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Une lecture business d'un monde du travail qui
se transforme

Ce livre blanc propose une lecture XpertZon d’'un monde du
travail qui se transforme. Il défend une idée simple : plus
les outils deviennent puissants, plus le jugement humain
devient stratégique.

Notre conviction : la performance durable
repose desormais sur une nouvelle equation
entre outils, compétences et experience.
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Chez XpertZon, nous sommes convaincus que l'intelligence
artificielle ne condamne ni le travail humain ni I'expérience.

Elle change la maniére de créer de la valeur. Elle accélére certaines
taches, démocratise l'acces a l'information et une certaine analyse
de celle-ci, standardise une part de la production intellectuelle.

En revanche elle ne remplace ni le discernement, ni l'aptitude a
arbitrer, ni la compréhension du contexte, ni la responsabilité d'une
décision.

Le point central de ce livre blanc est le suivant : la performance
durable repose désormais sur une nouvelle équation.

Les outils donnent de la puissance, les compétences permettent
I'usage et, I'expérience apporte la profondeur, la hiérarchisation, la
lecture des risques, la qualité du jugement.

Quand ces trois dimensions se combinent, I'entreprise avance vite et
juste. Quand l'une manque, la performance se fragilise.

Dans cette perspective, I'expérience redevient un actif stratégique,
non pas contre les jeunes, mais avec eux.

Les plus jeunes apportent I'énergie, de nouveaux codes, parfois une
plus grande spontanéité dans l'appropriation des outils, pendant que
les profils expérimentés apportent le recul, la solidité, la
transmission, la capacité a décider quand les situations deviennent
ambigués.

L'enjeu n'est donc pas de choisir une génération contre une autre,
mais d’'organiser leur complémentarité.

Ce livre blanc s’adresse aux dirigeants, DRH, recruteurs et managers
qui veulent relier IA, compétences et expérience, afin de revoir leurs
criteres de recrutement, de management et de performance.

Hubert de Launay
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Ce faux débat ... qui occupe tout le monde

Lintelligence artificielle s'est imposée dans le débat public comme une évidence
aussi rapide qu'inquiétante. En quelques mois, elle est entrée dans les comités de
direction, dans les conversations quotidiennes au travail, dans les stratégies
d’investissement, dans les inquiétudes des salariés, dans les projections des
recruteurs. Tout le monde pressent qu’un basculement est en cours. Pourtant, le
débat est souvent mal posé. On oppose la machine a 'humain, 'automatisation a
I'emploi, la technologie a I'expérience, comme si la question centrale consistait a
savoir qui, demain, fera quoi. A nos yeux, le sujet décisif est ailleurs : ce que I'lA
change n'est pas seulement l'outil, mais la maniére dont se crée la valeur dans le
travail.

Jusqu'ici, les entreprises et les organisations évaluaient les individus au travers de
critéres relativement stables : la maitrise technique, la rapidité d'exécution, le
diplédme, l'aisance avec les outils, la capacité a produire.

Cette lecture ne devient pas fausse avec I'lA, mais elle devient insuffisante. Car
lorsque des taches autrefois longues deviennent rapides, lorsque des contenus
autrefois complexes deviennent accessibles, lorsque des analyses autrefois
réservées a quelques spécialistes peuvent étre préparées en quelques minutes, la
vraie différence ne se situe plus seulement dans la capacité a faire, elle se déplace
vers la capacité a comprendre, a trier, a arbitrer et a décider.

Chez XpertZon, nous ne pensons pas que |'lA rendra I'expérience obsoléte, au
contraire. Nous pensons qu'elle lui donne une importance nouvelle : plus les outils
sont puissants, plus le colt d’'une réflexion erronée ou d’'un mauvais jugement
augmente. Plus les réponses arrivent vite, plus il faut étre capable d’en mesurer les
limites, et plus l'information est abondante, plus il faut savoir distinguer I'utile du
secondaire, I'urgence du bruit, 'opportunité du faux signal. Autrement dit, plus la
machine assiste, plus 'humain doit rester capable de donner du sens.

Il faut donc sortir d’'un deuxieme faux débat, tout aussi réducteur : celui qui
opposerait naturellement les profils les plus jeunes, supposés spontanément a
I'aise avec les outils, aux profils expérimentés, supposés mécaniquement en retard.
Cette opposition n'est ni juste ni utile au débat. La diffusion de I'l|A ne consacrera ni
une génération ni une autre, elle valorisera surtout les professionnels capables de
relier I'outil, le métier et la décision. C'est précisément la que la complémentarité
entre compétences actualisées, posture d'apprentissage et expérience devient
indispensable.
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Ce livre blanc a une ambition simple : remettre le sujet a I'endroit, montrer ce
que I'lA change réellement, expliquer pourquoi la compétence technique
prise isolément ne suffit plus, défendre une lecture positive et exigeante de
I'expérience, sans jamais dévaloriser les jeunes talents et, proposer aux
entreprises une grille de lecture plus juste pour recruter, évaluer et organiser
la performance a I'ere de I'lA.
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Ce que I'lA change réellement dans le travail

L’'IA n’efface pas le travail, elle redistribue les taches

Le premier effet de I'lA n'est pas la disparition pure et simple du travail humain, son
effet le plus visible est un déplacement. Une partie des taches de production, de
recherche d'information, de reformulation, de synthese et de préparation devient
plus rapide. Certaines taches répétitives perdent de leur valeur propre parce qu’elles
peuvent étre assistées ou automatisées. En revanche, les attentes remontent d’'un
cran sur ce qui reste spécifiqguement humain : l'interprétation, la qualité du cadrage,
la décision, la responsabilité et la mise en ceuvre dans le réel. LIA ne va donc pas
vider les postes, mais en changer le centre de gravité.

Ce déplacement mérite d'étre regardé
avec précision : dans de nombreux
métiers du tertiaire, la frontiere entre
exécution et expertise se déforme
déja. Le premier jet d'une note,
l'organisation d'un plan, la préparation
d’'une analyse comparative, la
reformulation d'un document, la
génération d’hypothéses ou d'options
sont désormais beaucoup plus
accessibles. Cela ne signifie pas que
le livrable final se confond avec la
proposition de I'lA. Cela signifie au
contraire que le niveau attendu de
discernement, de vérification et
d’appropriation humaine devient plus
élevé qu’avant.

Ce que I'on observe déja

Dans de nombreux métiers tertiaires, I'lA ne supprime pas d'abord la fonction, elle
modifie la répartition de la valeur a l'intérieur méme du poste. Le premier jet devient
plus accessible. La recherche d’information s’accélére. La synthése se banalise. En
revanche, les écarts se creusent sur d'autres dimensions : la qualité du cadrage, la
vérification, la lecture des conséquences, la hiérarchisation et I'appropriation réelle
des contenus produits. Ce déplacement est décisif. Il ne réduit pas I'importance de
I'humain, il déplace I'exigence vers ce que 'humain doit mieux maitriser.
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La vitesse augmente, I'exigence aussi

Une erreur fréquente consiste a ne regarder I'|A que comme un outil de productivité.
Bien s(r, elle accélere, mais cette accélération change aussi le niveau d'exigence.
Quand la préparation est plus rapide, le temps gagné n'est pas un temps de repos, il
devient souvent un temps de pression supplémentaire. On attend des équipes
qu’elles produisent plus, qu'elles répondent plus vite, qu’elles explorent davantage
de scénarios, qu'elles soient plus disponibles. LIA augmente donc la vitesse
moyenne du systeme, mais elle n‘allege pas mécaniquement la difficulté du travail.
Elle déplace cette difficulté vers la qualité du jugement et la robustesse de
I'exécution.

Dans un tel contexte, I'entreprise ne valorise plus de la méme fagon celui qui sait
seulement produire et celui qui sait produire juste. Ce glissement est fondamental. Il
explique pourquoi des profils apparemment trés a l'aise avec les outils peuvent se
retrouver fragiles dés qu'il faut hiérarchiser, gérer I'incertain, tenir compte des
conséquences d'une décision ou absorber une situation complexe. Il explique aussi
pourquoi des professionnels expérimentés peuvent reprendre un avantage décisif
lorsque la vitesse n'est plus le seul critére pertinent.

L’IA standardise une partie du visible

Un autre changement majeur tient a la standardisation. LIA permet de hausser
rapidement le niveau apparent de certains livrables. Une note peut paraitre plus
structurée. Une présentation plus fluide. Une réponse écrite plus claire. Cette
amélioration du visible est réelle. Mais elle peut aussi tromper car un contenu bien
présenté n'est pas forcément un contenu juste. Une recommandation bien formulée
n‘est pas toujours une décision solide. Plus I'lA standardise les formes, plus les
entreprises doivent apprendre a regarder la profondeur réelle des raisonnements et
des profils. C'est une exigence nouvelle pour le management comme pour le
recrutement.

Avant I'lA Depuis I'lA

Produire Cadrer
Temps long, valeur visible Poser les bonnes questions

Chercher Vérifier
Information difficilement accessible Relire, challenger, corriger

Synthétiser Hiérarchiser
Effort de reformulation Distinguer I'utile de I'accessoire

Restituer Décider
Forme et structure différenciantes Assumer la qualité du jugement
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La nouvelle équation du travail : outils, compétences,
expérience

Pour penser correctement la période qui s'ouvre, nous proposons chez XpertZon
une équation simple. Les outils donnent de la puissance, les compétences
permettent l'usage et, I'expérience donne le discernement. C'est la combinaison des
trois qui produit la performance durable. Cette équation n'est pas théorique. Elle
traduit ce que nous observons chaque jour dans les entreprises et dans les
recrutements.

OUTILS COMPETENCES EXPERIENCE

Donnent de la Permettent l'usage Donnent le
puissance discernement

e |A Générative
e Automatisation
e Copilotes métiers

o Usage pertinent e Hiérarchisation
 Vérification e Lecture du contexte
e Appropriation » Décision fiable

Performance durable

Les outils donnent la puissance

Les outils, qu'il s'agisse d’lA générative, d'automatisation, d'analyse assistée ou de
copilotes métiers, augmentent la puissance de travail disponible. lls permettent
d‘aller plus vite, de traiter plus d’'informations, de générer plus d'options, de mieux
préparer certaines taches. Sans ces outils, I'entreprise risque demain d’'étre moins
réactive et moins compétitive. Mais un outil, aussi puissant soit-il, n'a pas de finalité
propre. Il ne sait pas, a lui seul, ce qui est bon pour I'entreprise, pour le client, pour
I'équipe ou pour la décision a prendre.
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Les compétences permettent I'usage

Les compétences restent évidemment centrales. Il faut savoir utiliser les outils,
comprendre leurs possibilités, connaitre leurs limites, formuler correctement une
demande, relire, corriger, compléter, vérifier. Une entreprise a besoin de
collaborateurs qui ne soient ni fascinés ni paralysés par I'l|A, mais capables d’en
faire un usage utile. La compétence technique ou fonctionnelle demeure donc
essentielle. Elle permet d’éviter les contresens, les approximations et les usages
superficiels.

L'expérience donne le discernement

La ou I'expérience devient déterminante, c'est dans la transformation d'une
puissance en résultat. Lexpérience apprend a distinguer ce qui parait convaincant
de ce qui est réellement fiable. Elle apprend a relier un outil a un contexte, un
contexte a une décision, une décision a ses conséquences. Elle ne se réduit pas a
I'ancienneté. Elle correspond a une forme de maturité d'action : savoir prioriser
guand tout semble urgent, reconnaitre un faux signal, comprendre un risque humain
avant qu'il n'apparaisse dans les indicateurs, arbitrer avec un temps limité, tenir une
ligne dans la complexité.

Quand une entreprise dispose d'outils puissants mais de peu de compétences, elle
produit de I'agitation. Quand elle dispose de compétences mais de peu
d’expérience, elle produit parfois des analyses justes en théorie mais fragiles dans
la réalité. Quand elle s'appuie sur I'expérience sans mettre a jour les outils et les
pratiques, elle risque de se figer. La performance durable nait donc de la
combinaison des trois dimensions, et non de la glorification d'une seule d’entre
elles.

Cette grille de lecture a une conséquence immédiate : a I'ere de I'lA, les entreprises
ne peuvent plus penser séparément le digital, les compétences et I'expérience. Elles
doivent recruter, former et organiser leurs équipes en recherchant un équilibre
nouveau. C'est cet équilibre, et non la simple jeunesse d’un profil ou la seule
technicité apparente, qui fera la différence dans les années qui viennent.
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Quand la compétence seule ne suffit plus

Dans de nombreux environnements, la compétence technique visible a longtemps
servi d'indicateur principal de performance. C'était logique : celui qui maitrisait
mieux une norme, un outil, une méthode ou un langage disposait d'un avantage
clair. Avec I'lA, une partie de cet avantage se démocratise. Laccés aux
connaissances et a certaines formes de production intellectuelle se banalise. Cela
ne rend pas la compétence secondaire, mais cela en modifie profondément le
statut.

De la compétence d'exécution a la compétence de jugement

La compétence d’exécution reste nécessaire. Simplement, elle ne garantit plus a elle

seule la performance. Ce qui devient différenciant, c'est la capacité a poser les
bonnes questions, a interpréter correctement les réponses, a repérer les angles
morts, a comprendre ce qui manque dans l'analyse, a arbitrer dans l'incertain et a
relier les enjeux opérationnels, humains et business. Autrement dit, ce n'est plus
seulement la compétence visible qui compte, c’est la profondeur de lecture qu’elle
permet, ou qu'elle ne permet pas.

On observe déja ce phénomene dans des métiers tres différents. Deux personnes
peuvent produire un document de qualité comparable en apparence avec l'aide de
I'lA. Pourtant, 'une aura compris les vraies implications de ce qu’elle propose et
I'autre non. Lune saura anticiper les objections d’un client, les effets sur

I'organisation, les limites d'un scénario, les conditions concrétes de mise en ceuvre.

L'autre livrera un contenu séduisant, mais insuffisamment ancré dans le réel. A
I'heure de I'lA, cette différence devient plus fréquente, plus subtile ... et les erreurs
plus colteuses.

L’'intelligence du contexte devient stratégique

La compétence seule ne suffit plus parce qu’aucune entreprise ne vit dans un
laboratoire. Elle vit dans des contraintes, des tensions, des temporalités, des jeux
d’acteurs, des arbitrages budgétaires, des urgences contradictoires. Dans cet
univers, la compétence a besoin d'étre reliée a une intelligence du contexte. C'est
précisément ce que I'expérience apporte lorsqu’elle est vivante : la capacité a lire
une situation dans toutes ses dimensions, pas seulement dans sa dimension
technique.
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Il ne s’agit pas de dire qu'un profil jeune ou moins expérimenté serait condamné a
rester en surface. Ce serait absurde. Il s'agit de dire qu'a mesure que les outils
rendent 'acces au savoir plus facile, la différence se fera de plus en plus sur la
qualité de la mise en perspective. Et cette qualité suppose soit une expérience déja
acquise, soit un environnement capable d'organiser de vrais apprentissages, de
vraies transmissions, de vraies confrontations au réel. Sans cela, la compétence
risque de rester brillante mais partielle.
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Pourquoi I'expérience reprend de la valeur

Il faut ici clarifier ce que nous entendons par expérience. Lexpérience n'est pas un
argument d’'autorité. Elle n'est pas un stock de souvenirs professionnels qu'on
brandirait pour imposer le respect. Elle n‘est pas davantage I'ancienneté prise
comme un label. Lexpérience utile est un capital d'action. Elle se reconnait a sa
capacité a rendre une décision plus juste, un collectif plus stable, une exécution plus
fiable et un arbitrage plus lucide.

L'expérience comme capacité a décider en peu de temps

Une entreprise ne fonctionne pas uniquement lorsque tout est clair. Elle doit
fonctionner aussi quand les conditions se tendent, quand le temps manque, quand
I'information est partielle, quand les signaux sont contradictoires. Dans ces
moments, I'expérience fait souvent gagner du temps sans précipiter la décision.
Pourquoi ? Parce qu'elle reconnait des configurations déja rencontrées, qu'elle
hiérarchise plus vite, qu’elle sait ce qui peut attendre et ce qui ne le peut pas, et
aussi parce qu'elle mesure le colt réel d'une erreur.

L'expérience comme lecture des signaux faibles

Les outils détectent des corrélations, des tendances, des anomalies, mais la lecture
des signaux faibles reste profondément humaine. Un profil expérimenté percoit
parfois avant les autres qu’une équipe décroche, qu'un client se crispe, qu'un projet
prend une mauvaise direction, qu’un recrutement apparemment prometteur risque
d’échouer. Cette lecture ne vient pas d’'une intuition magique, elle vient d'une
accumulation de situations vécues qui permettent de reconnaitre plus tét les
formes du réel.

Plus I'outil est puissant, plus le mauvais jugement colte cher

C'est sans doute ici que se trouve le point le plus important du livre blanc. LIA ne
réduit pas le colt du mauvais jugement, elle peut au contraire 'augmenter. Un
mauvais raisonnement va plus vite. Une erreur mal vérifiée se diffuse plus
largement. Une décision insuffisamment réfléchie peut étre emballée dans une
forme trés convaincante. Lexpérience ne vaut donc pas malgré I'lA, elle vaut
davantage parce que I'lA accroit la portée des choix humains. Plus la machine
augmente la puissance, plus la qualité du pilotage humain devient stratégique.
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L'expérience comme facteur de transmission et de stabilité

Enfin, I'expérience a une vertu souvent sous-estimée : elle stabilise et transmet.
Dans des équipes en transformation, dans des organisations sous tension ou dans
des environnements ou les outils évoluent vite, I'entreprise a besoin de personnes
capables de structurer, de rassurer, de former et d’aider les autres a franchir un cap.
Cette dimension ne se mesure pas toujours dans les fiches de poste, mais elle pese
tres concretement sur la performance collective. C'est pourquoi les profils
expérimentés peuvent étre des accélérateurs de transformation, a condition que
I'entreprise sache les regarder autrement que comme des codlts ou des parcours
déja faits.

Décider Anticiper
o Arbitrer vite e Lire les signaux faibles
e Hiérarchiser e Repérer les dérives
e Reconnaitre les situations e Comprendre plus tét

LEXPERIENCE
UTILE

Fiabiliser Transmettre

e Réduire le colt du o Stabiliser les équipes
mauvais jugement o Structurer
o Sécuriser les décisions » Faire progresser

Une performance plus juste, plus robuste et plus durable
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Seniors et A : sortir du double malentendu

Profils
expérimentés

Jeunes talents

Appropriation rapide PERFORMANCE Lecture du contexte

des usages COLLECTIVE Hiérarchisation

Exploration Rapidité + recul Décision robuste

Nouveaux codes . .. e
, e Exploration + sécurisation Transmission
Disponibilité

» Energie + transmission Fiabilisation
cognitive

Elan d’apprentissage

Le sujet des seniors concentre deux malentendus symétriques. Le premier consiste
a croire qu’un profil expérimenté serait spontanément en retard sur I'lA. Le second
consiste a croire que I'lA favoriserait naturellement les plus jeunes. Dans les deux
cas, on raisonne par cliché. Or 'age n'est pas un prédicteur pertinent de capacité
d’'adaptation. Ce qui compte, ce sont la posture d’apprentissage, la curiosité, la
culture métier, la capacité a intégrer I'outil dans une logique de résultat, et la qualité
de I'environnement proposeé par lI'entreprise.

L'age n'explique pas, a lui seul, I"'appropriation d'un outil

Nous rencontrons régulierement des professionnels expérimentés qui se saisissent
trés vite des nouveaux outils parce qu'ils comprennent immédiatement a quoi ceux-
ci peuvent servir dans leur métier. A l'inverse, nous voyons aussi des profils plus
jeunes, apparemment tres familiers du digital, qui restent a un usage superficiel
parce qu'ils ne relient pas suffisamment l'outil au contexte, a la qualité d'une
décision ou aux exigences du terrain. La capacité d’appropriation ne se lit pas sur un
état civil, elle se lit dans une posture.
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Les plus jeunes ont des atouts réels qu’il serait absurde de
minimiser

Valoriser I'expérience ne suppose pas de dévaloriser les jeunes. Les profils plus
jeunes apportent souvent une fraicheur de regard, une rapidité d’exploration, une
plus grande disponibilité cognitive pour certains nouveaux usages, une aisance
avec les environnements mouvants et une énergie précieuse dans les phases

d’apprentissage. Les entreprises ont besoin de ces apports. Elles ont besoin de
jeunes talents bien formés, responsabilisés tot et confrontés rapidement au réel.

L’enjeu n'est pas de choisir un camp, mais d’organiser la
complémentarité

Lerreur serait de transformer le sujet de I'l|A en guerre de générations. Ce n'est ni
I'intérét des entreprises ni celui de notre économie, et encore moins de notre pays.
Lenjeu est de mixer des profils capables d’apprendre vite avec des profils capables
d’interpréter juste, de combiner énergie et solidité, rapidité et recul, exploration et
sécurisation. Les meilleures équipes de demain ne seront ni les plus jeunes ni les
plus agées, elles seront celles qui sauront organiser cette complémentarité et faire
de I'expérience un levier de transmission, et non pas un facteur d'entre-soi.

Pour cela, il faut aussi envoyer un signal clair aux professionnels expérimentés : I'lA
n'est pas un monde qui leur est fermé. Elle exige certes un effort d'appropriation,
mais cet effort a du sens, parce qu'il permet de transformer une expérience déja
forte en avantage concurrentiel renouvelé. Lorsqu’un professionnel expérimenté
maitrise mieux l'outil, il ne devient pas simplement plus rapide, il devient plus
puissant dans ce qui fait déja sa valeur : la pertinence du jugement, la
hiérarchisation, la capacité a rendre l'outil utile au terrain.
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Le risque d'une fausse économie : remplacer les jeunes
par I'lA

Moins de Moins de Risque

Moins de juniors
transmission maturation stratégique

Gains apparents Moins Compétences Pénurie interne
de court terme d’exposition au fragilisées de compétences
réel

Une économie de court terme créera une fragilité durable des compétences

Le confort du court terme

La tentation existe déja dans certaines entreprises, ou au moins dans certaines
discussions budgétaires.

Puisque l'intelligence artificielle permet de produire un premier jet, de préparer une
analyse, de résumer un dossier, de générer des variantes de contenu ou d'accélérer
certaines taches d’'exécution, certains pourraient étre tentés d'en tirer une
conclusion trop rapide : a quoi bon recruter encore des profils juniors en nombre
suffisant ?

Sous pression financiere, I'idée peut sembler séduisante : moins de masse salariale,
moins de temps de formation, plus de productivité apparente. C'est une illusion de
confort, et souvent une illusion d'économie.

A court terme, une telle décision peut effectivement produire quelques gains
visibles. Les équipes expérimentées s'appuient davantage sur les outils, absorbent
une partie de la charge, et I'entreprise a le sentiment de tenir son niveau de
production avec moins de recrutements d’'entrée de carriére. Certaines études
montrent méme que I'lA peut aider des profils novices a monter plus vite sur des
taches standardisées. C'est une excellente nouvelle si I'entreprise s’en sert pour
accélérer I'apprentissage. C'est une erreur si elle s'en sert pour conclure qu’elle n'a
plus besoin de recruter ni de former. Car ce calcul oublie I'essentiel : une
organisation ne se renouvelle pas uniquement par les outils, elle se renouvelle aussi
par les trajectoires humaines qu'elle décide de faire grandir.
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Une entreprise qui ne forme plus s’appauvrit

Les profils expérimentés d'aujourd’hui ont tous été, un jour, des débutants. lls ont
appris par la pratique, par lI'erreur corrigée, par l'observation, par 'accompagnement,
par la confrontation au réel. lls ne sont pas devenus solides uniquement parce qu'ils
possédaient des connaissances. lls le sont devenus parce qu'ils ont transformé des
connaissances en expérience. Si les entreprises réduisent trop fortement leurs
recrutements juniors au prétexte que I'lA peut compenser une partie des premieres
taches, elles prennent le risque de casser ce processus de maturation.

Car l'expérience indispensable de demain ne se téléchargera pas et ne se générera
pas en quelques prompts. Elle se construira encore par lI'exposition progressive a
des situations concréetes, par 'appropriation des métiers, par la compréhension des
contextes, par la relation aux clients, par la confrontation aux imprévus et aux
responsabilités croissantes. Une société, ou de maniéere plus micro une entreprise,
qui ne recrute plus assez de jeunes, ou qui les recrute sans investir dans leur
montée en puissance, se prive elle-méme de ses compétences critiques a moyen et
long terme.

Sans jeunes d’'aujourd’hui, pas d’expérimentés de demain

C'est |la un point de vigilance majeur.

Nous défendons la valeur de I'expérience parce qu'elle est stratégique. Mais
précisément pour cette raison, nous devons refuser une lecture qui opposerait les
générations. Valoriser I'expérience ne signifie pas sanctuariser les plus agés ni
rendre accessoires les plus jeunes. Ce serait une faute de raisonnement, une
entreprise saine a besoin des deux. Elle a besoin de la profondeur d’expérience,
mais aussi du renouvellement, de I'énergie, des apprentissages en cours, des futurs
professionnels qu’elle contribue a former.

Lerreur consisterait donc a croire que I'lA permettrait d'éviter cet effort de
transmission. C'est précisément l'inverse : plus les outils sont puissants, plus lI'enjeu
de transmission devient important. Les jeunes professionnels devront apprendre
non seulement un métier, mais aussi la maniére de travailler juste avec des outils
puissants. lls devront apprendre a ne pas confondre vitesse et qualité, production et
pertinence, réponse immédiate et décision solide. Cet apprentissage demande des
repéres, des managers, des tuteurs, des environnements ou l'on transmet autre
chose qu’'une procédure : un jugement. LIA peut accélérer 'apprentissage, mais elle
ne remplace ni I'exposition progressive au réel ni la responsabilité accompagnée.
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La vraie logique de performance : complémentarité et vision a
long terme

Une entreprise qui raisonne bien n'opposera donc pas les jeunes a I'lA, pas plus
qu’elle n'opposera les jeunes aux profils expérimentés. Elle combinera. Elle utilisera
I'lA pour accélérer certaines taches, elle s'appuiera sur I'expérience pour sécuriser
les décisions, et elle investira dans les plus jeunes pour préparer les compétences
et 'expérience dont elle aura besoin demain. C'est une logique moins spectaculaire
que les promesses de réduction immédiate des colts, mais elle est infiniment plus
solide.

Quelle que soit la pression financiére, une entreprise ne doit pas se contenter de
raisonner a court terme sur un sujet aussi structurant. Réduire aujourd’hui
I'exposition des jeunes au travail réel, aux apprentissages progressifs, aux
responsabilités encadrées, c'est créer les pénuries et les fragilités de demain. Or les
organisations les plus résilientes seront justement celles qui auront su tenir cette
ligne : investir a la fois dans les outils, dans les compétences actuelles et dans la
construction patiente de 'expérience future. A I'ere de I'lA, former n'est pas un luxe.
C’est une condition de continuité.

Ne reproduisons pas aujourd’hui ce que nous avons fait il y a vingt ans et qui a
conduit a la disparition de notre industrie, ne soyons pas court-termistes.
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Recruter a I'ere de I'lA : ce qu'il faut désormais évaluer

Lecture du

contexte
Usage pertinent Qualité du

de lI'lA jugement

RECRUTER A
L’ERE DE L'IA

Ce qu'il faut

désormais évaluer cr g 5
Capacité a

Autonomie réelle
transmettre

Le recrutement reste trop souvent prisonnier d’anciens réflexes. On continue a
surpondérer le diplome, la technicité visible, le mimétisme avec un parcours type, la
rapidité pergue, la familiarité déclarée avec les outils. Bien sdr, ces éléments
comptent, mais a l'ere de l'lA, ils ne suffisent plus a prédire la performance. Les
entreprises qui continueront a recruter uniquement sur la technicité apparente
risquent de se tromper davantage, parce qu’elles sous-évalueront la qualité du
jugement et la robustesse réelle d’'un profil.

Evaluer la capacité a travailler avec I'lA, pas seulement a en parler

Le premier déplacement des critéres de recrutement est la. Il ne s'agit pas de
vérifier qu'un candidat connait quelques mots-clés ou qu'il a déja utilisé un outil
d’lA. Il s’agit d’évaluer sa capacité a en faire un usage pertinent. Sait-il formuler une
demande claire ? Vérifie-t-il les résultats ? Comprend-il les limites de l'outil ? Sait-il
quand il faut s’en servir et quand il faut revenir au terrain, a I'expertise humaine ou a
la confrontation avec les faits ? Ce sont des signaux bien plus utiles que la simple
familiarité déclarée. En pratique, on peut trés concretement demander a un candidat
de commenter un livrable assisté par l'lA, d’en repérer les angles morts, de dire ce
qu'il garderait, ce qu'il corrigerait et ce qu'il refuserait.
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Evaluer la qualité du jugement et la maturité professionnelle

Le second déplacement est plus profond encore. Il faut apprécier la qualité du
jugement. Comment la personne arbitre-t-elle ? Comment priorise-t-elle ? Comment
réagit-elle quand l'information est incomplete ? Sait-elle relier un sujet technique a
ses enjeux business, humains et opérationnels ? Supporte-t-elle la complexité sans
se réfugier dans la théorie ou l'agitation ? Ces questions sont essentielles, car I'lA
ne supprimera pas lI'ambiguité du réel. Elle la rendra plus visible, parfois plus difficile
a piloter.

Evaluer 'autonomie réelle et la capacité a transmettre

L'IA donne parfois l'illusion d'une autonomie plus grande qu’elle ne I'est réellement.
Un collaborateur peut sembler produire seul, alors qu'il s'appuie largement sur un
outil gqu’il maitrise imparfaitement. Lautonomie réelle se reconnait a la capacité a
tenir une ligne, a expliquer ses choix, a assumer une décision, a former d’autres
personnes, a fiabiliser un collectif. La encore, les profils expérimentés disposent
souvent d'un avantage, mais les jeunes peuvent eux aussi le développer rapidement
si I'entreprise apprend a le regarder, a le tester et a le faire grandir.

En pratique, cela suppose pour les recruteurs et les managers de repenser leurs
entretiens. Il faut moins chercher a vérifier un inventaire de compétences en silo, et
davantage explorer des situations concretes : comment le candidat a-t-il déja décidé
dans l'incertain ? Quelle erreur a-t-il évitée ? Quel probleme a-t-il su relire autrement
que les autres ? Qu'a-t-il transmis ? Qu'a-t-il appris récemment ? Cette fagon
d’évaluer est plus exigeante. Elle est aussi beaucoup plus pertinente pour un monde
du travail traversé par I'lA.

Cing questions utiles en entretien a l'ere de I'lA

Pour les recruteurs, DRH et managers, quelques questions simples permettent déja
de distinguer plus finement la familiarité déclarée avec I'lA de la capacité réelle a en
faire un levier de travail pertinent.
e Pouvez-vous me donner un exemple récent ou un outil vous a aidé a aller plus
vite, mais ou vous avez du reprendre la main pour fiabiliser le résultat ?
o« Comment vérifiez-vous qu’une réponse apparemment convaincante est
réellement exploitable ?
o Dans une situation ambigué, qu'est-ce qui vous aide a arbitrer ?
e Qu'avez-vous appris récemment qui a changé votre maniére de travailler ?
e Avez-vous déja aidé d'autres personnes a mieux utiliser un outil ou a mieux
décider ?
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Les profils qui vont prendre de la valeur

Si I'on regarde au-dela des effets de mode, les profils qui vont prendre de la valeur
ne seront pas simplement ceux qui maitrisent un outil ou un jargon. Ce seront ceux
qui savent rendre I'lA utile au terrain, sécuriser des décisions, relier la technologie
aux besoins métiers et piloter la transformation dans le réel. On peut déja décrire
plusieurs familles de profils particulierement stratégiques.

Les profils hybrides

La premiere famille est celle des profils hybrides, capables de combiner une
expertise métier solide avec un usage intelligent de I'lA. Ce ne sont pas forcément
des experts techniques de I'lA, en revanche ce sont des professionnels qui
connaissent leur activité en profondeur et qui savent ou l'outil peut vraiment faire
gagner du temps, de la qualité ou de la fiabilité. Leur valeur tient moins a la maitrise
de l'outil lui-méme qu’a la qualité de l'articulation gqu'ils réalisent entre outil, métier et
décision.

Les fiabilisateurs de décisions

La deuxieme famille est celle des profils qui fiabilisent. Dans beaucoup
d’'organisations, I'enjeu ne sera pas seulement de produire plus vite, mais de limiter
les erreurs colteuses, d'éviter les dérives, et d'assurer la cohérence entre les
options proposeées et la réalité de I'entreprise. Ces profils savent relire, challenger,
remettre en perspective, trancher au bon moment. Ils rendent I'lA utile parce gqu'ils
évitent qu’elle soit suivie aveuglément.

Les passeurs et les structureurs

La troisieme famille est celle des managers, experts et cadres capables d'encadrer,
de transmettre et de structurer. Dans la période qui s'ouvre, beaucoup d’équipes
auront besoin de personnes capables d'accompagner I'appropriation des outils,
d’expliciter ce qui fait un bon usage, d’installer des routines de vérification, de faire
monter les autres en discernement. La encore, I'expérience prend de la valeur, non
comme capital statique, mais comme capacité a faire progresser le collectif.

Cette lecture change profondément la maniére de regarder les seniors. Un senior
n‘est pas un profil en fin de course que 'on tolére ou que I'on compense, il devient un
accélérateur de transformation, un stabilisateur de décision, un relais de
transmission, un sécurisateur de performance. A condition, évidemment, qu'il reste
dans une dynamique d'actualisation, qu'il s’approprie les nouveaux outils et qu'il soit
placé dans un environnement qui valorise cette contribution.
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Ce que les entreprises doivent faire des maintenant

Les entreprises n'ont pas besoin d’attendre une hypothétique maturité compléte du
marché pour agir, elles peuvent prendre dés maintenant plusieurs décisions
structurantes.

La premiere consiste a revoir leurs criteres de recrutement et d'évaluation. Si l'on
continue a recruter comme hier, on risque de passer a coté des profils qui feront la
différence demain : ceux qui savent combiner usage des outils, solidité métier et
qualité de jugement.

La deuxieme décision consiste a investir sérieusement dans l'appropriation de I'lA
par les équipes. Pas seulement dans I'achat d’'outils ou dans quelques formations
génériques, mais dans un travail de fond sur les usages. Qu'est-ce qu'un bon usage
? Quels livrables peuvent étre assistés ? Ou faut-il renforcer la vérification ? Quelles
décisions doivent rester explicitement humaines ? Comment partager les bonnes
pratiques ? Une entreprise qui ne fait pas ce travail risque de créer de la vitesse
sans créer de fiabilité.

La troisieme décision consiste a revaloriser les compétences de jugement, de
transmission et de sécurisation de I'exécution. Ce sont souvent des compétences
moins visibles, donc moins bien reconnues. Elles deviennent pourtant
déterminantes. Une organisation qui ne récompense que la rapidité ou I'habileté
technique court le risque de dégrader silencieusement sa qualité de décision.

La quatrieme décision consiste a mixer davantage expérience et nouvelles
pratiques dans les équipes. Les entreprises les plus visionnaires ne chercheront pas
des clones d'un profil idéal, elles construiront des collectifs complémentaires. Elles
associeront des talents rapides dans I'appropriation des outils a des profils
capables de structurer, de relativiser, de transmettre et de tenir dans la durée. C'est
a ce niveau que se joue la vraie robustesse d’'une organisation.

Enfin, la cinquieme décision consiste a repenser la performance elle-méme. La
performance ne peut plus étre évaluée seulement en vitesse. Elle doit intégrer la
fiabilité, la qualité des choix, 'impact réel, la capacité a faire progresser les autres et
la cohérence dans le temps. A I'ére de I'lA, aller vite sans aller juste sera de plus en
plus colteux. Les entreprises qui 'ont compris prendront un avantage durable.
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La conviction XpertZon : faire de I'expérience un levier
de performance al'ere de I'lA

Chez XpertZon, nous ne regardons pas l'expérience comme une nostalgie
respectable, nous la regardons comme un levier de performance. Notre conviction
est que I'lA ne réduit pas la valeur de I'expérience, elle en révele la nécessité la ou il
faut décider juste, transmettre, sécuriser et tenir dans la durée. Cela ne signifie pas
gue l'expérience suffirait a elle seule, ni qu'elle serait avantagée dans tous les
contextes. Cela signifie qu'a mesure que les premiers usages de I'lA se
standardisent et que certains écarts d’exécution se compressent, la qualité du
jugement humain redevient un avantage stratégique.

Pourquoi ? Parce que l'entreprise n'a pas seulement besoin de réponses, elle a
besoin de résultats fiables, parce qu'elle n'a pas seulement besoin de vitesse, elle a
besoin de décisions robustes, et parce qu'elle n'a pas seulement besoin d'outils, elle
a besoin de femmes et d'hommes capables d’en faire bon usage.

Cette conviction nous conduit a ne pas opposer les générations, elle nous conduit a
défendre une vision exigeante de la complémentarité. Les plus jeunes doivent étre
formés, responsabilisés, confrontés au réel. Les profils expérimentés doivent
continuer a apprendre, a s'actualiser, a intégrer les nouveaux outils. Les entreprises
doivent cesser de traiter 'age comme un raccourci de lecture, qu'il soit favorable ou
défavorable. Ce qui compte n‘est pas le nombre d'années, c'est la maniere dont
compétences, posture et expérience se combinent pour produire un résultat.

C’est aussi pourquoi nous pensons que les entreprises qui sauront mieux recruter
les profils expérimentés prendront de I'avance. Pas parce qu'elles auraient choisi le
passé contre l'avenir, mais parce qu’elles auront compris que l'avenir se construira
avec des outils puissants, des compétences actualisées et une expérience utile.
Dans un monde ou beaucoup sauront utiliser I'lA, ceux qui feront vraiment la
différence seront souvent ceux qui sauront décider, transmettre, fiabiliser et tenir.
Et cela, tres souvent, a quelque chose a voir avec I'expérience.

Au fond, notre message tient en une phrase : plus I'lA se diffuse, plus la qualité de
I'expérience humaine devient stratégique. C'est ce que nous observons sur le
terrain. C'est ce que nous défendons dans nos recrutements. Et c'est ce que nous
invitons les dirigeants, DRH et recruteurs a regarder avec lucidité. Lenjeu n'est pas
de protéger les seniors par principe, il est de reconnaitre ce qui crée réellement de la
valeur dans l'entreprise d'aujourd’hui et de demain.
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Ce que cela change pour un professionnel expérimenté en
transition

Dans ce nouveau contexte, un senior ne doit pas chercher a se défendre
uniguement sur son passé ni a se justifier face a l'outil. Il doit montrer autre chose :
sa capacité a apprendre, a s'approprier les nouveaux usages, a fiabiliser une
décision, a comprendre vite un contexte, a transmettre et a rendre immédiatement
I'outil utile au terrain. Lenjeu n'est pas de prouver qu'il peut faire comme avant mais
de montrer en quoi son expérience, actualisée, devient un multiplicateur de
performance.

Le mot de la fin...

LIA ouvre une nouvelle page du travail. Cette page ne s'écrira ni contre I'humain ni
contre I'expérience, elle s’écrira avec une intelligence plus fine de la
complémentarité entre outils, compétences et maturité professionnelle. Elle
obligera les entreprises a revoir leurs criteres, leurs pratiques et leurs réflexes. Elle
obligera aussi les individus, jeunes comme expérimentés, a apprendre autrement, a
coopérer davantage et a rendre visibles des qualités qui, jusqu’ici, étaient parfois
tenues pour secondaires.

La question n'est donc pas de savoir si I'l|A va remplacer I'expérience. La vraie
question est de savoir quelles entreprises comprendront a temps que I'expérience
utile est précisément ce qui permet a I'lA de devenir un levier de performance
durable. Celles qui le verront t6t recruteront autrement, formeront autrement,
organiseront autrement leurs équipes. Elles comprendront aussi qu'il ne suffit pas
d'opposer des seniors supposés rassurants a des juniors supposés remplacables : il
faut construire des chaines d’'apprentissage et de complémentarité. C'est a cette
condition qu'elles créeront un avantage que les autres auront du mal a rattraper.

Chez XpertZon, nous sommes convaincus que l'expérience a de I'avenir. Non pas
parce que le passé devrait 'emporter, mais parce que le monde qui vient exige
davantage de discernement, davantage de responsabilité et davantage de solidité
humaine. Dans cette nouvelle équation du travail, I'expérience n'est pas une réserve
que l'on regarde avec distance, elle est un actif stratégique qu'’il faut savoir
reconnaitre, actualiser et mettre en mouvement.
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A propos d’XpertZon

XpertZon est un cabinet de recrutement qui défend une conviction forte : les
profils expérimentés sont une réponse aux difficultés de recrutement des
entreprises.

Nous accompagnons nos clients dans la recherche de profils capables
d'apporter des compétences, de la maturité, de la stabilité et un impact
opérationnel rapide.

Dans un monde du travail bousculé par l'intelligence artificielle et par
I'accélération des transformations, nous pensons que les entreprises gagneront
a mieux reconnaitre la valeur des talents expérimentés, sans jamais opposer
I'expérience au potentiel, ni les seniors aux plus jeunes.

Pour nous la bonne question n'est pas de choisir entre les générations, c'est de
savoir comment les faire travailler ensemble au service de la performance.
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