences personnelles d'un
individu et le contexte professionnel dans lequel elles s'exercent et évoluent. Elle souligne
l'interaction constante et I'adaptation mutuelle entre les capacités d'une personne et les exigences
changeantes du marché du travail.

2 (P. Martin & Hofaidhllaoui, 2017, p. 95).




Le développement de I’employabilité serait donc, selon (de GRIP et al., 2004), un échange
ininterrompu d’interaction entre le travailleur, le marché du travail et les outils de développement
des ressources humaines fournis par 1’organisation (voir figure ci-dessous)

Description du processus continu de la construction de Pemployabilité

Ses caractéristiques
personnelles

Les instruments
de développement
Uétat Des RH offerts
S EEREE par son entreprise
du travail

Figure 2 : description du processus continu de la construction de I’employabilité (P. Martin & Hofaidhllaoui, 2017)

Nous pourrions donc proposer une définition synthétique de I’employabilité comme étant : « la
capacité relative que posséde I’individu & obtenir un emploi satisfaisant (& I’intérieur ou a
I’extérieur de son entreprise), caractérisée par ses compétences (spécifiques, transversales ou
d’adaptation) et construite par 1’interaction entre ses caractéristiques personnelles, les instruments
de développement des ressources humaines proposé€s par son entreprise et 1’é¢tat du marché du
travail » (Véniard, 2011, cité dans (Antoine et al., 2018).

2.1.1. Employabilité aujourd’hui : Quelques chiffres

Augmentation du taux d’activité des seniors : les réformes des retraites ont permis une hausse
importante du taux d’emploi des 55-64 ans dans plusieurs pays, passant (dans les pays de ’OCDE)
de 46% en 2000 a 67% en 2022 (Le marché du travail face au défi du vieillissement de la
population, s. d.).

OCDE : taux d'activité par classe
d'age
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Graphique 1 : taux d’activité par classe d’dge (Le marché du travail face au défi du vieillissement de la population,

s.d.)




Situation au regard de I'activité,

sexe, groupe d'age (population de

LR D CL G CY I Y I 0 15-24 ans| 25-49 ans | 50-84 ans| Total 15-24 ans|25-49 ans|50-84 ans| Total  15-24 ans|25-49 ans | 50-64 ans

Actif occupé Belgique Hommes| 179.458 1.605.879 804.989 2.590.327| 185.983 1.611.693 809.830 2.607.506( 191.098 1.613.766 822.739 2.627.604
Femmes| 165.281 1.468.414 696.846 2.330.541| 171.578 1.462.241 712.804 2.346.623| 169.554 1.469.972 714.016 2.353.541
Total 344.739 3.074.293 1.501.836 4.920.868| 357.561 3.073.934 1.522.634 4.954.128| 360.653 3.083.738 1.536.754 4.981.145

Actif occupé Région de Bruxelles Hommes 10.455 190.369 68.342 269.165| 13.728 195.731 75.331 284.790| 15.552 189.489 72.017 277.058
Femmes 9.713 164.656 57.785 232.155| 11.900 166.044 56.156 234.099| 12.656 160.687 55.025 228.368

Total 20.167 355.025[ 26527 501.320| 25.628 361.775|FISTE87 518.890| 28.208 350.176 27042 505.426

Actif occupé Région flamande Hommes 118.871 954105 507.055 1.581.031| 124220 958455 508291 1590966 122314 960886 509631 1.582.831
Femmes 117.986 885479 433.909 1.437.374) 115.027 887.029 441.190 1.443.246| 117.671 887.653 442998 1.448.322
Total 237.857 1.839.584 940.964 3.018.405 2390.247 1.845.484| 049.481 3.034.212| 239.984 1.848.539 952.629 3.041.153

Actif occupé Région wallonne Hommes  48.133 461.405 229593 740.131| 48.0356 457.507 226.208 731.749| 53.233 463.392 241.090 757.715
Femmes  37.582 418279 205.152 661.012] 44652 409.168 215458 669.277| 39.228 421.831 215.993 676.851
Total 86.715 879.683 434.745 1.401.143| 92.686 866.675 441.665 1.401.026] 92.461 885.023 457.083 1.434.566

Tableau 2 :population active « senior » en 2024 (Emploi et chomage | Statbel, s. d.)

En Belgique, la population active catégorisée « Senior » (2 partir de 50 ans) recense quelques
1.536.754 travailleurs (Emploi et chomage | Statbel, s. d.).

2.1.2. Organiser son employabilité

Pour un individu, organiser son employabilité lui confére la gestion des risques et des opportunités
liées a sa fonction et son parcours professionnel. Chacun gagnerait a posséder les clés lui permettant
d’augmenter son capital compétences a travers la formation continue (Verrier & Bourgeois, 2020).

Au fil du temps, les garanties de stabilit¢ d’emploi et la responsabilit¢ de I’employabilité des
travailleurs en échange de leur travail et leur loyauté ont fait place a un transfert progressif de
I’employeur vers le travailleur, ce qui sous-entend une individualisation de la relation emploi.

La mise en place de dispositifs permettant une meilleure adaptation du travailleur au marché de
I’emploi interne et externe (employabilité) est capitale et permettra a terme de garantir une sécurité
d’emploi (Finot, 2000). Agir ainsi signifie que « la promesse d’employabilité se substitue a la
promesse de sécurit¢ d’emploi » (Mercier, 2011, p. 6).

Les entreprises se montrant entreprenantes dans 1’amélioration de I’employabilité des travailleurs
bénéficieront d’un avantage concurrentiel (Véniard, 2011), car, en échange d’un environnement et
de moyens permettant aux travailleurs de se développer et maintenir a jour leurs connaissances et
compétences, les entreprises profitent de ressources humaines formées, compétentes, et en capacité
de s’adapter plus aisément et rapidement aux changements organisationnels et contextuels.

Enfin, une culture organisationnelle favorisant 1’employabilité¢ et le développement individuel
diminue I’intention des travailleurs de quitter leur travail, ou a tout le moins leurs frustrations et
leurs motivations négatives si I’intention de quitter est déja présente (Nauta et al., 2009). Ajoutons
le constat par ces mémes auteurs que les travailleurs quittant une entreprise avec une forte culture
d’employabilité seront probablement de bons ambassadeurs de leur ancien employeur, ce qui peut
étre bénéfique pour attirer de nouveaux collaborateurs ou clients et que nous pourrions assimiler a
du « employer branding indirect ».




2.1.3. Identification et sélection des enjeux

L'employabilité est une notion multidimensionnelle, fruit d’une interdépendance complexe entre
trois déterminants clés : l'individu, l'environnement organisationnel, et les dynamiques du marché
du travail, qu'elle soit interne ou externe a l'entreprise.

L’employabilité s’explique selon trois niveaux interconnectés :

e Niveau micro-¢conomique, en se concentrant sur les caractéristiques et compétences
individuelles des travailleurs.

e Niveau méso-économique, en ¢tudiant les facteurs organisationnels au sein des entreprises.

e Niveau macro-économique, en examinant les tendances et exigences du marché du travail

global.

Facteurs individuels

Facteurs
organisationnels

Facteurs collectifs

Psychologiques

GRH adaptée
a I'employabilité

Sociologiques

« Personnalité

« Estime de soi

+ Confiance en soi au
travail

« Organisation du
travail

* Mobilité

« Plan de formation

« Systéme de
reconnaissance sociale
du travailleur (3
travers la qualification,
la VAE...)

Psychosociologiques

Culture de
I'employabilité

Politiques

- ldentité
professionnelle,
attachement a

«Véhiculer dans
I'entreprise des
valeurs en faveur

- Politiques de
I'emploi et politiques
d'éducation et de

l'entreprise du développement formation
de I'employabilité
(apprentissage,
mobilité, innovation)
Sociologiques
= Réseaux de relations
facilitant I'évolution
dans la carriére et la
recherche d'emploi
Professionnels Gestion des Economiques

compétences
modernisée

« Qualification

« Niveau de
compétences

« Performance dans le
travail

« Positionnement sur
le moyen/long terme
« Dépassement de la
logique d'adaptation
au poste de travail

+ Perte de contrble
sur les retours sur
investissement des
formations

= Conjoncture du
secteur d'activité
= Conjoncture sur le
marché du travail

Tableau 3 : Les facteurs de I’employabilité - (Saint-Germes, 2006, cité dans Hofaidhllaoui, 2019)

Chacun des enjeux mentionnés ci-avant fait 1’objet d’un vif intérét et mériterait un développement
plus approfondi, toutefois, dans le cadre de ce mémoire, nous souhaitons nous concentrer sur un
seul enjeu par facteur :




e Facteur individuel : la gestion de carriére
e Facteur organisationnel : culture d’entreprise / Politique RH
e Facteur collectif : le systéme éducatif

2.1.3.1. Facteur individuel : La gestion de carriéere

Si toutes les expériences de travail contribuent a développer le parcours professionnel d’un
travailleur, soit développer sa carriére (Dany, 1997; Hategekimana, 2004 cit¢ dans Hofaidhllaoui,
2019), les approches de carrieres les plus récentes, dites « nomades » (Sullivan, 1999) et plutot
axées sur l’employabilité, n’ont pas totalement remplacé 1’approche de carriere classique,
I’employabilité n’étant plus une alternative a la carriére, mais sa raison d’étre, son moteur (Gand
& Levet, 2006, p. 3, cités dans Hofaidhllaoui, 2019).

Eléments Traditionnelle Nomade
Relations avec Sécurité d'emploi et Employabilité et
l'employeur loyauté : une ou deux | flexibilité : plusieurs

entreprise(s) entreprises
Compétences Compétences Compétences
spécifiques transférables
Mesure de la réussite | Promotion, statut Intérét du travail,
professionnelle salaire
Responsabilité de la Entreprise Individu
gestion de sa carriére
Formation Formation classique et | Formation
évolution permanente et
évolution liée a
I'apprentissage

Tableau 4 : comparaisons entre « carriere traditionnelle » et « carriere nomade » (Sullivan, 1999; cité dans P.
Martin & Hofaidhllaoui, 2017, p. 102)

Dans la littérature, la gestion de carriere est décrite comme : « la capacité a détecter et anticiper les
évolutions, a chercher les informations utiles sur le marché afin de bien orienter ses choix de
carriere » (Ashford & Taylor, 1990 ; Crant, 2000 ; Fugate & Ashforth, 2003, cités dans (Mercier,
2011, p. 7). Comment ?

Du coté de I’employeur, ’anticipation de 1’évolution du marché peut trouver sa source dans
I’¢laboration d’une stratégie de gestion prévisionnelle de ’emploi et des compétences, soit une
GPEC. Cette réflexion englobe I’identification des compétences requises, une sélection de
formations adéquates et le développement des travailleurs internes (Dejoux, 2013).

Dans le chef du travailleur, pouvoir développer durant sa carriere une capacité d’anticipation et de
détection des opportunités (Rothwell & Arnold, 2007), afin de trouver ou conserver un emploi
souhaité. L’OIT met en évidence I’importance d’une analyse des besoins en compétences, se
former, diversifier ses compétences et s’adapter a 1’évolution technologique (Stratégies
d’acquisition de compétences pour les futurs marchés du travail | International Labour
Organization, 2024).

Gérer sa carriere professionnelle (Clarke & Patrickson, 2008a), c’est avant tout devoir étre
efficace dans la maniere de rechercher des informations sur I’environnement de travail.




Connaitre le marché du travail externe, c’est pouvoir comprendre les opportunités existantes,
disposer des compétences d'employabilité requises, et pouvoir démontrer ses capacités a de
potentiels employeurs (Hillage & Pollard, 1999).
Posséder quelques compétences spécifiques a la gestion de carriere (Hillage & Pollard, 1999) :

o Etre conscient de ses capacités personnelles et professionnelles.

o Analyse des opportunités : les possibilités et les conditions d’acces.

o Développement de stratégies pour atteindre ses objectifs professionnels.

o Maitrise des techniques de recherche d'emploi et 'utilisation de réseaux.
Capacité d’adaptation aux évolutions du marché du travail, incluent la mobilité professionnelle et
géographique.

2.1.3.2. Facteur organisationnel : Culture d’entreprise, Politique RH

Dans une entreprise, différents moyens d’action (RH, Organisationnels) peuvent étre mis en ceuvre
en vue de développer un certain niveau d’employabilité, et ainsi que le décrit Dietrich (Dietrich,
2010, p. 32), ’employabilité « se construit dans et par 1’entreprise, grace a une organisation
qualifiante, un management des compétences impliquant une pluralit¢ d’acteurs (direction,
managers, salariés, représentants du personnel), une anticipation permanente des évolutions des
emplois et des métiers (GPEC), et une stratégie de formation en conséquence. Elle se développe
grace a une politique de mobilité ».

De quels leviers parle-t-on ?
Fondement initial : Une philosophie d’entreprise sensible a la progression continue

Posséder des valeurs, des traditions, mettre en avant la cohésion ou I’engagement, sont des éléments
fondamentaux dans le développement et la réussite d’un projet d’employabilité, ce sont les moteurs
d’une culture d’entreprise. Partant de la responsabilité sociétale (Hassen, 2011), a la motivation de
se challenger ou d’innover (Estiénne, 1997), valoriser la formation continue et 1’affirmation de soi
(Bagshaw, 1996; Estiénne, 1997), ou encore la promotion de la responsabilisation partagée (Finot,
2000).

Développer les compétences

Une des clés de I’employabilité, la formation, est destinée a promouvoir la mobilité du travailleur,
c’est un moyen de s’assurer que les connaissances ne régressent pas au fil du temps (Forrier & Sels,
2003). Cela ne se limite pas seulement a la fonction occupée mais également aux compétences plus
générales comme la communication, la capacité¢ de prise de décision, 1’esprit d’équipe, etc.
Ajoutons I’importance d’apprendre aux travailleurs a développer son esprit critique (Aubert &
Tedaldi, 2021) et pouvoir travailler ses compétences d’auto-évaluation en vue de valoriser ses
capacités au sein et en dehors de ’entreprise (Clarke & Patrickson, 2008b).

En parallele a la « formation traditionnelle », I’entreprise peut développer I’employabilité a travers
une (ré)organisation du travail permettant un apprentissage « sur le tas » (on-the-job learning) (Van
Der Heijden, 2002) grace a la diversification des taches, ce qui permet une certaine polyvalence,
responsabilisation individuelle ou travailler en autonomie (Forrier & Sels, 2003).
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Evolution de carriére et mobilité

L’époque durant laquelle nous pouvions affirmer « un employeur = une carri¢re » est révolue depuis
longtemps, elle a fait place a un autre contexte obligeant 1’individu a une gestion plus dynamique de
son parcours, ’emploi « Ad Vinam Aeternam » n’étant plus assuré. Il en va de méme pour les
employeurs qui, dans un contexte du marché du travail tendu, rencontrent certaines difficultés a
trouver mais surtout garder les bons profils. Une réponse des employeurs a cette problématique a
¢été d’augmenter son attractivité en favorisant la mobilité.

A T’origine, la mobilité se limitait en général a un changement de fonction tout en travaillant sur un
méme lieu, soit une mobilité verticale, elle a ensuite évolué vers une mobilité plus large, plus
profonde, les organisations proposant une mobilité horizontale permettent a 1’individu d’élargir ses
compétences, varier les tiches, ce qui développe 1’autonomie et par conséquent, 1’employabilité
(Mortad, 2015).

Suite a la mondialisation, la mobilité a aussi évolué pour devenir géographique, permettant a
I’individu de varier les tiches tout en découvrant d’autres cultures, ce qui est indirectement
intéressant pour l’organisation qui peut développer un brassage de compétences en interne
(Loufrani & Saint-Germes, 2013).

2.1.3.3. Facteur collectif : Le systeme éducatif

Avant de débuter toute activité professionnelle, 1’enseignement et 1’éducation (Harvey, 1999) jouent
un role déterminant aupres des jeunes en les préparant a entrer dans le monde du travail. Par contre,
dans une phase li¢e a la perte d’emploi, I’Etat, a travers des structures dédi¢es a cet effet, sera en
mesure d’aider I’individu a se (re)positionner sur le marché du travail, c’est pourquoi dans le cadre
de ce mémoire, malgré un intérét certain pour les individus en recherche d’emploi en début de
carriere, mais faute de ressources disponibles (en ’occurrence le temps destiné a produire cet
ouvrage), nous abordons uniquement le théme de I’employabilit¢ d’un individu ayant déja un
emploi.

Comme le précise Malcom X dans son discours du 28 juin (1964): « L’éducation est notre
passeport pour I’avenir, car demain appartient uniquement a ceux qui s’y préparent aujourd’hui ».

Depuis de nombreuses années, le monde de I’enseignement dénonce un désintérét régulier et
chronique envers son institution, et pourtant, I’investissement dans un systéme éducatif de qualité
mélant éducation et formation demeure fondamentale, c’est ce que confirment diverses études
diligentées par des organisations comme le BIT, I’OCDE, 1’Union Européenne, ’'UNESCO ou
encore la Banque Mondiale. Investir dans I’éducation, c’est :

e Une personne mieux instruite et formée sera plus compétente, en position de pouvoir mieux
produire et mieux gagner sa vie.

e [’éducation et la formation sont en mesure d’améliorer le niveau d’employabilité et la mobilité
de I’individu, permettent de renforcer la capacité de réflexion, d’innovation, et de s’adapter aux
changements (technologie, mobilité, culturels).
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e Le développement économique peut étre meilleur en utilisant grace a une main d’ceuvre mieux
formée, ce qui pourra susciter indirectement de 1’intérét des investisseurs internationaux et
stimuler la croissance.

e Les nations disposant d’un large réservoir de travailleurs idéalement formés sont en mesure
d’augmenter leur productivité de manicre plus rapide.

e Le recours aux aides sociales, une criminalité en diminution, une loi mieux respectée ou encore
une plus grande sensibilisation au domaine de la santé¢ sont des facteurs qui peuvent é&tre
influencés par une population mieux instruite et mieux formée (BIT, 2007).

Le constat est sans appel, les contraintes économiques liées au développement de 1’enseignement
sont variables d’un pays a I’autre, faisant souvent référence a leur statut de « pays industrialisé »,
«en voie de développement », voire « pays émergent », mais la majorit¢é connait le méme
probléme, c’est I’organisation (ou la réorganisation) de son systéme éducatif et de formation afin
de pouvoir répondre aux évolutions du marché du travail, de la demande de compétences en
¢largissant les possibilités de formation dans les écoles.

Apres avoir largement parcouru les enjeux spécifiques de 1’employabilité des travailleurs seniors,
cette employabilit¢ n’étant qu’un aspect parmi d’autres réalités vécues quotidiennement, il
convient d’approfondir notre réflexion et de porter un regard plus global sur cette population
active :

Qui sont les travailleurs seniors, quelles sont leurs caractéristiques et comment évolue leur
position dans le monde du travail ?

3. Les travailleurs seniors
Définir une catégorie de travailleurs ayant atteint un certain age est assez complexe, certains pays
n’utilisant pas la méme terminologie (seniors, agés, mentors, expérimentés).

Lors d’un Conseil européen de Lisbonne (mars 2000), un « critére communautaire » a défini la
catégorie des travailleurs seniors comme étant un « groupe prioritaire » regroupant les individus
agés entre 55 a 64 ans. Néanmoins, les statisticiens ont tendance a privilégier la limite entre les
travailleurs jeunes et les travailleurs seniors a 45 ans (Tikkanen & Nyhan, s. d.).

Dans les pays nordiques, la tendance est similaire, par conséquent, il semble qu’avec le temps
nous serons catégoris€s comme « agés» plus rapidement et que ’expression « senior » ai
remplacé le terme « age mar » (Tikkanen, 1998).

En réalité, la définition du «travailleur senior » dépendra plus des employeurs et de la
classification qu’ils en font.
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Graphique 2 : Nombre de jeunes et de seniors en millions pour UE-25, 1995-2030 (Tikkanen & Nyhan, s. d., p. 55)
3.1. Les enjeux en fin de carriére

Que pouvons-nous tirer comme enseignements des raisons qui poussent a 1’allongement de carriere
tant décri¢ dans la littérature ? Burnay (2013), tout comme Caradec (2022) posent un regard critique
sur cette politique d’allongement de carriere, faisant porter la responsabilité aux individus d’un
maintien en emploi, considéré comme une ressource économique sans tenir compte des inégalités

de parcours, ou de la pénibilité.

Le défi ne sera évidemment pas le méme si on se place dans cette thématique en tant qu’individu,

comme organisation ou a 1’échelle d’une région ou d’un pays.

Au sein d’une organisation, la gestion des fins de carriere implique adaptations et changements
(Favereau, 2016), primo, tenter de faire cohabiter des équipes composées d’individus de tranche
d’age différente, tout en luttant contre 1’agisme, sans oublier d’adapter sa politique salariale ou de
promotion liée a une pyramide des ages beaucoup plus hétéroclite d’un point de vue génération
(Iweins et al., 2013), secundo, de gérer les problémes auxquels chaque individu est susceptible
d’étre confronté (I’accroissement de la pénibilité ressentie par 1’individu suite a ’augmentation de
I’age, la possibilité de lassitude ou d’épuisement en lien avec des taches répétitives et jugées sans
intéréts), en usant de diverses stratégies pour y remédier : ergonomie, travail adapté, formation

continue (Hansez et al., 2011).

3.1.1. Les défis liés a I’individu

En téte de liste des risques auxquels un individu sera potentiellement confronté en fin de carricre,
c’est la dégradation de sa santé¢ (Wilckens et al., 2022), des études montrent qu’un déclin des
capacités de production peut apparaitre au-dela de 50 ans, mais cette « baisse de régime »

n’explique pas a elle seule ce manque de productivité (Banks et al., 2017; Coile et al., 2016;
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Vandenberghe, 2019), le contexte organisationnel est plus que concerné (Wilckens et al., 2022). Le
cadre de travail jouit d’une certaine influence tout aussi importante que la santé (Fisher et al., 2016;
Henkens et al., 2018; van den Berg et al., 2010). Enfin, une autre caractéristique récurrente de la
littérature prouve la capacité et la volonté¢ de I’individu a corriger d’éventuels l1égers handicaps

apparaissant avec 1’age (Greller & Simpson, 1999a; Warr & and Fay, 2001).

3.1.2. Les défis liés a la pénibilité du travail
« La pénibilité¢ désigne le caractére contraignant et éprouvant issu du travail et de 1’organisation ;
c’est-a-dire les difficultés que 1’opérateur doit supporter et/ou les efforts distinctifs qu’il doit fournir
dans la réalisation d’une tiche donnée » (Vallery et al., 2016, p. 330). La pénibilité au travail est
souvent associée a des métiers lourds, physiquement exigeants, lui donnant un caractére objectif,
mais il ne faut pas oublier la dimension subjective plus difficile a percevoir (ressenti propre a
I’individu), nous pourrions dés lors envisager la pénibilité au travail comme « un ensemble de

caractéristiques physiques, psychiques et sociales qui forme 1’activité de travail » (Coutrot &

Mermilliod, 2010).

L’ergonomie est en mesure de répondre a cette problématique en réduisant cette pénibilité tout en
améliorant les conditions de travail, cela passe souvent par une analyse de 1’environnement de
travail et oblige a repenser le « mode de productivité » (Beier et al., 2020; Bernaud et al., 2021;
Poilpot-Rocaboy et al., 2013). Les adaptions issues de cette réflexion tenteront de supprimer les
sources (gestes, postures, cadre de travail, etc.) associées a cette pénibilité, ou a tout le moins de
I’atténuer si la suppression est impossible (Faurie et al., 2008). L’enjeu de maintenir en emploi une
partie de la population active ayant atteint un certain dge dépendra également du niveau de

pénibilité accumulé durant la carriere (Vendramin & Burnay, 2017).

La flexibilit¢ est un autre moyen de répondre a cette pénibilité, elle nous amene a penser
initialement en terme « d’adaptation » par le travailleur, soit au monde du travail tel que nous le
connaissons, soit a notre propre environnement de travail direct (Arnsperger, 2005; Baudry de Vaux
et al., 2005), mais cette adaptation physique de I’individu n’est qu’une option parmi d’autres, le
management peut agir également en repensant 1’organisation du travail d’un point de vue temporel,

option susceptible de répondre aux besoin des travailleurs en fin de carriere.

Certaines recherches ont pu démontrer un lien entre la volonté de prendre sa pension plus
tardivement et la possibilité pour le travailleur d’organiser son travail avec souplesse tout en

conciliant vie professionnelle et vie privée (Armstrong-Stassen, 2008; Bal et al., 2012; Wéhrmann
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et al., 2020), les travailleurs agés étant demandeurs de réduire quelque peu les heures de prestation

tout en bénéficiant de plus de flexibilité (Vandenberghe, 2022).

La formation peut également jouer un role certain dans le maintien en emploi des travailleurs agés
et permettre un allongement de carriére, mais cette démarche visant 1’inclusion aura ses limites (J. P.
Martin, 2018; Vendramin & Burnay, 2017). En effet, si ’employeur risque de se montrer réticent
face au colt de I’investissement ou un risque de départ, le travailleur en fin de carriére sera peut-
étre peu motivé (J. P. Martin, 2018) a I’idée de retourner sur les bancs, environnement qu’il aura
quitté depuis quelques années, voire décennies (Becker, 2009; Valenduc & Vendramin, 2013), sans
compter la probable réduction des capacités de 1’individu au fil du temps, tant dans son aptitude a
absorber les informations que de son adaptation au changement, ce qui complexifie la découverte et
I’apprentissage de nouvelles connaissances (Eurofound, 2014; Greller & Simpson, 1999b;

Vendramin et al., 2012).

Au-dela de ¢a, plutot que de se focaliser sur les éventuels freins précités, il serait intéressant de voir
la formation sous un autre angle, comme un moyen de développer une -collaboration
intergénérationnelle (Hansez et al., 2011), développer son potentiel et pouvoir valoriser son profil,
ou encore de rassurer I’employeur sur les possibilités de trouver un profil équivalent a I’individu en

partance, le nouvel arrivant ayant également veillé a se former.

3.1.3. Le vieillissement actif

C’est au milieu des années 1990 que 1’épineux probleme du vieillissement de la population prend
tout son sens (Léonard et al., 2013), le maintien en emploi des travailleurs 4gés n’a d’autre but que
d’alléger la dette publique et pouvoir ainsi financer les colits d’une population dont I’espérance de

vie et les soins de santé ne font que croitre.

La définition du vieillissement actif, mondialement acceptée, €té attribuée par I’OMS : « Vieillir en
restant actif, c'est la capacité des personnes qui, en vieillissant, continuent de mener une vie
productive et de jouir d'une bonne santé au sein de leur famille, de leur société¢ et de leur

¢conomie » (OMS, 1999).

Le travail a été parfois si pénible dans une carriere qu’il provoque un désir certain de quitter le
monde du travail prématurément, avant 1’age 1égale de la pension. Cela ne fait évidemment pas les
affaires de 1’état, mais c’est humainement compréhensible au regard de certaines carriéres tres

contraignantes.

Rappelons que si la carriere professionnelle ne débute véritablement qu’a I’issue d’un parcours

scolaire bien rempli, débouchant sur I’obtention d’un diplome (parcours traditionnel, en alternance,
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au cours du soir), la vie ne s’arréte pas a la retraite, ¢’est simplement une page qui se tourne, au
profit d’une nouvelle vie, mais sans perdre de vue le principal moteur de cette dernicre ligne droite :

rester actif !

Finalement, si le vieillissement actif est une réponse a 1’évolution démographique, souhaitant mettre
en évidence la solidarité entre les anciennes et nouvelles générations, il se résume, aux yeux de

I’Union Européenne, en trois aspects clés (Desmarets, M. & Nils, F., 2016) :

e Permettre aux individus de travailler et donc rester actifs plus longtemps.
e Permettre a tout un chacun d’étre en bonne santé et vivre en autonomie.

e Promouvoir une implication citoyenne dont la société humaine pourra profiter.

Aprées avoir dressé un portrait des travailleurs seniors et analysé leur position dans un marché du
travail en évolution, il convient de s’interroger sur les mutations technologiques qui redéfinissent en
profondeur les dynamiques professionnelles. L’IA, en particulier, constitue 1’un des vecteurs
majeurs de transformation du travail contemporain. Comme le souligne Gulati et al., « L'IA ne se
limite pas a remplacer des taches ; elle redéfinit les compétences requises, en mettant l'accent sur
des aptitudes cognitives et sociales complémentaires » (Gulati et al., 2025). Ce nouveau chapitre
explorera ainsi les effets de I’IA sur le monde du travail, en mettant en lumiére les défis spécifiques
qu’elle pose aux travailleurs seniors, souvent per¢us comme plus vulnérables face a ces innovations

rapides.

4. L’intelligence artificielle
4.1. Définition

« Lintelligence artificielle se définit comme le contraire de la bétise naturelle » (Woody Allen,
cité dans Gelin & Guilhem, 2020, p. 7).

Sujet tendance ces dernieéres années, déja mentionnée dans la littérature scientifique ou
professionnelle, une définition généraliste de I’[A dans ce mémoire ne nous apprendrait pas grand-
chose de plus qui ne soit déja connu, ou, a tout le moins, que nous pensons connaitre. L’IA se
définirait finalement comme « un terme générique qui fait référence aux systemes qui présentent
un comportement intelligent, tel que l'apprentissage, le raisonnement et la résolution de
problémes » (Brynjolfsson et al., 2023). Si cette définition peut sembler vague, il est possible de
I’enrichir en s’inspirant du travail de recherche réalisé¢ par Shane Legg et Hutter dont 1’objectif
était de pouvoir définir plus largement ce qu’est I’'TA (2007).

A I’opposé du point de vue scientifique, et sur base du prompt suivant : « définir I’intelligence
artificielle », Perplexity y a répondu par : « L'intelligence artificielle (IA) désigne la capacité des
machines a effectuer des taches qui nécessitent généralement l'intelligence humaine, comme le
raisonnement, 1'apprentissage, la perception, la planification et la prise de décision. Elle repose sur
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des algorithmes et des systémes informatiques capables de traiter des données, d'identifier des
schémas et d'agir en conséquence » (2025).

Ainsi donc, si I’intelligence artificielle se définit principalement par sa capacité a imiter certaines
aptitudes mentales de I’étre humain, elle ne peut ni exister ni évoluer sans 1’acces et 1I’exploitation
d’importantes quantités de données. Toutes ces informations forment la matiére premicre
nécessaire a la formation et au développement des solutions intelligentes que nous appellerons les
big data.

\

Cette accumulation d’informations massives ainsi que son traitement permettent a I'TA
d’améliorer ses algorithmes, étendre les champs d’application et développer continuellement ses
performances (Boniface, 2021; Karsenti, 2018).

L’interdépendance entre I’intelligence artificielle et le big data s’intégre dans un mécanisme
dynamique de coévolution, elle constitue un changement profond dans la maniére avec laquelle les
individus, les organisations et les institutions accédent aux informations, a la connaissance et
prennent des décisions. Il est dés lors essentiel de s’intéresser de plus prés au big data tant le sujet
apparait comme indissociable de la montée en puissance et la performance de I’intelligence
artificielle actuelle.

4.2. Big data : les données ne dorment jamais !

Utilisé a I’origine pour désigner un citoyen romain issu de la plébe et appartenant a la derniére
classe sociale, le « prolétaire » ne posseéde rien, ou presque. L’évolution a travers les siécles n’a
pas modifié cette vision puisque selon la définition de Marx, le prolétaire se trouve dans
I’obligation de vendre sa force de travail a la classe opposée qui dispose du capital et des moyens
de production (Hunyadi, 2024) deux siecles plus tard, un bouleversement majeur est né, c’est
I’apparition du « big data ».

En effet, les nouvelles matieres premieres ne sont plus a extraire du sol, sous 1’eau, plus de
transformation chimique, elles sont numériques, sans frontiere, dans une quantité astronomique et
inépuisable, elles alimentent aussi bien I’économie mondiale que I’TA comme jamais (Boniface,
2021).

Les méta données et les données personnelles sont le carburant de I’A, qui, grace au big data, se
développe un peu plus chaque jour, les données sont conservées, triées, enregistrées (Karsenti,
2018).

Associé a une évolution logique du matériel informatique, chaque jour qui passe génere plus de
données, ce qui explique indirectement un meilleur fonctionnement de I’lA qu’au début des
années 2000 (de la Higuera, 2022). Les données personnelles deviennent exponentielles, quelle en
sera la limite ? Voici un petit apercu de I’évolution du volume de données créées depuis 2010 et ce
que représente 1’utilisation d’Internet durant 60 secondes en 2024.
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ANSWERS

Le big bang du big data
Vol née m Jues créée 1,041,666

.
1es créées a 'échelle ¢ Y cluestions

COMPROMISED IN
DATA BREACHES

statista¥a

Figure 4 : Volume mondial de données créées depuis 2010 (« The Global Data Might Explode Soon - Details Inside! »,
2019) et L utilisation d’Internet durant 60 secondes (Domo, 2024)

4.3. L’Intelligence Artificielle dans le monde du travail

« Comment I’IA va bousculer nos métiers dans les cinq ans a venir » (Comment [’intelligence
artificielle va modifier nos métiers d’ici a 2030, s. d.).

« Intelligence Artificielle et le Marché du Travail » (Intelligence Artificielle et le Marché du
Travail | Sciences Po Women in Business, s. d.).

La récente montée en puissance de I'IA, et plus particulicrement de I’'TA dite « générative »
modifie profondément la pratique des ressources humaines dans les organisations, elle implique
un changement d’approche des styles et méthodes de gestion du capital humain. Inexistantes il y
a encore dix ans, I’adoption de ces technologies devient quasiment obligatoire si les entreprises
souhaitent maintenir un certain niveau de compétitivité et rester dynamiques.

Qu’est-ce qu’une « IA générative » ?

Il s’agit d’un processus permettant a un systeme informatique de pouvoir apprendre par lui-
méme sur base de données existantes, il sera alors en capacité de générer de nouvelles données
qui pourront €tre utilisées dans d’autres applications, soit la création de nouvelles images, de
compositions musicales, de contenu vidéo ou de textes, nous appellerons ces nouvelles
techniques d’apprentissage automatique la machine learning ou ML (une machine apprend a
partir de données), le deep learning ou DL (Sous ensemble du ML, utilise réseaux de neurones
profonds) et enfin le traitement de langage naturel ou NLP (domaine dédi¢ a I’analyse et la
compréhension du langage humain), (Lamri et al., 2023).

Ce qui différencie une IA générative des autres formes traditionnelles d’apprentissage
automatique repose sur le fait qu’elle pourra générer rapidement de nouvelles données.

Ces IA génératives sont en mesure de modifier, mais surtout repenser les processus RH axés sur
le « talent managent », pensons notamment au recrutement, la formation, ou encore la gestion de
carriere (employabilité).

D’un point de vue « culture RH », I’entreprise ayant adopté 1I’IA sera en mesure d’attirer les
meilleurs talents, les garder, et surtout les développer en leur proposant de nouvelles expériences
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innovantes, supprimant certaines taches devenues intellectuellement redondantes, jouant les
cartes de 1’éthique, la diversité ou encore I’inclusion (Lamri et al., 2023).

Inventaire des opportunités et risques liés a 1’usage de D’intelligence artificielle, liste non
exhaustive et disponible auprés du Parlement Européen (Intelligence artificielle, Europarl, 2020).

Catégorie Opportunités Risques
Automatisation des taches Dépendance technologique
Optimisation des processus Perte d’emplois sur certaines fonctions

. |Réduction des cofits Vulnérabilités a la cybersécurité

Entreprise

Nouvelles offres de services

Maintenance prédictive

Amélioration de la prise de décision

e , Sous exploitation de I’[A et perte de
Création de nouveaux marchés o
competitivite

Economie | Amélioration de la productivité Inégalités d’acces aux technologies

Développement de 1’économie verte et
circulaire

Acces facilité a I’information et a ) ) . . .,
Atteinte potentielle a la vie privée

Société I’éducation
Services publics plus efficaces Manipulation de 1’opinion publique
Création de nouveaux emplois Disparition de certains métiers
Travail Sécurité accrue dans les milieux . ) ) )
Nécessité de requalification massive
dangereux
Génération de nouveaux produits et Difficulté a anticiper les conséquences a
Innovation | services long terme
Stimulation de la recherche Problemes éthiques et de gouvernance

Détection proactive des fraudes et .
s . P Cyberattaques ciblant les systémes 1A
Sécurité anomalies

Analyse prédictive des risques Manipulation ou sabotage des algorithmes

Une sélection non exhaustive des risques ayant été abordée au point 3.1, nous résumons ci-apres
les opportunités identifiées d’un point de vue RH dans le chef d’un employeur (Lamri et al.,
2023):

e Talent acquisition : Identification plus rapide des profils recherchés (sourcing) a travers
les réseaux sociaux ou Internet, tout en rendant les entreprises plus attrayantes (marque
employeur), analyse et évaluation de CV’s, I’entretien avec un humain étant toujours
vivement recommandé pour des raisons €thiques, et parce que nous devons définir une
limite aux champs d’action que peuvent entreprendre les IA dans les domaines des RH.

o Fidélisation, engagement et mobilité : Identifier et comprendre les facteurs de motivation
et la fidélisation des travailleurs, I’'TA peut rendre la gestion des compétences meilleure en
associant la bonne personne a la bonne fonction (Wang et al., 2022), elle identifie plus
facilement un travailleur possédant le bon profil pour un poste vacant au sein de
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I’organisation (mobilité), elle sera capable d’interpréter de manicre plus large (et parfois
invisible) les résultats d’une enquéte de satisfaction, jouer le role d’un « chatbot amélioré »
pour informer (équivalent a un point d’info RH), ou enfin, de prévenir et détecter, voire
méme anticiper les risques psycho-sociaux.

e L’IA peut jouer un réle majeur dans le domaine de la formation, générant des simulations
et optimisant les processus d’apprentissage pour le développement personnel, elle peut étre
un coach ou un mentor, adaptant le programme de suivi spécifique en vue de répondre aux
besoins du travailleur. Dans un méme registre, nouvelle tendance, celle du role modelling,
pratique qui consiste a définir des standards (aptitudes, capacités, objectifs), I’A pourrait
analyser les compétences et performances du travailleur, identifier les améliorations
potentielles et en mesurer ’efficacité.

e Dernicres innovations possibles grace a I’IA, et non des moindres, c’est la combinaison de
plusieurs aspects RH qui peuvent rehausser leur propre niveau d’efficacité. Citons
d’emblée le Management qui serait en mesure de formuler des feedbacks plus pertinents,
la possibilité de créer des « packages salariaux » sur mesure, basés sur le contexte du
marché, de comparaisons externes, ou du profil du travailleur et de ses préférences, la
planification des effectifs (workforce planning), soit une GPEC améliorée, en étant plus
agile, analytique et intégrée a la stratégie business, le suivi des évaluations annuelles,
permettant, dans un but de perfectionnement continu, de suggérer des recommandations
qui visent 1’amélioration ses performances, I’administration RH, pourrait quant a elle
bénéficier de la capacité de classement automatique des documents (congés, absences),
sans oublier le « knowledge management », en mesure d’aider les managers a pouvoir
décider de maniere plus rapide et réfléchie, notamment en croisant des données a priori
sans lien apparent, et enfin le pilotage et la gestion du capital intellectuel a travers
I’analyse des connaissances développées par les travailleurs, ce qui permet de prendre
conscience de leur valeur et engager des actions préventives en la matiere.

Développer ces opportunités serait trop long, nous limiterons donc notre sélection a un seul
domaine, celui de ’employabilité, tout en rappelant notre question de recherche : « Comment
I’Intelligence Artificielle peut améliorer I’employabilité des travailleurs seniors » ?

Nous I’avons vu, la question de I’employabilité¢ des travailleurs seniors est un enjeu crucial
dans le cadre d’un marché du travail tendu. En effet, I’allongement de carriere, combiné a une
évolution technologique extrémement rapide, et I’émergence plus particuliere de I’A modifient
profondément les exigences d’acces, d’évolution et de maintien dans 1I’emploi des travailleurs
Seniors.

\

Confrontées a un manque chronique de profils qualifiés, les organisations sont obligées de
revisiter leurs pratiques RH afin d’intégrer une population qui, certes, prend de 1’age, mais
demeure en capacité de transmettre une expérience riche et variée. C’est en accompagnant ces
travailleurs dans une adaptation aux outils numériques que 1’organisation pourra profiter
pleinement de leur savoir-faire (Flamand, 2024).
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En automatisant certaines tiches dites « répétitives », tout en favorisant 1’acceés aux

informations, I’'IA représente une opportunit¢ majeure pour les travailleurs seniors de

compenser certaines limites cognitives et/ou physiques par une forte capacité de jugement

acquise durant la carriere. Il faut pouvoir convaincre les travailleurs seniors qu’en adoptant cet

environnement numérique, cela facilitera leur quotidien.

Mais au fond, qu’est-ce qu’une tiche répétitive dans le domaine administratif et/ou RH ?

e Suivi, classement archivages de documents.

e (Qestion des E-mails.

e Suivi de facturation / paiements.

e Mise a jour de bases de données.

e Traduction.

e Lecture de candidatures / Sélection de CV’s (Christon, 2022).

Cette liste non limitative peut évoluer en réalisant par exemple un audit interne a 1’organisation.

Voici une liste non exhaustive des opportunités identifiées d’un point de vue du travailleur

(Erhard, 2024) :

Opportunités

Que peut faire I’'IA ?

Automatisation des taches répétitives

Automatiser les tiches administratives a faible valeur ajoutée,
libérant du temps pour des missions plus complexes et
valorisantes.

Valorisation de I’expertise humaine

Le savoir-faire (expérience, fiabilité, gestion de situations
complexes) des seniors devient un atout majeur et
complémentaire a I’'TA.

Facilitation de la reconversion
professionnelle

Les outils d’TA facilitent la transition vers de nouveaux métiers
ou secteurs en analysant les compétences transférables et en
suggérant des parcours adaptés.

Aide a larédaction de CV eta la
recherche d’emploi

Assiste 'individu dans la création de CV, lettres de motivation,
et la préparation aux entretiens, réduisant les freins liés
1'éducation ou au numérique.

Acces facilité a la formation continue

Développement de module de formation personnalisés, adaptés
au rythme et au niveau du senior, favorisant 1’acquisition de
nouvelles compétences numériques ou sectorielles.

Réduction des discriminations a
I’embauche

En capacité de corriger certains biais de recrutement, valorisant
davantage les parcours atypiques et I’expérience des seniors.

Accompagnement a I’intégration et a
la progression

Soutien a I’intégration de nouveaux travailleurs grace a des
outils d’onboarding personnalisés.

Optimisation de la gestion de carriere

Analyse de la trajectoire professionnelle du travailleur et
proposition d'évolution ou de missions adaptées a 1’expérience
et aux souhaits du senior.

Participation a la transmission des
compétences

Favoriser le mentorat inversé et la transmission des savoirs entre
générations, valorisant le role du senior comme référent.

Inclusion des publics ¢éloignés de
I’emploi

L’TA démocratise ’accés a ’emploi pour les seniors en situation
de handicap ou peu a I’aise avec le numérique, via des outils
adaptés (voix-texte, traduction, etc.).
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A ce stade, les études portant sur les transformations organisationnelles a I’aide de I’TA et du
futur envisagé par les travailleurs seniors sont peu nombreuses, nous pouvons néanmoins citer
le sociologue Yann Ferguson qui s’est intéressé a ce concept en étudiant les représentations
émises par les travailleurs quant aux solutions IA mises en place et leur futur possible dans le
monde du travail (Ferguson, 2019).

Le pouvoir de décider comment intégrer 1I’IA est assez rare pour ces individus, ils constituent
malgré tout un élément clé en occupant des fonctions essentielles dans le process de réalisation

de taches, il est donc incontournable de tenir compte de leur avis et les associer a cette
transformation.

Le travail de Ferguson (2019) énumére quatre représentations de collaboration possible entre le
travailleur et 'usage d’outils intelligents au travail :

e Augmentation : Confier des tiches simples et répétitives a I’'TA permet aux travailleurs
d’acquérir des compétences et accomplir des taches a plus forte valeur ajoutée ;

e Réhumanisation : Déléguer une partie des taches a I’IA offre la possibilité aux travailleurs de
se concentrer sur d’autres tdches pour lesquelles ils gardent un atout de créativité,
d’intelligence émotionnelle ou sociale) ;

e Soumission : Confrontés a une IA susceptible de réaliser une tiche d’un meilleur niveau, les
travailleurs ne disposent d’aucune autre possibilité que de se soumettre ;

e Remplacement : L’IA est en mesure de réaliser des tadches produites a 1’origine avec les
travailleurs, elle est en compétition avec ces derniers qui risquent un remplacement par
’outil.

Dans une approche ou les travailleurs sont augmentés par I’'lA, ils disposent d’une plus grande
agilité dans la réalisation de leurs taches et atteindre leurs objectifs, leur représentation de 1I’TA est
positive et optimiste car en mesure de prester davantage tout en ayant un certain impact sur leur
fonction.

A TP’inverse, les travailleurs réhumanisés ne seront pas directement plus performants grace a I'IA,
elle pourra toutefois leur permettre de valoriser et développer des capacités humaines que 1I’IA ne
sera pas en mesure de faire, en ’occurrence, une prise de risque savamment réfléchie lors d’une
négociation par exemple.

Le contraste apparait véritablement lorsque nous abordons les travailleurs soumis a 1’IA, elle sera
considérée comme un algorithme capable de résoudre des taches de facon logique et rationnelle.
Certains individus la verront comme un outil capable de générer des résultats considérés comme
meilleurs que par eux-mémes. Le crédit accordé envers leur propre initiative dans la réalisation
d’une tache n’en sortira que dégradé, générant une crainte d’un impact affaibli sur la tache, ou
encore une perte de liberté.
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Rapport de '’humain suite de 'implantation a I'lA dans sa situation de
travail

Représentation
positive

Augmentation

Réhumanisation

/ Soumission \
Représentation
Remplacement négative

Figure 5 : Déploiement de I’TA en situation de travail : une trop faible considération de 1’expérience des employé-es ?
(Ferguson, 2019, cité dans Agossah et al., 2022, p. 4)

La représentation la plus négative concerne les travailleurs remplacés par I’ A, elle conduira au
sentiment d’étre exclu de la réalisation de la tache, synonyme de danger pour le poste occupé
(Ferguson, 2019).

4.4. Laloi d’Amara

Il est possible que le nom de Roy Charles AMARA ne vous évoque rien, et pourtant (La loi
d’Amara pourrait-elle prédire ['avenir de I'IA?, s.d.). Chercheur et scientifique américain,
cofondateur et président du « Institute For The Future », il est a I’origine de la loi du méme nom,
et qui explique que « Nous avons tendance a surestimer les effets d’une technologie a court
terme, et a les sous-estimer a long terme » (Amara, 1970, cité dans Xerfi Canal, 2025).

Lors de la découverte d’une nouvelle technologie, un écart est constaté entre des attentes tres
ambitieuses et des réalisations décevantes, ce qui entraine une diminution de 1’intérét pour cette
technologie, cette période de diminution est appelée « hiver’ », que nous nommerons dans le cas
qui nous occupe « hiver de I’'TA ». L’histoire nous montre que I’IA a déja connu plusieurs hivers
et que chacun d’eux a toujours fait place a un rebond majeur.

3 https://demains.co/ comment-la-loi-damara-permet-elle-de-micux-comprendre-notre-epoque/
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Figure 6 : évolution de I’intelligence artificielle (Preteux, 2022, p. 92).
5. Problématique

En raison du vieillissement de la population, I’écartement précoce des travailleurs agés et la
réduction de la durée des carriéres ne sont économiquement plus soutenables, c’est donc a la
lumiére de ce constat que nos systémes de sécurité sociale et de pension ont été contraints de se
réformer afin d’encourager des carriéres plus longues (Les travailleurs dgés et les décisions de
retraite en Belgique, s. d.).

En Belgique, les politiques successives visant au maintien en emploi des travailleurs seniors et donc
d’un taux d’activité ¢élevé demeure inférieur en comparaison des autres tranches d’age, cela
interroge sur les barricres qui se dressent devant les travailleurs et les stratégies favorisant
I’intégration et le maintien en activité dans le monde du travail (OCDE, 2003).

Enjeux et constats

e [’allongement des carricres, et donc indirectement du départ en pension, oblige a maintenir
les seniors en emploi, tant pour assurer un certain équilibre du systéme de sécurité social que
pour la stabilité des compétences en entreprise (Guillemard, 2014).

e L’employabilité des travailleurs seniors a la vie dure face a des contraintes récurrentes telles
que 1’agisme, discrimination a I’embauche, I’usure physique et/ou mentale, I’accés limité a
la formation continue ou encore |’obsolescence progressive des connaissances et
compétences (Voulquin, 2024).

e La sortie du chomage (longue période) apres 50 ans s’avere longue, fastidieuse, et assez
compliquée (a peine 16%) en comparaison de la tranche d’age inférieure (23%) (L 'emploi
des seniors, 2023).

La problématique de I’employabilité des travailleurs seniors se situe a I’intersection de plusieurs
enjeux économiques, sociaux et organisationnels. Elle demeure d’une grande complexité, exigeant
des acteurs institutionnels et privés une implication coordonnée ainsi qu’une (r)évolution profonde
liée au vieillissement professionnel. L’allongement de la durée de carriére n’est pas le seul enjeu, il
est également question d’assurer durant le parcours professionnel la capacité de s’adapter aux
changements du monde du travail (Guillemard, 2014).
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6. Réponse a la question

Développer son employabilité en tant qu’individu, c’est agir de maniére similaire aux sportifs
professionnels de haut niveau, ils/elles s’entrainent réguliérement afin de maintenir leurs capacités
physiques et mentales le plus haut et le plus longtemps possible, mais si on sait qu'une carri¢re de
haut niveau est physiquement limitée dans le temps, celle d’un travailleur est beaucoup plus longue,
son évolution jusqu’a la pension, et au-dela, ne pourra pas exclusivement reposer sur les études ou
les expériences acquises en début de carriere, il est donc important de convaincre chacun de voir
cette « employabilité », cette « remise en question », ce « recyclage », comme une opportunité de se
développer, de se maintenir en emploi, car si les entreprise doivent se montrer résilientes et
attentives a la viabilité de leur « business model », il en va de méme pour chaque individu.

Concernant I’employabilité des travailleurs seniors, I’IA peut jouer de son influence, certes
ambigué, voire méme contradictoire, fluctuant entre risques d’exclusion et opportunités
d’adaptation.

Au sein des organisations, intégrer I’IA peut provoquer des inégalités liées a 1’age, le travailleur
senior, moins coutumier a 1’usage du digital, peut rencontrer des difficultés d’adaptation,
provoquant indirectement une obsolescence de ses compétences.

A contrario, I’IA peut apparaitre comme un levier d’amélioration de cette employabilité, couplée a
des politiques d’usage adaptées, elle permet d’alléger la charge mentale en automatisant certaines
taches, ce qui permet au travailleur de se concentrer sur des taches a plus forte valeur ajoutée telles
que 1’accompagnement ou la supervision de projets complexes.

Il est nécessaire de répondre a plusieurs exigences pour que 1I’IA puisse devenir un gage de réussite,
un levier de I’employabilité :

e Formation continue : Elle permet, pour les travailleurs seniors, de pouvoir garantir un
certain niveau d’employabilité tout au long de la vie en acquérant de nouvelles compétences,
incluant ’'usage du digital, et donc de I’'IA.

e Environnement de travail adapté: L’organisation du travail et les conditions de travail
doivent étre repensées en tenant compte des caractéristiques des travailleurs seniors et pour
garantir une transmission du savoir.

7. Conclusions

Dans un monde du travail en évolution constante, I’employabilité émerge comme un sujet de
réflexion central, elle se situe a la croisée d’une triple dimension: individuelle,
organisationnelle et institutionnelle. Ne pouvant étre réduite a une simple accumulation de
compétences, elle renvoie a une aptitude de pouvoir mobiliser ses ressources mentales,
sociales, et relationnelles en vue d’intégrer, de progresser et se maintenir dans un marché du
travail au lendemain incertain et hyper concurrentiel.

La construction sociale, au travers de 1’é¢tude de I’employabilité, met en lumiere les enjeux tels
que le pouvoir (capacité a travailler, ou non), la reconnaissance ou les inégalités.
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Loin d’étre un capital strictement personnel, elle est fagonnée par des déterminants multiples :
I’age, le niveau d’éducation de base, sans oublier les expériences professionnelles, les réseaux
sociaux, les critéres de recrutement, etc.

Elle met en lumiére les tensions qui demeurent chroniques entre ce rapport d’individualisation
a I’emploi et les barricres structurelles rencontrées durant le parcours professionnel.

Cette recommandation a « préserver son attractivit¢ professionnelle » signifie un profond
changement de notre rapport au travail et la transition d’une sécurité de I’emploi vers une
« sécurité du parcours ».

La montée en puissance de I’intelligence artificielle représente eodem tempore un défi et une
opportunité, tant et si bien que si I’A peut favoriser le maintien en emploi des travailleurs
seniors et valoriser leurs compétences, les pratiques managériales et décisions politiques
doivent également s’adapter.

Les modéles traditionnels de gestion des ressources humaines, le cadre juridique et les
institutions publiques devront s’adapter a cette évolution qui pose question sur la capacité des
institutions de pouvoir garantir a terme une protection sociale adaptée, un acces équitable a la
formation continue, et a soutenir les mobilités professionnelles choisies, plutot que subies.

En cette période de mondialisation, du digital, de la fragmentation des statuts professionnelles,
nous devons peut-étre repenser les normes d’employabilité et nous poser la question du
«sens » et des « conditions d’emploi soutenables » a donner au travail, d’un point de vue
social, psychologique et économique.

Son étude requiert une démarche interdisciplinaire mobilisant conjointement la sociologie du
travail, I’économie de I’emploi, les sciences de gestion et le droit du travail, afin d’en
apprehender toutes les dimensions, et de contribuer a la construction de politiques plus
inclusives, justes et équitables.

Il convient d’y ajouter une réflexion issue de la philosophie du travail, elle permet en effet de
s’interroger sur le sens, la finalité et la valeur du travail au-dela de sa dimension marchande
(Noguera, 2011).

8. Résumé du mémoire en « 10 réponses a 10 questions »
Qui sont les travailleurs seniors ?

Les travailleurs seniors désignent généralement les personnes de 45 ans et plus, méme si la
définition varie selon les contextes. Au niveau européen, la classification des personnes agées de
55 a 64 ans comme « travailleurs 4gés » est issue d’une convention statistique utilisée par
I’Union européenne, et plus précisément l'office statistique, cette répartition n’est pas le fruit
d’une décision politique formelle, mais a été¢ adoptée pour assurer la comparabilité des données
entre les Etats membres de I'UE.
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Quels sont les principaux défis rencontrés par les travailleurs seniors ?

Les travailleurs seniors sont confrontés a plusieurs défis: le risque d’obsolescence des
compétences face aux évolutions technologiques rapides, une pénibilité accrue de certaines
taches, des discriminations liées a 1’age, ou encore des difficultés d’accés a la formation
continue. Ils doivent aussi composer avec des représentations négatives sur leur capacité
d’adaptation ou leur productivité, qui freinent parfois leur maintien ou leur évolution
professionnelle.

Pourquoi est-il important de maintenir les travailleurs seniors en emploi ?

D’un point de vue sociétal, le maintien en emploi des seniors est un enjeu clé pour I’équilibre des
systémes de retraite, la transmission des savoirs et la réponse aux pénuries de main-d’ceuvre
qualifiée. Avec I’allongement de I’espérance de vie et le recul de I’age 1égal de départ a la
retraite, prolonger I’activité professionnelle devient une nécessité économique et sociale. Les
seniors apportent aussi des compétences relationnelles, stratégiques et un savoir-faire
difficilement remplacable.

La perception du travailleur sera quelque peu différente voire méme ambivalente, mettant en
opposition les avantages d’un maintien en emploi comme la sécurité financiére, la
reconnaissance et 1’utilité sociale face aux défis tels que la fatigue physique ou mentale, 1’agisme
ou I’équilibre de vie.

Qu’est-ce que I’employabilité et pourquoi est-elle essentielle aujourd’hui ?

L’employabilité désigne la capacité d’un individu a obtenir et a conserver un emploi, mais aussi
a évoluer et a rebondir sur le marché du travail. Dans un contexte de transformations rapides —
technologiques, économiques et sociales — elle ne se limite pas aux compétences techniques : elle
inclut aussi 1’adaptabilité, la volonté d’apprendre et la capacité a valoriser ses expériences. Etre
employable, ¢’est pouvoir rester acteur de son parcours professionnel malgré 1’incertitude.

Quels sont les principaux facteurs qui influencent I’employabilité ?
q ploy

L’employabilité résulte d’une interaction entre trois niveaux : individuel (compétences, santé,
motivation), organisationnel (culture d’entreprise, politique RH, acces a la formation) et sociétal
(évolution du marché de I’emploi, législation, systéme éducatif). Un individu peut travailler son
employabilité, mais son environnement doit aussi lui offrir les opportunités de se développer et
de s’adapter.

Pourquoi I’employabilité des travailleurs seniors est-elle un enjeu spécifique ?

Les travailleurs seniors sont confrontés a des défis particuliers: risque d’obsolescence des
compétences, discriminations liées a 1’age, moins d’accés a la formation continue. Pourtant, ils
possedent des atouts précieux comme 1’expérience, la capacité a gérer des situations complexes
ou le mentorat. Promouvoir leur employabilité, c’est non seulement un impératif social, mais
aussi une réponse aux pénuries de main-d’ceuvre qualifiée et a I’allongement des carrieres.
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Quel est ’impact des évolutions technologiques, comme D’intelligence artificielle, sur les
travailleurs seniors ?

Les évolutions technologiques représentent a la fois un défi et une opportunité pour les seniors.
D’un coté, elles peuvent accélérer 1’obsolescence de certaines compétences ; de 1’autre, elles
offrent des outils pour alléger les taches pénibles ou répétitives, valoriser 1’expertise humaine et
faciliter D’apprentissage tout au long de la vie. L’enjeu est de soutenir les seniors dans
I’appropriation de ces outils, afin qu’ils restent acteurs et non exclus de ces mutations.

Comment Pintelligence artificielle transforme-t-elle le monde du travail ?

L’intelligence artificielle transforme le travail en automatisant certaines taches répétitives et a
faible valeur ajoutée, tout en créant de nouveaux métiers et compétences. Elle modifie les
processus dans des secteurs variés comme la finance, la santé, 1I’industrie ou I’administration, en
améliorant 1’efficacité, la prise de décision et la productivité. L’TA oblige aussi les travailleurs a
développer des compétences complémentaires, notamment analytiques, créatives et
relationnelles.

Quels sont les risques principaux liés a I’intelligence artificielle pour I’emploi ?

L’TA présente des risques tels que la suppression de certains postes, surtout dans les métiers
routiniers, 1’accentuation des inégalités d’accés a I’emploi, et la dépendance technologique. Elle
peut aussi entrainer un besoin massif de reconversion ou de montée en compétences. Sans
accompagnement, ces transformations peuvent fragiliser certains groupes de travailleurs,
notamment les moins formés ou les plus agés.

Quelles opportunités I’intelligence artificielle offre-t-elle aux travailleurs ?

L’TA peut libérer les travailleurs de taches fastidieuses et leur permettre de se concentrer sur des
missions plus valorisantes et stratégiques. Elle facilite I’accés a 1’information, personnalise les
parcours de formation, et améliore I’organisation du travail. Pour les seniors, elle peut compenser
certaines limites physiques ou cognitives en soutenant la réalisation des taches, tout en valorisant
I’expérience humaine et la capacité de jugement.
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