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L'IA n'a pas seulement remplacé les
emplois de premier échelon. Elle a
supprimé la voie d'accès !
Heather Grizzle · April 5, 2026

AI is removing entry-level roles that trained future talent. The risk is not job loss now but a capa‐
bility gap in five years.
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L'adoption de l'IA élimine les postes de premier échelon qui, historiquement, for‐
maient les talents de demain. Ce qui ressemble à de l'efficacité constitue en réalité un
changement structurel dans la façon dont les organisations développent leurs compé‐
tences. Les postes de premier échelon ont longtemps servi de fondation à la forma‐
tion, au transfert de connaissances et à la mobilité interne. À mesure que ces postes
disparaissent, c'est aussi le système qui produit les talents de niveau intermédiaire et
les dirigeants qui s'efface.
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Cela crée un risque différé pour les effectifs. Les organisations peuvent maintenir une
performance à court terme avec des équipes plus réduites, mais elles fragilisent en
même temps leur vivier interne. Avec le temps, cela se traduit par des effectifs inter‐
médiaires amincis, une dépendance accrue au recrutement externe et des lacunes
croissantes dans la préparation à la direction. L'impact n'est pas immédiat. Il s'accu‐
mule.

L'IA ne change pas seulement la façon dont le travail est accompli. Elle change la fa‐
çon dont l'expérience se construit. Le risque lié à l'IA pour les effectifs émerge comme
un enjeu critique à mesure que les postes de premier échelon disparaissent et que les
viviers de talents s'affaiblissent.

Ce changement est structurel, pas temporaire

Les postes de premier échelon ne sont pas réduits de manière isolée. Ils sont systéma‐
tiquement conçus pour disparaître des flux de travail modernes. Les tâches qui justi‐
fiaient autrefois des postes juniors, comme le nettoyage des données, les rapports, la
coordination et la documentation, sont désormais absorbées par des outils d'IA inté‐
grés directement dans les systèmes du quotidien. Cette transition ne se présente géné‐
ralement pas comme une réduction des effectifs. Elle se manifeste plutôt à travers des
signaux opérationnels qui semblent positifs en surface, mais qui portent des implica‐
tions structurelles plus profondes.

Les organisations rapportent des équipes plus légères, non pas parce que la demande
a diminué, mais parce que moins de postes sont nécessaires pour produire le même
résultat. Les descriptions de poste évoluent vers le haut, établissant des attentes de
compétences de base plus élevées, même pour des postes étiquetés comme étant de
premier échelon. Dans le même temps, le volume de véritables offres de premier éche‐
lon diminue, réduisant les points d'accès au marché du travail. Ces changements sont
souvent interprétés comme une évolution naturelle ou des gains d'efficacité. En réali‐
té, ils reflètent une reconfiguration de la répartition du travail au sein de l'organisa‐
tion.

Le résultat dépasse la simple productivité. Lorsque les postes de premier échelon dis‐
paraissent, le système qui soutient le développement en début de carrière s'affaiblit.
La perte ne se limite pas à la disponibilité des emplois. Elle affecte la manière dont les
employés acquièrent de l'expérience, dont les connaissances se transmettent et dont
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les organisations soutiennent leur croissance interne. Ce qui apparaît comme de l'effi‐
cacité au niveau des tâches se traduit par une érosion au niveau du vivier de talents.

Le vivier de talents n'a jamais été optionnel

Les postes de premier échelon ont toujours rempli une double fonction au sein des or‐
ganisations. Ils apportent un soutien opérationnel immédiat tout en agissant comme
principal mécanisme de développement des compétences à long terme. Grâce à ces
postes, les employés apprennent comment le travail s'effectue réellement, se familia‐
risent avec le contexte des décisions et développent le jugement nécessaire pour assu‐
mer davantage de responsabilités. Avec le temps, cela crée une progression structurée
du premier échelon vers le niveau intermédiaire, puis vers la direction.

Cette progression n'est pas accidentelle. Elle génère des parcours de promotion qui
soutiennent la mobilité interne, préserve les connaissances institutionnelles grâce à
une participation continue et offre des environnements à faible risque où les employés
peuvent développer leurs compétences sans la pression associée à des postes plus cri‐
tiques. Ces fonctions sont intégrées à la conception même du travail de premier éche‐
lon, et non séparées de celle-ci.

Lorsque ces postes disparaissent, les organisations ne perdent pas simplement de la
main-d'œuvre junior. Elles perdent le système qui produit des employés expérimen‐
tés. Les effets apparaissent progressivement. Dans un délai de deux à cinq ans, la ca‐
pacité de niveau intermédiaire commence à s'amenuiser, car moins d'employés sont
prêts à occuper des rôles plus complexes. Sur un horizon plus long, les lacunes de di‐
rection deviennent plus marquées, car le vivier interne ne parvient plus à fournir des
candidats ayant une profondeur d'expérience suffisante. En réponse, les organisations
deviennent de plus en plus dépendantes du recrutement externe, souvent à un coût
plus élevé et avec un risque accru de désalignement culturel et opérationnel. Il s'agit
d'un risque différé, mais il n'est pas incertain. Le vivier n'a jamais été optionnel. Il
était la fondation.
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Elles perdent le sys‐
tème qui produit des
employés expérimen‐
tés.

La mise en œuvre de l'IA fait
l'impasse sur une couche
essentielle

La plupart des organisations abordent l'adop‐
tion de l'IA à travers un prisme opérationnel
étroit. L'accent est mis sur la réduction des
coûts, la rapidité et l'optimisation des résultats, le succès étant mesuré par l'efficacité
avec laquelle les tâches peuvent être accomplies et par la réduction des effectifs pos‐
sible sans nuire à la livraison. L'efficacité des processus devient l'objectif principal, et
l'IA est déployée comme un outil pour rationaliser l'exécution. Bien que ces objectifs
soient valables, ils ne reflètent qu'une seule dimension du fonctionnement du travail
au sein d'une organisation.

Ce qui n'est généralement pas pris en compte, c'est la continuité des effectifs. Le tra‐
vail automatisé n'est pas uniquement opérationnel. Il porte aussi une valeur dévelop‐
pementale. Les tâches de premier échelon ont historiquement fourni la répétition,
l'exposition et le contexte nécessaires pour que les employés développent leurs com‐
pétences avec le temps. Lorsque ces tâches disparaissent, la couche développementale
disparaît avec elles.

Sans tenir compte de cela, les organisations commencent à automatiser le travail dé‐
veloppemental jusqu'à son extinction. Les environnements d'apprentissage en début
de carrière se réduisent ou disparaissent complètement, laissant moins d'occasions
aux employés d'acquérir une expérience pratique. Parallèlement, les postes se com‐
pressent. Les attentes augmentent, exigeant un niveau de compétence que les em‐
ployés n'ont pas eu l'occasion de développer. Le système commence à présupposer
l'expérience sans offrir de moyen de la construire.

Cette dynamique ne peut être résolue uniquement par des ajustements de recrute‐
ment. Il ne s'agit pas de trouver de meilleurs candidats ou de redéfinir les exigences
des postes. C'est un problème structurel enraciné dans la façon dont le travail est
conçu. Lorsque le développement des effectifs n'est pas traité comme un élément cen‐
tral de la conception des systèmes, les gains d'efficacité au niveau des tâches se tra‐
duisent par des lacunes de compétences au niveau organisationnel. Ce n'est pas un
problème de recrutement. C'est une défaillance de conception des systèmes.
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Pourquoi ce phénomène s'accélère

Le rythme de ce changement s'accélère parce que plusieurs forces structurelles
convergent simultanément. Ces forces ne sont pas indépendantes. Elles se renforcent
mutuellement, accélérant la suppression du travail de premier échelon et resserrant
les contraintes liées au développement des effectifs.

Premièrement, l'IA n'est plus une capacité autonome. Elle est intégrée directement
dans les outils que les employés utilisent au quotidien, y compris les plateformes de
messagerie, les tableurs et les systèmes de gestion de la relation client. Cette intégra‐
tion permet d'accomplir des tâches routinières au sein des flux de travail existants
sans nécessiter de postes supplémentaires. En conséquence, le besoin de travail de
soutien manuel, qui constituait traditionnellement la base des postes de premier éche‐
lon, se réduit à la source plutôt que par une restructuration visible.

Deuxièmement, les incitations des dirigeants sont étroitement liées à l'efficacité. Les
organisations subissent une pression constante pour réduire les coûts tout en mainte‐
nant ou en augmentant la production. L'IA fournit un mécanisme pour atteindre cet
équilibre, rendant la réduction des effectifs un résultat attrayant lorsque les indica‐
teurs de productivité restent stables. Dans ce contexte, éliminer des postes perçus
comme peu complexes ou facilement automatisables devient une décision rationnelle,
même lorsque ces postes servent un objectif développemental plus large.

Troisièmement, la définition du travail de premier échelon a évolué. Les employeurs
s'attendent de plus en plus à ce que les candidats arrivent avec des compétences qui,
historiquement, se développaient en poste. Cette attente relève le seuil de recrutement
tout en réduisant simultanément les occasions pour les individus d'acquérir cette ex‐
périence au sein de l'organisation. Le résultat est un rétrécissement des points d'accès
au marché du travail.

Ensemble, ces forces créent un goulot d'étranglement structurel. Lorsqu'il existe
moins de points d'entrée, moins d'employés acquièrent l'expérience nécessaire pour
progresser. Sans ce développement, les effectifs futurs ne peuvent pas être maintenus
au même niveau de compétence. La séquence est simple mais lourde de consé‐
quences : pas d'entrée mène à pas de développement, et pas de développement mène
à des effectifs futurs limités.

Pas d'entrée
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Signaux précoces au sein des organisations

Ce changement est déjà visible dans les organisations, non pas comme une perturba‐
tion unique, mais comme un ensemble de changements qui, pris collectivement, in‐
diquent une restructuration de la répartition du travail. Les postes étiquetés comme
étant de premier échelon exigent de plus en plus plusieurs années d'expérience, révé‐
lant un décalage entre la conception des postes et les véritables points d'entrée dans
les effectifs. Les équipes fonctionnent sans couches de soutien junior, les responsabili‐
tés autrefois réparties sur plusieurs niveaux se concentrant désormais sur un nombre
réduit d'employés.

En conséquence, les employés de niveau intermédiaire absorbent le travail fondamen‐
tal qui servait auparavant de terrain de formation pour le personnel en début de car‐
rière. Cette redistribution augmente la charge de travail et modifie la nature des
postes de niveau intermédiaire, qui mélangent désormais l'exécution avec des respon‐
sabilités historiquement développementales. Parallèlement, de nombreuses organisa‐
tions s'appuient davantage sur des contractuels pour répondre aux besoins immé‐
diats, substituant l'exécution à court terme au développement de compétences à long
terme.

Individuellement, ces changements peuvent sembler être des ajustements pratiques.
Collectivement, ils signalent un changement dans l'architecture des effectifs. L'ab‐
sence de postes de premier échelon n'élimine pas le besoin d'employés expérimentés.

Il existe moins de points d'entrée.

→ Pas de développement

Pas de développement
Moins d'employés acquièrent l'expérience nécessaire pour progresser.

→ Main-d'œuvre future contrainte

Main-d'œuvre future contrainte
Les effectifs futurs ne peuvent pas être maintenus au même niveau de compé‐
tence.
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Elle change la façon dont cette expérience se développe en interne, et même si elle se
développe.

Le risque n'est pas la perte d'emplois. C'est la perte de
compétences.

Les organisations peuvent continuer à atteindre leurs objectifs de performance à court
terme à mesure que l'IA augmente l'efficacité et réduit la dépendance à la main-
d'œuvre de premier échelon. La production reste stable, les coûts peuvent diminuer,
et les équipes semblent plus rationalisées. Ces indicateurs peuvent créer l'impression
que le système fonctionne efficacement. L'exposition sous-jacente, cependant, ne se
reflète pas dans les indicateurs de performance immédiats.

Avec le temps, l'absence d'un pipeline de développement structuré commence à affec‐
ter les fonctions organisationnelles essentielles. Le transfert de connaissances devient
moins cohérent lorsque moins d'employés progressent à travers les postes et ab‐
sorbent le contexte institutionnel. La mobilité interne décline car il y a moins d'indivi‐
dus prêts à occuper des postes plus avancés. La culture se fragmente davantage
lorsque moins d'employés se développent au sein de l'organisation et entrent plutôt à
des stades plus tardifs avec des niveaux d'alignement variables. Le développement du
leadership passe d'un processus structuré à un processus réactif, dépendant du recru‐
tement externe ou de promotions accélérées sans expérience suffisante.

Ces effets ne se présentent pas comme des défaillances immédiates. Ils s'accumulent
progressivement, souvent au sein d'organisations qui semblent bien performer. Le ré‐
sultat est une forme de fragilité cachée, où les compétences s'érodent sous une pro‐
duction stable. Au moment où l'impact devient visible, il est généralement plus com‐
plexe et coûteux à corriger.

FRAGILITÉ CACHÉE

Les compétences s'érodent sous une production stable. Au moment où l'impact
devient visible, il est généralement plus complexe et coûteux à corriger.
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Ce que les organisations devraient faire dès maintenant

L'adoption de l'IA nécessite une conception intentionnelle des effectifs, et non unique‐
ment une optimisation des processus. Les organisations doivent cesser de considérer
les postes uniquement en termes de résultats immédiats et commencer à identifier les
parties du travail qui remplissent une fonction développementale. Certains postes
existent non seulement pour accomplir des tâches, mais aussi pour construire le juge‐
ment, le contexte et l'expérience. Distinguer le travail opérationnel du travail dévelop‐
pemental est la première étape pour prévenir une perte de compétences à long terme.

Même lorsque les tâches sont automatisées, des points d'entrée structurés doivent
être préservés. Cela ne nécessite pas de maintenir des postes désuets sous leur forme
originale, mais cela exige de garantir que les employés en début de carrière disposent
toujours d'un moyen d'entrer dans l'organisation et d'y acquérir de l'expérience. Sans
points d'entrée définis, le vivier de talents devient dépendant du recrutement externe,
ce qui entraîne des coûts plus élevés et une plus grande variabilité.

Les organisations doivent également concevoir des parcours alternatifs de développe‐
ment des compétences qui remplacent ce qui était auparavant acquis par la répétition
des tâches. Cela peut inclure des programmes de rotation, du travail de projet supervi‐
sé ou des postes qui privilégient l'interprétation et la prise de décision plutôt que la
seule exécution. L'objectif est de garantir que les employés continuent de développer
les compétences nécessaires à leur avancement, même si la nature du travail évolue.

Enfin, la santé du pipeline de talents doit être traitée comme un facteur de risque me‐
surable. Tout comme les organisations suivent la performance financière ou l'efficacité
opérationnelle, elles devraient évaluer la solidité de leur pipeline de talents interne, y
compris la disponibilité d'employés promouvables et la continuité du développement
des compétences à tous les niveaux. Sans cette visibilité, des écarts de capacité appa‐
raîtront sans signal d'alerte précoce.

Il ne s'agit pas de préserver des postes pour eux-mêmes. Il s'agit de préserver le sys‐
tème qui crée la capacité.

En résumé

L'IA n'a pas simplement remplacé certains types de travail. Elle a supprimé le méca‐
nisme principal sur lequel les organisations s'appuyaient historiquement pour déve‐
lopper les talents futurs. Les postes de niveau débutant constituaient le fondement de
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la progression de carrière, permettant aux employés d'acquérir de l'expérience, d'assi‐
miler le contexte et d'évoluer vers des responsabilités plus complexes au fil du temps.
À mesure que ces postes disparaissent, la structure qui soutenait cette progression
disparaît également.

Les conséquences ne sont pas immédiates. Les organisations peuvent continuer à bien
performer à court terme, soutenues par des gains d'efficacité et des opérations simpli‐
fiées. L'impact se manifeste avec le temps, lorsque des écarts commencent à se former
dans la capacité intermédiaire et la préparation au leadership. Sans un pipeline in‐
terne cohérent, ces écarts deviennent plus difficiles à combler, nécessitant souvent un
recrutement externe à coût plus élevé et avec une plus grande incertitude.

Ce qui apparaît aujourd'hui comme une optimisation se révélera plus tard comme une
contrainte. Les organisations qui ne tiennent pas compte de ce changement n'éli‐
minent pas le risque. Elles le reportent sous une forme plus difficile et plus coûteuse à
corriger.

Pour les dirigeants

Si votre organisation met en œuvre l'IA sans évaluer son impact sur la continuité du
pipeline de talents, vous optimisez l'efficacité à court terme tout en augmentant l'ex‐
position au risque à long terme. L'absence de postes de niveau débutant n'élimine pas
le besoin de talents expérimentés. Elle supprime le système qui les produit. Sans in‐
tervention délibérée, cela crée des écarts qui ne peuvent pas être rapidement résolus
par le seul recrutement.

Les organisations qui adoptent une approche structurée de l'adoption de l'IA recon‐
naissent que la conception de la main-d'œuvre fait partie de la gestion des risques.
Évaluer comment la capacité est développée, et pas seulement comment le travail est
accompli, est essentiel pour maintenir la performance et la stabilité à long terme.

Novara Consulting Group collabore avec les organisations pour évaluer l'exposition
du pipeline de talents, identifier les risques opérationnels liés à l'IA et évaluer les la‐
cunes en matière de politique et de gouvernance. Cela inclut l'examen de la structura‐
tion des postes, des endroits où les parcours de développement ont été supprimés ou
affaiblis, et des ajustements nécessaires pour maintenir la continuité du développe‐
ment des talents.
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FAQ

+ Pourquoi les emplois de niveau débutant disparaissent-ils ?

Les emplois de niveau débutant déclinent à mesure que l'IA automatise des tâches
routinières telles que les rapports, la coordination et le traitement des données.

+ Comment l'IA affecte-t-elle le développement de la main-d'œuvre ?

L'IA supprime les tâches qui formaient historiquement les employés, réduisant les
opportunités d'acquérir de l'expérience au sein des organisations.

+ Qu'est-ce que le risque du pipeline de main-d'œuvre ?

Le risque du pipeline de main-d'œuvre survient lorsque les organisations
manquent d'un flux constant d'employés évoluant vers des postes intermédiaires et
de leadership.

+ L'IA entraînera-t-elle une pénurie de talents ?

L'IA pourrait contribuer à de futures pénuries de talents en éliminant les postes qui
forment les employés en début de carrière.

TIPS

Know something about a sign language AI system that the public should know?
Send it to tips@novaracg.com. Every tip is read by me and kept confidential. If
you work in the UK, writing to us is not by itself a protected disclosure under the
Public Interest Disclosure Act 1998, so before you share employer information,
check your options with Protect (protect-advice.org.uk), the free whistleblowing
advice line.
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