3
L

NUMERD 13 e LA FORMATION P

oy

L]

B ey 7,
T e

A l'avenir les
majoritaires

Anne Fenninger, Directrice

e te a Négo
Entretien avec Pierre Y i P
Président de la FFP ; i

W — Le jour ou j: pmex pour une
Quelles sont les pratiques des entreprises start-up

apprenantes ? Bénédicte Tilloy

Antoine Amiel, CEO Learn Assembly . s
Formation et Qualité ?
Mesurer |a fO rmation, |e Test 8’ Learn Jacques Abecassis, Sandrine Baslé, Denis Cristol et André Perret

Adilson Borges est Directeur Learning & Development chez Carrefour

L OVID e MAL 2021

>



Le bilan RH
2020-2021



https://www.deboecksuperieur.com/ouvrage/9782807332539-le-bilan-rh-2020-2021

AVANT PROPOS

L'énorme avantage, lorsque nous recevons un rédacteur as-
socié en charge du dossier, c'est qu'il a également la charge
de I'éditorial, ce qui me laisse de I'espace et du temps pour
vous parler d'autres choses, et principalement du dévelop-
pement de votre MagRh. De plus, cette fois, ils sont deux
: Yannig Raffenel et Michel Barabel constituent la dream
team pour concevoir et animer ce dossier, a eux donc, de
vous le présenter.

Alors quoi de neuf au Mag aujourd'hui et demain ?

D'abord quelques annonces de partenariats nouveaux :

e D'abord une rubrique récurrente est en préparation pour le prochain

numero portant sur le management. Pour faire suite a un accord avec

I'APM (...) une équipe de leurs experts viendra exposer et sentretenir avec

vous d'une problématique nouvelle a chaque numéro. La qualité de leurs presta-
tions ne peut qu'apporter aux lecteurs du Mag un complément riche et bienvenu.

e Ensuite, le renforcement des relations avec I'Institut Erasme nous autorise une innova-
tion : mettre sur le devant de la scene, une tentative de coconstruction sur un sujet « so-
cial » entre des DRH et des syndicalistes. Cette rubrique dont le titre est « la boite a négo
» apparait dés ce numéro. Il est possible qu’un méme sujet puisse se traiter sur plusieurs
numeros de suite, en fonction des apports des uns et des autres.

e Puis, élaborer des passerelles entre la sphere publique et le « privé » voila bien un défi que
se lance et nous laisse partager ASAP (...) un Think tank qui réunit des institutions et des
enseignants-chercheurs de prestige de SciencesPo, Polytechnique, ENSCI, ENA etc. Ce
sera pour une rubrique récurrente elle aussi a compter du numéro prochain.

e Enfinun partenariat avec le grand éditeur européen « de Boeck » pour un ouvrage intitulé
« Le bilan RH 2020-2021 » a paraitre dans les bonnes librairies le 1er Juin.

Maintenant sur un autre plan, les centaines de milliers de téléchargements que pro-
voque le MagRh a chaque sortie, nous engagent a tenir un modéle qui semble satisfaire
votre appétence d'informations et de discussions de fond. Nous allons donc continuer
en ce sens. Mais il nous faut donc répondre a ces questions qui viennent de temps a
autre se poser au gré de nos rencontres :

e Pourquoi autant de pages ? Parce que nous sommes un trimestriel et que les contri-
butions saccumulent et que nous ne voulons pas nous permettre d'écarter des idées
intéressantes. Il est vrai que dépasser aussi les 400 pages est peu courant et qu'étre un
medium numérique avec sommaire cliquable nous aide bien.

» Pourquoi différents articles de mémes contributeurs ? Parce qu'ils sont bons ! Tout sim-
plement. Et la plupart du temps sur des registres différents.

e Pourquoi donner la parole a des contributeurs dont on sait par ailleurs qu'ils ne par-
tagent pas vos idées ? Justement pour ca ! C'est TADN du MagRh, faire le tour des idées,
des positions différentes, des hypothéses, méme contradictoires, pour laisser le lecteur
se forger SON opinion. Il n'y a pas de ligne éditoriale au MagRh. C'est le lecteur qui la
construit.

Il me reste a vous remercier, vous les DRH et membres de la fonction, vous les respon-
sables et délégués syndicaux qui étes de plus en plus nombreux a nous diffuser, vous
les enseignants RH qui prescrivez le Mag a vos étudiant(e)s, et vous les étudiants qui
nous citez dans vos bibliographies, vous les consultants et prestataires RH, vous les
institutions qui nous honorez de votre participation active, les GARF, FFP, CDC, AND-
RH, APM... et vous les influenceurs, compagnons (H/F) de toujours (ParlonsRH, RHInfo,
FocusRH et d'autres encore ) Merci a vous toutes et tous, c'est vous qui avez permis,

depuis 3 ans, au MagRh d'étre ce qu'il est aujourd'hui.
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i I'histoire n'est qu’'un éternel recommence-

Cette invitation a apprendre en fai-
sant est justement |opportunité
de transformer totalement les pra-
tiques pédagogiques et les disposi-
tifs de formation, utilisant le digital.

Oui mais faire cela nécessite
d'énormes investissements en in-
génierie de formation, en réin-
vention des business model des
Organismes de Formation, en
transformation des métiers des for-
mateurs qui demandent a étre ac-
compagnés pour devenir concep-
teurs, mentors...

Face a ces constats, comment vont
réagir les responsables Formations,
dans les entreprises, les respon-

ment, comment ne pas craindre que touables d'organismes de forma-
&t

ce que le monde de la formation a dé-
couvert durant ces 14 mois de crise sa- /4
nitaire, ne s'efface rapidement ? Dans /A
ce cas, demain, tout le monde rentrera J‘“, I
sagement dans les salles de formation, | &4
pour fonctionner comme "avant"...

Ou alors, pouvons-nous croire que la
transformation accélérée de I'écosysteme
Formation sera définitive ? Et ainsi, la digita-
lisation des dispositifs de formation deviendrait per-
manente, assumeée et acceptee.

Ftant en droit de nous poser cette question, je vous
propose des arguments, tant il y a matiére a opposer
deux points de vue contradictoires :

Le digital s'estimposé comme une évidence. La phase
d'évangeélisation sur la nécessité impérative d'utiliser
le digital en formation est belle et bien terminée !

En méme temps, ces changements ont été imposés
aux acteurs contraints par l'interdiction du présentiel,
souvent dans l'improvisation la plus totale. Et ce qui
a été produit comme dispositifs d'urgence n'a aucune
raison de perdurer.

On ne peut imaginer poursuivre de faire subir aux ap-
prenants cette bascule de formations sous forme de
classes virtuelles n'utilisant que les zoom et consort
pour diffuser des contenus. La passivité des stagiaires
n'adéquivalentque leurras-le-bol de telles méthodes
pédagogiques dignes d'un autre temps.

tion ? Vont-ils savoir saisir le
potentiel offert ce que la Ed-
Tech francaise leur offre ?
| Rien que depuis mars 2020,
nous avons vu plus de 122
nouvelles startups se lancer
sur le marché pour rejoindre
les 400 qui existaient déja.

\

Comment alors s'y retrouver
dans cette offre pléthorique ? L'as-
sociation EdTech France vient jus-
tement de sortir une cartographie,
avec positionnement sur la chaine
de valeur des entreprises, afin de
décrypterles expertises et solutions
proposées pour les rendre acces-
sibles a tous les décideurs. (www.
edtechfrance.fr)

Une chose est certaine, c'est que
la querelle des "Anciens” contre
les "Modernes" n‘aura plus lieu : en
2021, le numérique n'a pas vocation
a remplacer le formateur. Seule la
complémentarité entre les deux en-
tités a de l'avenir.

@ Vg P
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n'en pas douter, I'année 2020,

comme pour beaucoup

d’entre-nous, covid-19
oblige !, restera dans les an-
nales comme une année ex-
ceptionnelle pour les équipes
« Formation et développe-
ment des compétences ».

Différentes phases peuvent ‘\
étre distinguées méme si dans les
faits certaines se chevauchent :

1) Le « choc initial » incarné par l'arrét de
toutes les formations en présentiel alors
que cette modalité était dans les orga-
nisations le format majoritaire mobilisé
pour développer les compétences des
collaborateurs.

Les synonymes ne manquent pas pour
caractériser cette période : Tempéte,
Tsunami Tremblement de terre, Catas-
trophe, ...

Bien sdr, comme en témoigne notre dos-
sier, la période est vécue difféeremment
dans les entreprises en fonction de I'état
davancement de leur transformation
digitale. Pour les « early adopters » (en-
treprises pionniéres) qui avaient initié
le chantier du « digital learning » depuis
plusieurs années avec des taux de digi-
talisation des parcours compris entre 25
et 45% en 2019 ou celles qui partaient
pratiquement de O, le gap est important.
Les premieres récoltent le fruit de leurs
actions : on les remercie d'avoir eu rai-
son avant les autres, elles peuvent de-
ployer des programmes et proposer une
offre Learning desle J1du confinement. A
l'autre extrémité, d'autres organisations
partent quasiment de O et doivent tout
construire et notamment l'acculturation
de leurs collaborateurs au mode digital.
Cette crise a donc pu avoir dans de nom-
breux cas un caractére darwinien creu-
sant les écarts entre les organisations.

Pour les organismes de formation et les
CFA, la situation est complexifiée par le
fait qu'elles sont en train d'absorber la
loi « Avenir Formation » dont il manque
encore quelques décrets d'application au

=

moment du début de la pandémie : Qualiopi,

blocs de compétences, réforme des finan-

cements, changements d'interlocuteurs.
Cela peut rapidement tourner au casse-
téte.

Pour I'écosysteme start-up, on a peur
que tout sarréte et que les budgets
soient gelés. On se prépare a absorber le

choc. Mais dans les faits, la période crée
de I'appétence. Les acteurs sont proactifs.

lls se saisissent de |'occasion pour démontrer
la valeur ajoutée de leur offre. Les initiatives
explosent : mise a disposition gratuite d'outils,
d'app. et d'une partie de leur catalogue, inves-
tissement RSE au service des collaborateurs...

Enfin, pour tous les acteurs, il y a le cadre ré-
glementaire lié a la covid-19. Il faut décrypter
toutes les mesures, savoir tirer parti des oppor-
tunités (financement pris en charge par I'état),
se soumettre a différents protocoles et monter
de nombreux dossiers... La charge administra-
tive est lourde surtout pour ceux qui veulent se
saisir des dispositifs publics.

2) Le « fonctionnement en mode commando
agile »

Danstous les cas, c'est le branle-bas de combat
puisqu'il faut étre en capacité de proposer une
offre 100% digitale. Lintensité du travail ex-
plose. Les chantiers a mener sont exponentiels.
La rapidité d'exécution est la clé. Le fonction-
nement en mode agile, l'intelligence collective
ou la sérendipité ne sont plus des concepts en-
seignés dans des programmes pour managers/
dirigeants au sein des universités d'entreprise
mais se vivent au quotidien avec un mélange
d'adrénaline et de stress. La période est belle :
les dirigeants prennent conscience de limpor-
tance de la formation et s'y investissent. Les sa-
lariés disent merci de nous accompagner et de
penser a nous. Le Learning et I'Entreprise ap-
prenante sont au cceur des stratégies des cel-
lules de crise.

On se lance et on teste de nombreux formats :
microdoing, podcasts, web conférences avec
les dirigeants, café virtuel, communautés ap-
prenantes, atelier de co-développement en
ligne...

3) Le « lancement de nouveaux programmes et

@ FORMATION POST COVID
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de formats innovants »

Aprés le choc, la crise est finalement percue comme
I'occasion d'accélérer. En quelques mois, les organi-
sations ont gagné des années de « Change manage-
ment » et de projets de transformations. La maturité
digitale des collaborateurs est en forte progression.
De nombreux stéréotypes sont tombés. On n'a pas
fait tout bien mais la crise a été profitable et nous pou-
vons en tirer les premieres lecons.

4) Le « new normal »

Il existe un consensus fort sur le fait que I'on ne re-
viendra pas en arriére. Mais dans le méme temps, la
formation présentielle est aussi l'une des grandes ga-
gnantes de la période. Elle manque aux apprenants.
Elle s'avére indispensable pour créer des liens, des
connexions, des opportunités grace a la magie des
moments informels qu'elle offre.

Les acteurs en sont convaincus : le format hybride/
blended va s'imposer. L'ingénierie de formation sera
la clé pour déployer des parcours impactants, effi-
caces et performants.

Le pilotage par la data, la frugalité, le marketing de
I'offre, la mobilisation des formateurs internes, I'auto-
détermination des apprenants, l'apprenance, les com-
munautés, sont des mots qui reviennent en boucle.

Alors, fort du recul d'une année de pandémie, a quoi
va ressembler le « learning & development » dans les
mois qui viennent ? Quelles sont les tendances struc-
turelles qui vont simposer (horizon temporel court) ?

C'esttout'objet de ce dossier de répondre a ces ques-
tions. Plus d'une soixantaine de contributrices et de
contributeurs se sont mobilisés pour faire le bilan de
I'ere Covid-19 et dessiner la formation post covid. Une
fois encore le dossier du MagRH ne va pas se caracté-
riser par sa minceur... Mais comment proposer un 360
degrés d'un sujet dans un format court ?

Contrairement aux derniers dossiers, il a été impos-
sible de structurer celui-ci en thématiques distinctes
pour la bonne et simple raison que les contribu-
teurs ont d répondre a la méme question : « Fort de
votre expérience, a quoi ressemblera |la formation en
2022/2023 7 »

Nous en sommes donc revenus a une organisation
par catégorie d'acteurs a limage des premiers numé-
ros du MagRH.

10

Dans la premiere partie, nous don-
nons la parole aux responsables du
développement des compétences
d'entreprise. C'est une vingtaine
d'entreprises qui ont répondu a
notre appel et qui partagent leurs
convictions nous offrant un pano-
rama exhaustif des pratiques et ré-
flexions actuelles.

Dans la deuxieme partie, place aux
institutionnels (la FFP et le GARF en
1ére ligne), aux partenaires sociaux
et aux experts. Comment peuvent-
ils (une vingtaine d'articles égale-
ment) nous aider a prendre de la
hauteur sur la période que nous
venons de vivre et nous guider sur
les postures et actions a développer
demain ? En particulier, cette partie
abordera certaines sous-théma-
tiques telles que : l'apprentissage
et les CFA, les organismes de for-
mation, les enjeux spécifiques des
TPE/PME, L'entreprise apprenante...

Dans la troisieme partie, les start-up
sont appelées en renfort. A limage
de lI'explosion du nombre de start-
up que mentionne Yannig Raffenel
dans son édito (plus de 500 au-
jourd'hui), c'est prés de 30 acteurs
de la ed-tech frangaise qui nous ap-
portent leur éclairage.

Enfin, dans la derniere partie, la
table ronde du dossier, animée par
André Perret, revient sur la question
de la qualité en formation et du fa-
meux « qualiopi ».

Avant de vous souhaiter une bonne
lecture, nous voudrions remercier
les différents partenaires de ce nu-
meéro :

e Le Lab RH (partenaire historique),

e Learning Technologies France (2eme
année de coopération)

e edTlech France

o et Cornerstone OnDemand

ke Gomby
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Cycligenese Pandémique ?

Wendy Genteuil
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dans les Compétences, Direction de la Formation Profes-
sionnelleduConseilRegionaldesHauts-de-France.ExDigi-
tal Learning & Development Manager, groupe SGS France.

avec les témoignages de Patrick Benammar, Learning &
Development VP du groupe Renault et de Paul-Henry
Fallourd, Future Skills Global Initiative Leader de Schnei-
der,


https://www.linkedin.com/in/arnaud-coulon/

FORMATION POST @@Vﬂlﬁ

pisode 1 : « Non mais t'as déja vu ca ? En pleine
crise, ils accélerent et pis crac, un bond en
avant, une vision stratégique, des projets L&D
qui se développent, aux quatre coins du monde
qu’on va les retrouver facon Learning Company... »

On était la, encore debout malgré les circonstances,
au comptoir (virtuel certes) du café du Commerce
a disserter sur l'avenir du Learning. On s'était trés
simplement donné rendez-vous apres quelques
échanges par mails en fin d'année derniére. Vous
voyez du genre on est vendredi et on lance un af-
terwork improvisé avec les copains. Jai proposé une
petite tournée de Zoom, Teams, Webex...tout y est
passé et nous y sommes arrivés. On s'est donc re-
trouvé a 2 pour échanger sur un sujet qui fait couler
beaucoup d'encre depuis de longs mois. Est-ce que la
crise sanitaire et son lot de contraintes, d'aléas, d'éve-
nements et de rebondissements a bousculé le monde
du « Learning and Dev » au sein des entreprises ? Y a
t-il eu des changements drastiques, des accélérations
ou plutdt des régressions ? S'est-on appuyé sur les
acquis structurels, sur les fondamentaux « maison »
pour faire face a la crise ou au contraire tout cela a-t-
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il volé en éclat ? Que restera-t-il en
sortie de crise ? Qu'aurons-nous
appris, changg, revisité... ?

Malgré un contexte qui aurait pu
plomber I'ambiance, force est de
constater que les échanges furent
plutét détendus (genre sérieux sans
se prendre trop au sérieux), avec une
relative liberté de ton (ce quiestrare
de nos jours), de l'authenticité (c'est
encore plus rare) mais aussi beau-
coup de passion et d'enthousiasme.
Je n'irai pas jusqu'a dire qu'on s'est
tapé dansle dosetquelonatrinqué
ensemble mais a la fin de nos entre-
tiens, je dois bien avouer que je me
suis senti tres proche de mes invités
d'un jour. D'autant plus que je par-
tage la plupart de leurs convictions.

LA CRISE VUE DU COTE DE SCHNEIDER...

UNE HISTOIRE DE SWITCH. NORMAL NON,
SURTOUT QUAND IL S'AGIT DE RECONNECTER LES
INDIVIDUS... ?

Le Ter arrivé « au comptoir » fut
Paul-Henry Fallourd, Future Skills
Global Initiative Leader de Schnei-
der. Le positionnement de la fonc-
tion ou mission L&D au sein d'une
entreprise me semble étre un mar-
queur important. Chez Schneider la
stratégie d'upskilling et reskilling est
positionnée au niveau de l'anima-
tion du changement (volet People)
et de la transformation digitale en
particulier, en soutien du dévelop-
pement des business.

Tous les projets L&D ne relevent pas
forcément de la DRH tant dans leur
conception, leur sponsoring que
dans leur mise en ceuvre. L'enjeu est
clairement identifié : soutenir la/les
transformation(s) a travers l'apport
de solutions adaptées aux business
(qu'il sagisse des blue ou white col-
lars). Dit autrement, il s'agit d'ac-
compagner le passage d'un monde
a un nouveau monde ; et le Learning
joue un réle majeur. Celui de Pas-
seur. Mais ce passage entre deux
mondes s'applique aussi a la fonc-
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tion Learning elle-méme dans la re-
cherche de plus d'efficacité et donc
d'impacts positifs pour les business
ainsi que dans le fonctionnement
des equipes Learning, des process
internes et dans les environne-
ments (notamment de type Acadé-
mie) mis a disposition des learners.

La crise Covid a fait bouger les
lignes : « un switch a débloqué
quelque chose... ».

Comment cela s'est-il traduit
concretement ? D'abord, par une
accélération de l'adoption du di-
gital learning par le corps social.
A noter que l'entreprise ne partait
pas de rien, les fondations étaient
la puisque 30% des formations en
2016 etaient déja portées, distri-
buées via le digital pour répondre
a un double enjeu : volume de sa-
lariés a former et obsolescence ra-
pide des savoirs et compétences.
A date, sur un volume de pres de 3
millions d'heures de formation, 75%
sont dispensées via des dispositifs
de digital Learning. Cela inclut les
formations métier. Et comme le dit
Paul-Henry avec détermination : « il
n'y aura pas de retour en arriere ».

Ensuite, par une meilleure articu-
lation entre gestion des talents et
learning notamment a travers un
choix assumé et tres user centric : le
développement de I'autonomie des
salariés et le renforcement de leur
autodétermination. Plus de choix
en termes de ressources pédago-
giques disponibles, un niveau d'ac-
cessibilité accru via la convergence
des environnements de learning,
la mise en ceuvre d'outils de gui-
dance dont des outils d'auto-éva-
luation sur la base de référentiels
avec des recommandations a la clé
de parcours, plus dopportunités
pour bouger au sein du groupe, plus
de mise en lumiere des évolutions
métiers en lien avec la stratégie
business, plus d'accompagnement
des individus...en clair le choix de
solutions « smart learning » inté-
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grées au service du développement de l'autonomie
des personnes.

Par ailleurs, la crise a fait bouger les lignes dans la re-
lation manager-manages, transformant les modes de
prescription, de régulation et de contréle du travail
obligeant a davantage de confiance. Cette confiance,
accordée de gré ou de force, participe elle aussi au
processus d'autodétermination. Mais le challenge
majeur a été de recréer des espaces de socialisation
dans le travail tout autant que dans les pratiques d'ap-
prentissage. Ainsi, le besoin de relations sociales, de
proximité (a réinventer) ont remis en avant la nécessi-
té d'accompagner les personnes a travers mentorat et
coaching. Ce phénoméne de balancier commence a
étre bien identifié. La digitalisation renforce le besoin
de socialisation. Et c'est un réle assumé par I'entre-
prise que de détecter les besoins, de trouver de nou-
veaux endroits de rencontres, de proposer du soutien
social. Comme le résume simplement Paul-Henry, « il
faut permettre a tous les salariés de rester connec-
tés entre eux et répondre a leur besoin d'adaptation
et de développement dans ce contexte nouveau.».
Les partenaires sociaux ont soutenu la Direction dans
nombre des initiatives mises en ceuvre. On le sait de-
puis longtemps, le développement des personnes est
un sujet sensible mais qui est aussi souvent un sujet
de fort consensus.

Le switch s'est enfin traduit au sein des équipes L&D
elles-mémes. Elles ont d{i s'adapter et faire preuve de
créativité, de flexibilité et ont d0 adopter de nouvelles
stratégies notamment de mutualisation, de concep-
tion et production de ressources, ..afin daugmen-
ter la capacité a délivrer du service (au niveau local
et mondial) et a répondre aux nouvelles attentes et
nouveaux besoins, de maniere plus individualisée et
au bon moment. Des équipes positionnées dans une
posture de conseil auprés des business. Ce n'est pas
le moindre des changements non ... ?

PLAN DE FORMATION ET CATALOGUE DE FORMATION...LA CRISE M'A
TUE !

« La crise Covid c'est en quelque sorte une bonne
nouvelle pour nous...», c'est ainsi que Patrick Benam-
mar, Learning & Development VP du groupe Renault
a démarré notre conversation a batons rompus. Sur
chacune des 3 missions’ phares de la direction L&D,
aucune n'a été « épargnée » par la crise. C'est un vrai
coup de booster qui a été donné.

Prenons par exemple tout ce qui est lié a la structu-

1 La structuration et 'organisation des activités de formation, la production et de
la mise a disposition de contenus digitaux, la culture d’entreprise et la culture managériale

@ FORMATION POST COVID
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ration et a l'organisation des activités de formation.
Les équipes L&D sont positionnées « as a service »
et fonctionnent aujourd’hui non pas de maniére pro-
grammatique mais en une sorte de mode projet conti-
nu. Elles viennent soutenir l'activité de la communau-
té des 2500 formateurs dits « occasionnels ». Ces
derniers ont d{ faire évoluer leurs pratiques compte
tenu des nouvelles contraintes / opportunités liées
a la crise sanitaire conduisant a une mise a distance
des apprentissages et a relever des défis au quoti-
dien pour accompagner au mieux les apprenants. « Si
certains avaient pris de la distance (sans faire de jeu
de mots?) avec la FAD en considérant que c'était une
sorte d'appauvrissement de la formation, d'autres y
ont vu au contraire une bonne occasion d'expérimen-
ter ». La crise a méme fait naitre de nouvelles voca-
tions puisque le recrutement de formateurs occasion-
nels s'est accéléré et la communauté s'est étoffée.
Cette communauté dépasse les frontiéres des for-
mateurs. Une Communauté de Pratiques « Learning
Company », via Yammer, a rassemblé 3 mois aprés
son lancement plus de 1500 membres. Cette commu-
nauté produit, partage, échange des articles, des vi-
déos, des retours d'expérience autour de l'expérience
apprenant...

Compte tenu de l'évolution des formats et des mo-
des de distribution liés a la crise sanitaire, « il a fallu
mettre des ressources pour faire de la facilitation ; on

2 NDA

doublaitméme les animateurs ». Ai-
der les apprenants sur la dimension
usage des outils, remonter les ques-
tions, les traiter et y répondre tout
au long de 'animation, en laissant
I'expert sur son cceur de métier. Sur
les parcours dits blended, « les in-
tersessions, dont certaines en asyn-
chrones, ont fait émerger des com-
munity managers maison » qui ne
sont pas des formateurs occasion-
nels. Ces derniers ont pour mission
de construire les bonnes interac-
tions et d'éviter les décrochages.
Cela a demandé bien évidemment
une nouvelle disponibilité de la part
de ces accompagnants et « a eu le
mérite de mettre en lumiere la fonc-
tion de coordination, d'animation...
avec a la clé une baisse du no show
sur les formations a distance par
rapport au présentiel ! ».

Le passage en activité partielle a
permis aussi a de nombreux sala-
riés de dégager du temps pour se
former ; « la perte d'activité s'est
transformée en temps utile pour
soi ». Et « nous avons remarqué que
le niveau de motivation dans les

DRORC
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sessions a distance était parfois tres
élevé... ». A tel point que les débrie-
fings de sessions sur des parcours
de 4 a 8 semaines dépassaient 1
heure car « les gens ont plein de
choses a dire ; nous navons pas
voulu ajouter de la contrainte a la
contrainte de la crise. L'accessibilité
aux sessions a été renforcée et nous
nous sommes mis dans une confi-
guration un peu « open bar » ». A
titre d'exemple, les parcours de for-
mation en langues ont été ouverts a
tous et mis en visibilité et le niveau
de progression des apprenants a
concrétiseé leur forte mobilisation et
témoigné de leur motivation.

S'agissant de la production et de la
mise a disposition de contenus digi-
taux, la crise a accéléré la réflexion
sur le choix des outils a destination
des concepteurs et formateurs in-
ternes, sachant que quasiment 2/3
des formations sont réalisées par

ces derniers. Avec des enjeux de volume et de dis-
tribution en juste a temps, la recherche de solutions
adaptées et tout particulierement en termes de co(ts
est devenue centrale. Comment répondre de maniére
efficiente a la fois aux besoins des pays et du Business
sur des domaines communs et évolutifs ? Comment
massifier la distribution des formations et favoriser
I'accessibilité a tous les métiers et notamment aux fi-
liales éloignées ? Par exemple en ouvrant les ateliers,
master class ou autres évenements formatifs a tous
ceux qui le souhaitent. « Avant la crise, un webinaire
au Technocentre était « limité » aux salariés présents
au Technocentre. Aujourd'hui, il est enregistre et dif-
fusé a tous ceux qui le souhaitent ». Comme d'autres
entreprises, Renault n‘avait pas attendu la crise pour
définir et mettre en ceuvre sa Digital Learning Facto-
ry. Démarrée avec l'appui d'un prestataire externe fin
2018, la production de contenus a subi avec la crise
un net ralentissement alors que les besoins augmen-
taient dans le méme temps. Une des conséquences
positives a été la montée en compétences en in-
terne pour pallier ce ralentissement. Sur la base de
quelques outils dédiés (dont des éditeurs de conte-
nus) mais aussi en s'appuyant sur des outils d'anima-
tion plus simples d'usage tels que Teams et Rlaxoon,
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les webinaires synchrones et les vidéos pédagogiques
ont vu leur nombre augmenter dés mai 2020 sans
pour autant renier sur la qualité. « Nous avons assisté
a une véritable accélération de la transformation des
contenus existants utilisés en présentiel et le format 8
heures en salle a explosé ! » se réjouit Patrick. « Il y a
eu un véritable travail de rationalisation et de redéfini-
tion des parcours ; 8 heures de classe sont devenues
4 séquences de 1Th30 ou 3 séquences de 2 heures... ».

Concernant la culture d'entreprise et la culture mana-
gériale en particulier, la crise a fait encore bouger les
lignes : « On ne reviendra pas en arriere... le dévelop-
pement des compétences est ancré dans la stratégie
de l'entreprise ». Par-dela la sémantique, il ne s'agit
plus de parler de « formation » mais « d'organisation
apprenante® ».

Un des piliers de cette organisation apprenante c'est
la mise sur pied d'un Observatoire des Métiers, animé
par des managers et les équipes RH puis partagé avec
les partenaires sociaux « avec un niveau de contribu-
tion qui s'est acceléré ; le dialogue social est bon et Ia
transparence est de mise sur les impacts de la crise ».
Responsabilité individuelle, le mot est laché : « Cha-
cun est responsable de son employabilité et de son
devenir au sein de l'entreprise ». Charge aux équipes
L&D de concevoir et de mettre en ceuvre un systeme
apprenant, un environnement « capacitant ».

C'est un véritable changement de modele auquel
les entreprises sont confrontées, une sorte de New
Deal. Comment sortir d'un comportement quelque
peu « atavigue » ol a un probleme correspondait une
formation catalogue... ? Ce nouveau modele repose
sur un triptyque simple (sur le papier) ; « L'enjeu c'est
d'organiser la gouvernance du développement des
compétences.

D'un c6té le salarié responsable/responsabilisé, de
I'autre les RH en support et au milieu les managers en
animation ». Cela signifie plus d'autonomie de déci-
sion a chaque niveau, I'impérieuse mise en visibilité /
lisibilité des différentes modalités de développement
des compétences, la construction d'une architecture
technologique en support qui permette aux appre-
nants eux-mémes de se 'approprier et d'en devenir
quasiment les Product Owners ainsi que la possibilité
d'exploiter les données individuelles pour orienter et
faire cheminer vers la bonne solution, dans les bonnes
directions.

3 Cf. Peter Senge & Sol France :
org/

https:/www.solfrance.
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Dans un tel systeme, « le réle des
managers de proximité et des pairs
est central.

Ces pairs agissent comme de véri-
tables coachs capables d'orienter
au bon moment vers des contenus
adaptés ».

Les experts métiers deviennent de
véritables curateurs de contenus
en quelque sorte. Sortir de |ap-
proche par l'offre (qui structure la
demande) est un enjeu de taille ; se-
lon Patrick « il nous faut inverser le
modele et structurer des réponses
par niveaux de besoins ; a chaque
niveau correspond différentes mo-
dalités pédagogiques, différents
contenus, un mode d'accompagne-
ment,... et la liberté de choisir ce qui
convient le mieux a la personne ».

A la poubelle le catalogue ! Néan-
moins, tout n'est pas résolu car « le
seul hic aujourd’hui c'est le modele
économique associé ».

Mais a bien y réfléchir et en prenant
de la hauteur, I'entreprise porte en
elle une responsabilité sociale, so-
ciétale et « ['enjeu macro c'est bien
de maintenir dans I'emploi les per-
sonnes le temps qu’elles le peuvent
plutoét que d'investir massivement,
une fois qu'elles ont quitté l'entre-
prise, dans des formations pour les
demandeurs d'emploi, non... ? ».

Comment ne pas étre d'accord. |l
n'est pas utile de sortir la calculette.
Nous le savons tous ; les dépenses
en matiere de formation relevant
des politiques publiques et pari-
taires se chiffrent en dizaines de

milliards d'euros.
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Coordinatrice de I'lnnovation Learning et développement
et Digital chez Total et un expert Learning du groupe So-
ciété Générale
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pisode 2 « Bougez pas. Les mains sur la table.

Je vous préviens qu’on a la puissance d’inno-

vation de la EdTech couplée a Matrix et une
capacité de mise en mouvement telle des bétes de
concours... ! »

Je quittais mon « carré VIP » au bar du Commerce pour
rejoindre la salle opérationnelle ol m'attendaient 3
experts du Learning & Dev. Celles et ceux qui déclinent
la stratégie sans pour autant s'interdire de l'inspirer.
Celles et ceux qui mobilisent, entrainent, congoivent,
mettent en ceuvre, animent, ...assurent l'interface et
s'inspirent au-dela de leur propre entreprise. Vous sa-
vez ces Innov'acteurs, sorte de marginaux sécants, au
service du changement.

Nous sommes réunis, debout au comptoir, et on se di-
sait qu'on en reprendrait bien une...

<« Just CHANGE 2021 »...QUAND LA CRISE SERT DE REVELATEUR

« Moins mais mieux », selon Claire Chauvet, Expertise
Learning & Development Manager chez Ubisoft, I'un
des enseignements de la crise Covid a été de renoncer
a une stratégie de volume sur de grands périmétres
pour se concentrer sur des besoins de formation
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mieux identifiés, mieux qualifiés et
répondant a une approche plus user
(learner) centric ; voila un shift non
négligeable.

La crise, particulierement les pre-
mieres semaines, a fait émerger une
demande massive du réseau RH /
Formation de mise a disposition des
collaborateurs d'un ensemble de
ressources pédagogiques a consul-
ter en autonomie a tout moment.
Or, nous le savons bien, pour étre
efficace, la mise a disposition de
contenus n'est envisageable que si
et seulement si on a traité le pro-
bleme central de 'engagement des
apprenants et de leur dynamique
motivationnelle ; « on a misé trop
vite sur 'autonomie des apprenants
et cette année nous a donc amené
a nous questionner sur la maturité
de notre organisation apprenante ;
nous avons d'ailleurs enclenché un
travail de fond avec notre réseau
interne RH / Formation a la fois sur
la posture d'aujourd’hui et de de-
main d'un responsable Formation
et sur la posture d'aujourd’hui et de
demain d'un employé face a la for-
mation (un jour apprenant, un jour
formateur, le lendemain concepteur
de ressources...), le tout dans une
optique d'aboutir a une organisa-
tion apprenante la plus efficace et
vertueuse possible ».

Dans cette optique et compte tenu
des enjeux de développement de
compétences et de production de
formations (volume, technicité, ob-
solescence, capacité de production
des équipes de formation) dans une
industrie spécifique comme celle de
lindustrie du jeu vidéo, cette année
a renforcé chez Ubisoft la convic-
tion que le User Generated Content
appliqué a la formation sera l'un des
leviers stratégiques ; en clair doter
les collaborateurs de méthodes et
d'outils leur permettant de conce-
voir et réaliser eux-mémes un cer-
tain nombre de ressources. En ce
sens, c'est égalementun pivota faire
pour les équipes L&D, qui se posi-
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tionnent alors en « experts capa-
citants » en rendant possible cette
transmission et diffusion directe de
connaissances d'un pair a un pair,
et sortent donc d'une posture qua-
siment exclusive de fournisseurs de
formations qu'elles soient produites
en interne ou achetées sur étagere.

On constate également une forme
d'adoption accélérée en lien avec
la crise ; « l'usage de Teams par
exemple pour animer des sessions
a distance ¢a marche de mieux en
mieux, a la fois co6té formateurs
occasionnels et cOté apprenants.
Certaines  nouvelles habitudes
tendent a étre prises crise oblige...
par exemple, quand de nouveaux
besoins de formation émergent et
qu'il faut accompagner les équipes,
alors on pense maintenant remote
first, digital first... ».

Certains formats ont aussi été re-
vus par les équipes L&D : « on a d{
faire du réengineering tout au long
de I'année, et on continue dailleurs,
par exemple pour passer de 3 jours
en présentiel a un programme 100%
a distance, intégrant workshops et
master classes étalées sur plusieurs
mois dans une logique de pick and
choose ou chaque collaborateur
peut choisirson propre menu... ». Ce
travail de reconstruction a souligné
la place prépondérante de I'accom-
pagnement des apprenants, sou-
leve la question de leur autonomie
évoqueée plus haut, et de l'accompa-
gnement des experts / formateurs,
qu'il s'agisse de I'accompagnement
technique (usages des applications,
des outils mis a disposition,...) ou
motivationnel. Apparaissent du
coup dans la foulée de nouvelles
manieres de déployer les trainings
et de nouveaux enjeux pour gérer
la scalabilité de ces nouveaux for-
mats.

Au final, la crise aura permis de sou-
lever tout un ensemble de ques-
tions plutét stratégiques qui, jusqu'a
présent, n'étaient pas véritablement

adressées, que ce soit en termes de structuration du
systeme et des activités Learning, de sa gouvernance,
de la place des experts métiers et des conditions de
leur engagement, de la culture commune a déve-
lopper sur I'Apprenance au sein du groupe, de la si-
gnature pedagogique, de la professionnalisation des
équipes L&D elles-mémes sur certains sujets notam-
ment liées au digital learning, ...en clair, une sorte de
crise de croissance. Tant mieux non ?!

UNE RAISON D'ETRE QUI COLLE A LA CRISE...

Avant de reprendre un verre et de poursuivre notre
discussion, une petite pause simpose ; je quitte le
comptoir et traverse la rue pour tirer de l'argent au
distributeur. Et la quelle surprise ! Je rencontre un
vieil ami, expert Learning du groupe Société Générale
qui est comme moi membre de notre club intimiste
« Learning & Dev » et je l'invite a nous rejoindre. Et
d'entrée de jeu cela challenge pas mal : « Arnaud, ¢a
fait 6 ans que le groupe travaille sur I'entreprise ap-
prenante ! ».

Et plus récemment, la « raison d'étre' » de la société
est venue donner encore plus de cohérence a (c)ses
propos : « Construire ensemble avec nos clients (in-
ternes), un avenir meilleur et durable (employabilité)
en apportant des solutions (en matiere de développe-
ment RH) financieres responsables et innovantes (di-
gital Learning mais pas que...)». Par-dela les slogans,
et ce qui pourrait apparaitre comme de l'affichage,
comment tout cela a fait bouger les lignes durant
cette période de crise... ?

Premier constat, « la crise a généré des besoins im-
portants en termes de contenus et a joué un réle de
booster en matiére de consommation de contenus
digitaux ». Second constat, la « distancialisation » des
apprentissages et du travail combinée a la nécessaire
distanciation physique liée au virus, requiert de ren-
forcer les modalités d'accompagnement des collabo-
rateurs et en redéfinit les formes traditionnelles.

Pour cela, des ateliers de production collective entre
pairs ont été congus et animés autour de ['évolution
du tutorat. La ligne managériale a libéré du temps
aux experts dont |'expérience leur permet d'avoir un
certain recul. L'enjeu est de construire du savoir col-
lectif et partagé entre pairs pour a la fois monter en
compétences sur l'ingénierie multimodale mais aussi
pour développer une culture commune et des pra-
tiques professionnelles autour de I'Organisation Ap-

1 https://www.hbrfrance.fr/chroniques-experts/2019/07/26856-
a-quoi-sert-la-raison-detre-dans-les-entreprises/
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prenante : « en clair passer de pratiques de tutorat
au mentorat (plus proche du coach) jusqu'au Peer
Learning ». Des espaces de partage d'expériences,
de communautés de pratiques ont été ouverts sous
Teams. Sur la base d'un projet de Reskilling quiimpose
de réorienter et d'accompagner des collaborateurs
vers les métiers de demain, les tuteurs issus des opé-
rations (contr6leurs, auditeurs, ...) ont donc réfléchi et
produit collectivement afin de mieux se positionnerau
service des collaborateurs en devenir. Ces ateliers ont
été animés par un spécialiste de I'approche UX et du
collaboratif et comme il le souligne lui-méme « cela
se structure en marchant ». A travers de |'apport de
méthodes, d'une revue des contenus disponibles et
de leur nettoyage, mais aussi de production de kits (1
module e-learning, 1 méthode, 1 diaporama), la com-
munauté a développé de nouveaux savoir-faire sur
commentdistancialiser le présentiel et donc répondre
aux besoins croissants en temps de crise.

« Le Covid a mis ces sujets de tutorat et de mento-
ring au-devant de la scene ; nous avons organise des
temps de transfert de savoirs de I'expérience ; en fait
les 3 crises successives nous ont permis de progres-
ser ». 1ere crise, on se débrouille dans I'urgence et on
apprend un peu sur le tas. 2eme crise, on fait la revue
des bonnes pratiques et on déploie. 3eme crise, un
collectif de type focus groupe, réunissant une dizaine
de collaborateurs représentatifs du groupe, se struc-
ture et aborde des questions d'avenir (Future of Work)

avec a la clé un livre blanc rédige
entre pairs. En effet, « |a crise Covid
a été un accélérateur de tendance
en termes d'évolution des métiers
et de pratiques professionnelles no-
tamment autour du télétravail, du
management a distance,... ».llenva
de méme avec les réunions de tra-
vail en salle ; « méme si on sait qu'il
y aura probablement une envie é-
gitime de se retrouver en présentiel,
la crise aura eu le mérite de banali-
ser le digital et de rendre le présen-
tiel exceptionnel. A contrario, cela
valorise le présentiel en se ques-
tionnant sur sa vraie valeur »... dans
quel contexte, pour quels modes de
travail, quelles activités.

Il est également intéressant de voir
comment dans un monde tres ca-
dré, réglementé, procéduré, de nou-
veaux espaces de « liberté » se font
jour. La crise permet de faire pivo-
ter I'entreprise notamment en ma-
tiere de confiance tout en tentant
de garder des régles communes
dans un environnement mondiali-
sé et hétérogene. A titre d'exemple,
on tend de plus en plus a valoriser

OJROMO,
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I'acquisition et la reconnaissance
des compétences par un systeme
d'autodéclaration et cela a travers
les diverses applications existantes
qu'elles relevent du Learning et/ou
du Dev RH ; « il faut laisser de la li-
berté aux collaborateurs et parier
sur la confiance ».

LA CRISE AU SERVICE DE LA PROMOTION DE
L' APPRENANCEZ...

Notre discussion allait se terminer
quand Sophie Ruault, Coordinatrice
de I'lnnovation Learning et dévelop-
pement et Digital chez Total est en-
trée dans notre café du Commerce.

Au sein de Total Learning Solutions
(entité formation du groupe To-
tal), 'une des missions de Sophie
est de conseiller et daccompagner
les équipes L&D et notamment les
Learning Managers dans le choix de
nouveaux outils digitaux et de nou-
veaux usages a intégrer dans leurs

2 https://hal.parisnanterre.fr/hal-01410790/do-
cument

projets de formation pour proposer une expérience
apprenant réussie. Pour cela, ils testent ensemble des
solutions innovantes au travers de proofs of concept
et les déploient plus largement. Lenjeu dans cette
période de crise a été de devoir trés rapidement
s'adapter, requestionner les modalités pédagogiques
afin de faire le ré engineering de notre offre de for-
mation existante. L'enjeu étant de transformer le pre-
sentiel en formation distancielle le plus rapidement
possible et de fagon pertinente, tout en maintenant
une expérience apprenant engageante. Sacré défi vu
le contexte !

« La crise a été une opportunité de promouvoir I'Ap-
prenance au sein du groupe...nous en avons profité
pour lancer une campagne de communication intitu-
|ée Learning never stops... ». Un ensemble de parcours
a été mis a disposition en libre accés a 'ensemble des
collaborateurs du Groupe sur notre Learning Mana-
gement System et notre portail d'offre MOOC EdFlex®
sur des domaines en lien avec les besoins et |a situa-
tion que vivaient nos collaborateurs : tels que le té-
létravail, le stress, le management a distance, etc; la
pluralité des formats de contenus proposés constitue
une vraie valeur ajoutée : vidéos, Mooc, articles, po-

3 https://edflex.com/?utm_source=google&utm_medium=cpc&utm_
content=search-edflex&gclid=CjOKCQjwsLWDBhCmARIsAPSL3_1jV4d1vV-
501nxLWglwQnp6N82Pnp8vDJTeMslYPO3cuX0c8ZfADL8aAjjyEALw_wcB
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dcasts. La crise a été un accélérateur ; « la courbe de
fréquentation des contenus a fortement augmenté ; il
y avait une vraie attente des collaborateurs. Les thé-
matiques choisies répondaient a des préoccupations

. » renforgant l'appropriation de 'écosystéme lear-
ning qui avait été lancé avant la crise.

Ce type de solutions constitue aussi une opportunité
d'un point de vue économique. La crise a imposé de
revoir en quelque sorte le « modele économique » du
systeme Learning interne; « il nous faut créer un nou-
vel écosysteme learning pour former plus vite et en
fonction des besoins ».

La voie qui a été choisie est assez similaire a celle em-
pruntée dans d'autres grands groupes. Les équipes
L&D concoivent un environnement apprenant (LMS,
Académie digitale, Hub,...), animent les communautés
de tuteurs et formateurs, proposent des outils pour
créer des contenus via les experts métiers, mobilisent
la ligne managériale dans I'accompagnement des sa-
lariés, responsabilisent ces mémes salariés pour qu'ils
gagnent en autonomie et deviennent responsables de
leur employabilité ; « chacun devient son propre for-
mateur... », n'est-ce pas la tout le sens de la derniére
réforme de la formation ? Fi du catalogue a terme et
de l'offre pléthorique parfois pas forcément en ligne
avec les enjeux métiers.

Sophie insiste sur le lien qu'il faut garder avec les mé-
tiers durant cette crise et cette mise a distance for-
cée et cela en développant les modes de travail plus
collaboratifs. Pour y arriver, il faut des intermédiaires,
des passeurs, ...et les formateurs/tuteurs qu'ils soient
permanents ou occasionnels voire vacataires sont les
bonnes courroies de distribution. L'enjeu est donc de
les professionnaliser aussi dans ['usage de nouveaux
outils (Teams, Rlaxoon, ...), dans lingénierie de par-
cours multimodaux, I'accompagnement des appre-
nants notamment d'un point de vue ancrage des sa-
voirs, appui a la motivation, engagement, rythmes, ...
Par-dela ces passeurs, « tout le monde doit devenir
peédagogue... On s'appuie aussi sur le professionna-
lisme de nos prestataires. »

Est-ce que le présentiel va disparaitre progressive-
ment ? « Non la n'est pas la question ; il nous faut du
présentiel aussi..mais a plus forte valeur ajoutée !
L'approche top-down en formation, c'est terminé,
il faut du collaboratif, des échanges pour apprendre
entre pairs, expérimenter, ... ». La formation n'échappe
pas aux évolutions de comportements et d'usages. En
effet, « le learning est un produit comme un autre, il
faut séduire, renforcer la valeur d'usage, enrichir I'ex-

2

périence apprenant surtout dans un
contexte de réductions des co(its
tres fort ».

Et cette expérience, quand on est
salarie d'un groupe mondial, elle
est tres différente que 'on soit sa-
larié en France, en Inde ou dans un
autre pays. Sophie insiste sur cette
dimension culturelle du rapport au
savoir et aux apprentissages ; « en
Inde par exemple, nous avons un
serial Moocer.

En Asie et en Afrique, les salariés
sont souvent plus consommateurs,
plus mobiles professionnellement
parlant et donc plus en demande ».
La crise a mis en lumiére des en-
jeux culturels également. Les sala-
riés, selon leur zone géographique
et leur appartenance a telle ou telle
BU, ne sont pas égaux en termes
d'organisation du travail et d'acces
a la formation.

Enfin, alors que dans le secteur du
contréle et de linspection le code
d'intégrité estau cceur de la culture
d'entreprise, chez Total, les équipes
L&D travaillent a développer une
culture de la curiosité, de I'appren-
tissage et de I'innovation comme le
Groupe a su le faire pour la culture
et les valeurs sécurité et solidarité.

Il se faisait tard et nous étions la en-
core a converser sur l'avenir...si in-
certain. Mais je crois que tous nous
partagions une méme conviction au
fond.

L'avenir des Directions et équipes
L&D c'est de se fondre dans le quo-
tidien de tous voire de muter et de
disparaitre une fois que ces organi-
sations apprenantes et capacitantes
seront en place et que la culture de
I'Apprenance se sera diffusée dans
'ensemble du corps social tel un

bon vaccin.
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A LAVENIR, LES FORMATIONS
A DISTANGE SERONT
MAJORITAIRES

ANNEFENNINGER

Entretien avec Anne Fenninger, Directrice de I'Université
@ PSA au sein de Stellantis

Propos recueillis par Michel Barabel
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BoNjourR ANNE, DEPUIS QUAND ETES-VOUS A LA TETE DE
L'"UNiversiTE PSA ?

Cela fait a peu pres deux ans et demi maintenant. Je
n'ai pas un profil RH. J'ai fait ma carriére dans le do-
maine du Marketing, de la Communication et du Digi-
tal (digitalisation de la marque Peugeot, Construction
et mise en ceuvre de la stratégie digitale de la marque
DS Automobiles a sa création). Mon arrivée dans le
domaine du développement des compétences était
liee a dimportants enjeux de transformation digitale
etalavolonté d'apporter un autre regard sur les ques-
tions de formation.

PouvEz-vous PRESENTER BRIEVEMENT L' UNIVERSITE PSA ?

L'Université couvre tous les sujets « corporate » du
groupe en matiere de formation a savoir les dispositifs
dédiés aux équipes RH, communication, finance, in-
formatique, digitale...

En termes de thématiques, nous déployons des pro-
grammes sur les problématiques transversales telles
que le Leadership, le Management interculturel ou en-
core les langues par exemple.
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L'Université héberge également une
cellule Learning et Développement
qui a plusieurs réles :

e Elle diffuse aux équipes tous les ou-
tils nécessaires a l'animation de com-
munautés ou de pilotage des for-
mations : LMS, outils collaboratifs
comme Klaxoon, applis proposées
par des start-up

e Elle teste et déploie des dispositifs in-
novations en matiere d’ingénierie et
de pédagogie. A ce titre elle organise
une veille mondiale sur ces sujets.

e Elle pilote I'évaluation de la formation

e FElle accompagne la transformation
digitale.

En termes de chiffres clés, nous
avons formé 85 000 personnes
I'année derniére sur les 110 000
employés du groupe ce qui équivaut
a un taux d'acces a la formation de
82,6% et a 1,95 millions d'heures de
formation.

Il faut savoir qu'au sein du groupe,
nous avons en parallele quatre Aca-
démies métier : (1) Marketing et
ventes, (2) Retail, (3) Industrielle et
(4) Recherche et Deéveloppement.
Leur role est de se centrer sur le dé-
veloppement des compétences au
niveau des métiers pour s'assurer
que le personnel a bien le niveau de
compétences requis pour exercer
leur métier.

Pour résumer, les hard skills pour
les Académies et les softskills (et
les « Hard skills » des fonctions du
Corporate) pour ['Université PSA.
A ce titre, tout projet de formation
centré sur les softskills se fera en
collaboration avec nous. Il y a aussi
une autonomie donnée aux régions
sur ce sujet car il y a des budgets de
développement personnel en local.

VOTRE EQUIPE EST COMPOSEE DE COMBIEN DE
PERSONNES AU SEIN DE L'UNIVERSITE ?

Nous sommes un peu moins d'une
vingtaine de personnes (17)

1]) 1?) 13
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QUEL ETAIT L'ETAT DES LIEUX EN MATIERE DE
DIGITALISATION DE LA FORMATION EN 2019
AVANT CETTE FAMEUSE PANDEMIE ?

Je pense que PSA faisait partie des
bons éleves. En effet, la digitalisa-
tion des formations était déja enga-
geée depuis plusieurs années dans le
groupe et elle s'était accélérée entre
2017 et 2019 pour atteindre 45,5 %
des actions de formation en 2019.

QUELLE A ETE L'INCIDENCE DE LA coviD-19 ?

Elle a été importante puisque nous
sommes passés comme je vous l'ai
indiqué de 45% a plus de 65% en
comptabilisant nos deux formats :
les formations en classes virtuelles
et les contenus en ligne mis a dispo-
sition sur notre LMS.

AuU-DELA DE LA DIGITALISATION, Y-A-T-IL
D'AUTRES CHANGEMENTS NOTABLES ?

Tout a fait, nous avons clairement
souhaité accélérer le recours a la
formation interne. Avant la crise
sanitaire, nous avions déja un par-
cours pour les Formateurs en in-
terne du groupe qui se déroulait en
Présentiel. Nous avions lancé un

B z) (n)

appel d'offres pour pouvoir également les accompa-
gner sur des formations a distance et la covid-19 nous
aamené a le lancer et a le généraliser pour permettre
a tous nos formateurs internes de basculer dans un
enseignement en classe virtuelle et maitriser les dif-
férents outils et formats possibles.

Le recours a des formateurs internes est un axe fort de
développement pour nous sur les prochaines années.
Nous voulons construire une culture de l'apprenance.
A ce titre, nos experts ont dans leur fiche de poste Ia
mission de partager leurs connaissances.

COMBIEN AVEZ-VOUS DE FORMATEURS INTERNES AUjOURD'HUI ?

Nous avons pres de 2000 formateurs internes ! Nous
sommes en train de mettre en place un programme
centré sur eux : pour les accompagner et les aider a
créer leurs parcours de formation, nous souhaitons
valoriser leur travail, et les outiller. Nous souhaitons
les fédérer autour d'un événement annuel afin de leur
permettre de partager leurs bonnes pratiques.

Mais, notre ambition est aussi d'augmenter le nombre
de formateurs internes en mobilisant d'autres profils
de salariés. Finalement tout le monde peut partager
ses connaissances a commencer par les Managers ou
les dirigeants. Ils peuvent accompagner leurs équipes,
les coacher.

w FORMATION POST COVID
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LE TRAVAIL A DISTANCE CHANGE-T-IL LA DONNE ?

En effet, ila notamment une incidence sur le mode de
Management qui évolue et c'est un des grands chan-
gements provoqués par la pandémie. En particulier
chez PSA, nous avons fait le choix d'avoir un niveau de
télétravail assez fort de I'ordre de 70% et cela méme
apres un retour a la normale.

Cela a des impacts sur la maniere de travailler en
équipe et de manager. L'Université a accompagné
cette transformation en proposant des parcours de
e-learning pour les employés par niveaux en distin-
guant les débutants, les intermédiaires et les experts
(ceux qui étaient déja télétravailleurs chez nous entre
1 et 3 jours par semaine).

Tous nos managers peuvent suivre le parcours em-
ployé mais ont accés a un parcours spécifique en
complément en trois étapes dont |'objectif est de les
accompagner dans la mise en place du managementa
distance (communication, animation des équipes...).

Nous avons complété ces parcours par I'animation de
groupes de travail autour du partage des bonnes pra-
tiques et par l'organisation de conférences avec des
expert.e.s du sujet.

Enfin, nous avons produit des fiches pratiques au for-
mat A4 par theme la encore sur les bonnes pratiques
du management a distance.

Plus globalement, nous avons remis a jour nos pro-
grammes manageériaux a la fois sur le fond et la forme.
Eneffet,ils étaientau formatblended avec dutravailen
amont, un format présentiel de deux jours et de I'ani-
mation entre les séances a distance. Nous sommes
passés du blended au full e-learning en gardant nos
modules de préparation et d'ancrage a posteriori.

Les modules qui se faisaient sur site en deux jours sont
aujourd’hui présentés sur une période de deux a trois
semaines selon les programmes avec des sessions de
deux heures, deux heures et demie en ligne.

Nous n'avions pas trop envisagé cette solution aupa-
ravant. Pour nous, le Management était quand méme
réservé a des mises en oceuvre en face a face. Mais,
nous nous sommes cependant rendu compte qu'il y
avait des avantages a ce format full-e-learning. Cela
nous a permis d'internationaliser nos sessions. Les
Managers des quatre coins du monde ont pu échan-
ger, parler d'interculturalité et partager les mémes
problématiques. Le recours au distanciel a aussi
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I'avantage de limiter les déplace-
ments et de réduire le colt de la for-
mation (budget d'hébergement, de
restauration, de location de salles,
de transports...).

Enfin les outils de visioconférences
ont progressé. Nous pouvons af-
ficher 50 participants en videéo,
réaliser des sous-groupes, lancer
des sondages. Il faut réinventer les
usages.

A cetitre, lesretours des apprenants
sont positifs.

DE CE FAIT, ENVISAGEZ-VOUS DE GENERALISER
LES FORMATIONS A DISTANCE POST-coviD 19 ?

Le volume de formation a distance
sera majoritaire mais il ne faut pas
digitaliser pour digitaliser.

Il faut que cela ait de la valeur et que
cela nous permette de gagner en ef-
ficience.

Par exemple, nous sommes un
groupe industriel et certaines for-
mations industrielles, notamment
les Formations en poste ne peuvent
étre faites que sur la chaine ou en
Recherche et Développement car
les formations nécessitent de la
manipulation technique. lls reste-
ront donc en présentiel dautant
plus que nous avons des formations
et des sites dédiés.

De plus, le principal écueil du e-lear-
ning et non des moindres que nous
avons constaté, c'est que contraire-
ment au présentiel, les apprenants
ne peuvent pas vraiment dévelop-
per leurs réseaux lors de ces ses-
sions a distance. Des projets ou des
échanges ne peuvent pas émerger
en parallele des sessions au mo-
ment des pauses ou apres la for-
mation. Bien sr nous mettrons en
place des échanges en virtuel mais
ce nest pas la méme chose. Clest
pourquoi, il est évident que nous
remettrons des formations en pré-
sentiel a un moment ou a un autre
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QUEL CHOIX TECHNOLOGIQUE AVEZ-VOUS FAIT
DURANT CETTE PANDEMIE ?

Nous avons souhaité nous orien-
ter majoritairement dans I'amplifi-
cation des outils existants a la fois
pour des questions contractuelles
liees aux appels d'offres et a la mise
en place de nouveaux outils dans le
groupe.

Bien slr, nous testons régulierement
de nouveaux outils. Par exemple, en
ce moment nous testons deux ou-
tils :

Le premier Random Coffee dont
lidée est de mettre en relation des
collaborateurs de maniere infor-
melle et aléatoire pour recréer du
lien social ou permettre de partager
de bonnes pratiques ou accueillir
des nouveaux collaborateurs. Nous
nous sommes dit que dans cette
période ol nous devions rester tous
a domicile, I'idée d'amener une ma-
chine a café virtuelle chez soi pou-
vait amener de la convivialité.

Le deuxieme outil Fifty estune appli-
cation qui s‘appuie sur la théorie du
Nudge pour proposer toutes les se-
maines aux Managers des actions/
challenges selon trois axes que nous
avons définis en lien avec notre mo-
dele de Leadership. Chaque mana-
ger se voit proposer 2 actions avec
des deétails de l'action et expliquer
son intérét) et il est libre de choisir
celle qu'il préfere. Cette action est
déposée dans son agenda pour qu'il
décide a quel moment et avec qui il
souhaite la mettre en ceuvre. Dans
un deuxieme temps, il précise s'il I'a
mise en ceuvre ou non, s'il a éprouvé
des difficultés... Chaque action réa-
lisée génere de nouvelles proposi-
tions. Nous apprécions ces formats
courts, concrets qui permettent a
un manager de progresser au quo-
tidien.

QUID DU PILOTAGE DES FORMATIONS PAR LA
DATA ET LE RECOURS A L'lA ?

Pour tout vous dire, je suis tres fer-

vente et tres intéressée par la data. D'ailleurs, jai crée
un poste de data analyste au sein de notre équipe
dans l'objectif dans un premier temps de mieux geé-
rer nos RPl Formations. Il s'agit d'analyser nos datas
afin de faire de la segmentation pour aider nos appre-
nants. Je voudrais sortir de la formation standardisée
pour tous et aller vers plus de personnalisation.

Notre volonté est de partir des données collectées
sur les apprenants, pour que nous puissions établir
leur profil (serial learners, apprenants occasionnels,
apprenants ne se connectant jamais) afin de pouvoir
leur envoyer des messages personnalisés et leur faire
des propositions de Formation qui leur correspondent
en termes de pratiques et de maturité. C'est la condi-
tion pour étre plus efficace et efficient et susciter du
désir de la part de nos apprenants.

Sur I'lA, on en est au début. Notre LMS nous fait déja
des recommandations mais ce n'est pas encore au
point. Mais, au gré des données collectées, cela va
forcément s'améliorer.

Dans un second temps, nous allons analyser les don-
nées issues de |'entretien annuel afin de faire de la
prospection autour de questions telles que : a-t-onun
nombre de collaborateurs suffisants pour lancer une
formation sur ce sujet ? Ce déficit de compétence est
assez unique, a-t-on un expert a proposer a ce colla-
borateur pour le monter en compétence ?

Cela va également nous permettre de réaliser des re-
quétes, d'identifier des tendances ou de lancer des
alertes.

Clest trés important que nous ayons nos datas et
des analystes en interne. Pour moi, il ne faut plus
sous-traiter en externe ces expertises. C'est un axe de
développement important !

Enfin, nous voulons également accompagner les
managers en créant un dashboard sur lequel ils dis-
poseraient d'informations sur leur équipe : nombre
d'heures de formation passées en formation, montée
en compétences de leur équipe, ... Lidée serait de
pouvoir leur donnerles moyens de comparer les résul-
tats de leurs équipes aussi a la moyenne des équipes
du groupe pour identifier des points forts (score supé-
rieur a la moyenne) et des axes d'amélioration.

Nous voulons vraiment qu'ils prennent plus a cceur
leur réle de Manager accompagnateur et qu'ils jouent
également une fonction de réle modele en partageant
leurs apprentissages.
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COMMENT FAIRE DES COLLABORATEURS DES ¢¢ SERIAL LEARNERS » ?

Vous avez raison, c'est un enjeu clé. L'apprenance est
clairement mon sujet de 'année 2021.

Nous avions beaucoup de managers et de collabora-
teurs qui nous faisaient remonter qu'ils n‘avaient pas
le temps de se former. Or, nous voulons vraiment étre
une entreprise apprenante ou les individus peuvent se
développer en continu.

Nous nous sommes saisis du sujet et nous avons négo-
cié avec les partenaires sociaux et nous avons créé ce
que nous appelons le « capital apprentissage ». C'est-
a-dire que nous avons décidé d'offrir a chacun de nos
collaborateursla possibilité de se former pendant sept
jours par an, en dehors du plan de développement
des compétences. Ces sept jours sont pour eux et ils
peuvent en faire I'usage qu'ils souhaitent et au rythme
qu'ils désirent. Cela peut étre une heure toutes les
semaines ou une journée entiere tous les deux mois.
Mais nous tenons beaucoup a cette possibilité de faire
une formation a la carte. Nous voulons rendre nos
collaborateurs autonomes.

COMMENT CELA SE PASSE ?

Ce capital apprentissage est géré par notre LMS. Le
collaborateurindique son choix, le theme du sujet qu'il
veut étudier, le format en indiquant par exemple : « Je
vais a cette conférence, je vais suivre tel MOOC, ... » et
le transmet au Manager qui doit l'approuver.

LeE MANAGER PEUT NE PAS APPROUVER ?

Oui bien sdr. Mais notre role est de réguler le systeme
et par exemple d'éviter que certains managers re-
fusent des formations a leurs collaborateurs qui plus
est sans raison valable.
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EN TERMES DE BUDGET, QUEL A ETE L'IMPACT
DE LA COVID SUR LE NOMBRE D'HEURES DE
FORMATION PREVUE ?

Nousavonsvraimentvoulusanctua-
riser le learning. Nous avons poussé
des actions de formation en ligne,
nous avons créé des classes vir-
tuelles, avons organisé des sessions
complémentaires grace au FNE,
nous Nous sommes assurés que
nous pourrions délivrer les modules
qui étaient prévus et nous sommes
arrivés dans ce contexte difficile a
réaliser 90% des heures prévues au
plan, mais en réintégrant des sujets
prioritaires (ex : gestes barriéres,
travail a distance).

Vous ETES ARRIVEE QUELQUES MOIS AVANT
LA PANDEMIE ET VOUS VENIEZ D'UN AUTRE
UNIVERS QUE LEs RH, au’EsT-CE qui vous A
LE PLUS SURPRIS ?

Jai senti que la culture digitale était
faible et que 'approche des sujets
RH suivait davantage les process
que les attentes ou besoins des em-
ployés ou apprenants. de la trans-
formation digitale. A ce titre, nous
avons construit un barometre de
culture digitale qui permet a nos
collaborateurs de se positionner
avec un score global, et d'accéder a
des contenus de formation suivant
trois niveaux : débutants, niveau in-
termédiaire, et experts. Son score
lui permet également de se compa-
rer aux collegues de sa direction ou
aux résultats du groupe.
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Nous avons également créé un programme spécifique
pour les Managers, |a aussi pour accélérer leur culture
digitale. Dans le cadre de formats courts de 20 a 30
minutes, nous les sensibilisons a des sujets tels que le
management a distance, I'lA, la data, l'agilité, le design
thinking ... Dans un deuxieme temps, nous leur propo-
sons des ateliers de 3 a 4 heures pour approfondir ces
sujets afin de pouvoir les mettre en pratique ensuite
avec leur équipe.

QUELS SONT VOS CHANTIERS DES DEUX PROCHAINES ANNEES AU-DELA
DE L'AMPLIFICATION DES PROJETS ACTUELS ?

C'est principalement la préparation aux évolutions de
nos meétiers qui va nous occuper. Notre observatoire
des métiers réalise deux fois par an une analyse pour
identifier les nouveaux métiers, les métiers en devenir,
en équilibre ou en déclin. Ces travaux sont animés par
les filieres métiers. Nous étudions avec eux la fagon
dont nous pouvons accompagner les reconversions a
venir ou lancer de nouveaux programmes autour des
compétences clés. Chacune de nos académies avec
ses filieres métiers répondent a des questions telles
que : Combien de personnes il faut former, combien
de personnes il faut recruter, combien de personnesil
faut reconvertir ?

A ce titre, nous avons un programme intitulé « Top
compétences » qui permet a au moins un millier de
personnes par an de suivre un parcours de reconver-
sion.

EN GUISE DE CONCLUSION, SI VOUS AVIEZ UNE
BAGUETTE MAGIQUE, OU AIMERIEZ-VOUS EN
ETRE DANS DEUX ANS ?

Nos principaux chantiers sont en-
gagés mais jaimerais avoir bien
avancé dans notre transformation
digitale, le déploiement de notre
nouveau modele managérial et
culturel (conséquence a venir de la
récente fusion) et que nous soyons
totalement a 'aise dans notre fagon
de travailler a distance et sur sites.
Toutes ces problématiques se re-
joignent. Il y est souvent question
d'agilité, d'apprenance, de culture
collaborative et d'interculturel. Le
sujet le plus important reste celui
de la culture de l'apprenance afin
de faire évoluer I'état d'esprit de
chacun individuellement pour ap-
prendre au quotidien, partager avec
ses pairs, développer son employa-
bilité dans un monde qui change et
évolue en permanence.
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e retour sur investissement de la formation

professionnelle reste un sujet majeur pour

toutes les entreprises. Trop peu d’entre elles
ont une démarche systématique de mesure de I'im-
pact de leurs initiatives de formation, et notam-
ment lorsque nous parlons d’'actions de formation
destinées a améliorer les compétences ou le sa-
voir-étre, comme par exemple les formations sur le
leadership ou les “soft-skills".

Néanmoins, bien comprendre I'impact de ces initia-
tives formatives sur les participants au-dela de leur
satisfaction devient un facteur clé pour justifier les
investissements déployés en formation. De plus, cela
permetaux RH d'avoir plus d'influence lors du déploie-
ment des programmes d'accompagnement de déve-
loppement des compétences, augmentant ainsi leur
impact sur les transformations de nos organisations.

Mesurer l'impact de la formation n'est évidemment
pas facile. Plusieurs variables peuvent en influen-
cer les résultats, et isoler les effets du training par-
mi toutes les autres initiatives/actions qui arrivent
constamment dans I'entreprise. Cela est d'autant plus
complexe lorsque nous parlons de compétences ou
de soft-skills.

Dans cet article, nous proposons |'utilisation du Test &
Learn (T&L) comme une approche intéressante pour
mesurer I'impact de la formation destinée a dévelop-
per les soft-skills dans nos organisations. Cette ap-
proche permet de tester les résultats de la formation
sur des aspects observables du soft-skill en question,
en les comparant avec ceux obtenus par d'autres per-
sonnes qui n'auraient pas encore suivi cette forma-
tion, dans une approche expérimentale. Cela amene
ensuite a des apprentissages sur |'efficacité de ce mo-
dule de formation qui peuvent étre incorporés dans
les formations suivantes. Pour illustrer |'utilisation du
T&L, prenons I'exemple d'une formation consacrée au
développement de la créativité des managers.

Le point de départ de la méthode est la définition de
I'objectif de la formation, et la maniere de rendre ce
soft skill observable. Dans notre exemple, I'objectif
de cette formation est d'améliorer la créativité des
managers, car cela devient crucial pour faire face a
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lincertitude et innover dans nos
organisations. Aprés échange avec
le sponsor de la formation et en
consultant la littérature sur la créa-
tivité, il a été décidé de mesurer la
créativité par le nombre de solu-
tions proposées par le manager a
une problématique business spéci-
fique. Par exemple, suite a la lecture
d'un business case, les managers
étaient invités a proposer le plus
grand nombre de solutions a ce cas
dans un temps imparti. Le mana-
ger jugé le plus créatif est celui qui
a proposé le plus grand nombre de
solutions.

Puis, une formation a la créativité a
été élaborée, en suivant toutes les
bonnes pratiques existantes en la
matiere. Apreés échanges au sein de
I'équipe, la formation pilote d'une
journée a été créee et pré testee
avec quelques participants. En pa-
rallele, 400 managers ont été sélec-
tionnés au hasard pour participer au
test. Parmil'ensemble de ces mana-
gers, deux cents d'entre eux pris au
hasard ont été inclus dans le groupe
de controle, c'est-a-dire dans le
groupe qui ne suivait pas la forma-
tion sur la créativité. Les 200 autres
managers ont intégreé le groupe dit
‘groupe test”, qui ont suivi la forma-
tion.

Avant le déploiement de la forma-
tion, les deux groupes de managers
ont participé a une séance de tra-
vail. Lors de cette séance, les mana-
gers ont lu un business case et pro-
posé le maximum de solutions qui
leur semblaient envisageables. La
Figure 1 ci-dessous montre le gra-
phique qui présente les résultats de
cette démarche, avec notammentle
nombre de solutions proposées par
les deux groupes avant la formation
représentée en bleu.

Nous pouvons facilement voir qu'il
n'y a pas de différence vraiment si-
gnificative entre les deux groupes
(le groupe test et celui de contréle)
par rapport au nombre de solutions
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Soft Skills Training - Creativity

-

proposed for a problem

Mb of solutions

Control Group (N = 200)

proposées au business case étudié
avant la formation (les deux barres
en bleu). Cela confirme que les
deux groupes sont similaires, com-
posés par des managers disposant
d'une capacité de créativité qui est
similaire avant la formation.

Ensuite, les deux cents managers du
groupe test sont formés. Quelques
semaines apres la formation, les
deux groupes participent a nou-
veau a une séance de travail, avec
une tache similaire a la premiére:
ils lisent un nouveau business case
(différent du premier) et doivent
proposer le plus grand nombre de
solutions pour y répondre. Les ré-
ponses des deux groupes sont pré-
sentées dans le graphique, cette
fois-ci représenté par la couleur
orange. Cela nous permet de voir
facilement que les managers ayant
suivi la formation ont démontré une
créativité largement supérieure a
celle des managers qui n'ont pas
suivi la formation. Le delta des deux

. Before trainin
D After training

o=

Training Group (N = 200)

barres oranges nous permet de calculer que les ma-
nagers ayant participé a la formation sont devenus
26% plus créatifs que les autres, grace a la formation.
En effet, les managers du groupe test ont généré 26%
de plus de solutions au business case que le groupe
de contrdle.

Cette approche T&L peut étre utilisée pour toutes les
formations soft-skills, en adaptant a chaque fois la
mesure résultante du développement de cette com-
pétence chez les participants pour bien quantifier son
évolution avant et apres la formation. Il est important
de mentionner que cette démarche pourrait étre uti-
lisée également avec une autre mesure du type éva-
luative, comme par exemple, I'évaluation du niveau de
créativité du manager par son supérieur hiérarchique.
Néanmoins, il est important que le responsable de la
formation se mette d'accord avec le sponsor du projet
sur quelle mesure utiliser dans le Test & Learn. Cela
permettra d'étre aligné sur les objectifs et de mieux
garantir une bonne mesure de limpact de la forma-

s Grges
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Institut International de
l'audit Social

L'IAS propose de nombreuses formations

 Formation a la pratique de l'audit de conformité sociale
« Formation certifiante a la pratique de l'audit social
e Formation a l'audit de recrutement

Délivrés par les praticiens de l'audit social
membres du réseau international de l'IAS

Decouvrez nos formations sur www.auditsocial.world/
Pour plus d'information veuillez contacter :

andrea@inopartner.com
07 86 88 89 26
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ous étions déja une entreprise apprenante.

Avant méme que la pandémie de Covid-19

n‘accélére nos transformations, PwC avait
développé une culture de I'apprentissage bien an-
crée chez tous les collaborateurs. Notre stratégie
d’upskilling faisait I'objet d’un programme mondial,
New World. New Skills. Les outils étaient en place.
Les équipes étaient mobilisées. Mais le séisme du
premier confinement et ses répliques sismiques
nous ont fait entrer dans une autre dimension :
clairement, il y eut un avant et un apres 2020.

Aujourd’hui, 15 mai 2023, quelles lecons pou-
vons-nous tirer du chemin parcouru en trois ans ?
Avec le recul, il ressort que la convergence de trois
facteurs a fait entrer notre culture d'apprentissage en-
core plus vite dans |'age adulte : la maturité de notre
offre de formation, I'appétit d'apprendre des salariés
francais, dont nos collaborateurs, et I'urgence d'ac-
quérir de nouvelles compétences, telle que détaillée
dans notre rapport Upskilling for Shared Prosperity
publié avec le World Economic Forum.

Lorsque la crise a débuté, nous sommes partis de
cette base pour faire évoluer notre stratégie de for-
mation. Des arbitrages ont été nécessaires : parmiles
pratiques d'apprentissage, lesquelles arréter, conti-
nuer ou initier ?
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PREMIER ARBITRAGE : BASCULER EN
DISTANCIEL

Des le premier confinement, im-
possible de continuer de réunir des
collaborateurs dans une salle. Nos
formations assurées en présentiel
sont annulées ou basculées en dis-
tanciel, quand la méthode pédago-
gique s'y préte.

Certaines formations se sont ré-
vélées aisément transposables,
d'autres ont nécessité de repartir
d'une page blanche. L'exemple le
plus frappant a été celui de PwC So-
ciété d'Avocats. Impliquant souvent
la pratique de lart oratoire, leurs
formations n'avaient jusqu'alors ja-
mais été envisagées a distance. Les
avocats ont été les premiers surpris
de constater que nombre de conte-
nus (actualité juridique, partage de
jurisprudence) se prétaient parfai-
tement au format webinars. Mieux :
enregistrés, ces derniers devenaient
accessibles a un plus grand nombre.

Un pas de géant avait été franchi. Si
les plus réticents s'étaient convertis
au distanciel au point de dépasser
nos autres lignes métiers, il était
clair qu'il n'y aurait pas de retour en
arriere. Aujourd’hui, en 2023, nos
formations empruntent le meilleur
aux deux mondes. Il n'est pas rare
de mixer des sessions en distan-
ciel et en présentiel, notamment
lorsque le réseautage est I'un des
buts visés. D'ailleurs, pour des par-
cours comme la Sales Academy,
cela ne fait-il pas sens puisque la
relation client se déroule désormais
en mode hybride ?

Evidemment, l'interactivité fait par-
tie intégrante de toute formation.
Aprés des débuts hésitants, ou ils
ont été guidés et rassurés, nos inter-
venantsinternes ontappris a dérou-
ler leur contenu tout en maitrisant
les nouveaux aspects techniques
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(Google Meet, Webex, Rlaxoon...).
lls sont aujourd’hui passés maitres
dans l'art de créer des ice breakers
virtuels, quiz, Q&A et séances de
travail a deux ou en petits groupes.

La dynamique des sessions a évo-
lué, avec un nouveau découpage
des contenus. L'onboarding, 100%
virtuel durant'épidémie a été retra-
vaillé pour adapter le timing, ajou-
ter des temps de partage (e-coffee
breaks), accroitre l'interactivité. Les
retours d'expérience montrent que
la satisfaction reste aussi élevée.

GENERALISER LES MODES DE
TRAVAIL HYBRIDES

Si PwC a pu basculer aussi simple-
ment et naturellement en télétravail
lors du premier confinement, c'est
aussi parce que l'entreprise avait
déja mis en place une politique de
travail partiel a distance. Ne restait
plus pour les ressources humaines
qu'a accompagner cette accéléra-
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tion d'un point de vue managérial.

Comme I'a tres tot expliqué Valérie Vezinhet, Direc-
trice des Ressources humaines, PwC France et Ma-
ghreb, « le premier enjeu est de développer des lea-
ders inspirants et authentiques, qui donnent du sens,
déleguent et développent leurs équipes. Ce sont ces
leaders qui, convaincus que l'esprit d'équipe n'est pas
crée seulement par la présence physique, incarneront
une culture d'entreprise qui accroit 'engagement des
salariés. Le second défi de taille est de maintenir la
cohésion sociale entre les équipes qui continueront
a télétravailler et celles dont les postes ne le permet-
tront pas ».

Des formations ad hoc ont été mises en place lors du
confinement : maitrise des outils, apprentissage de
nouvelles méthodes, conseils pour manager et col-
laborer a distance, établir une relation de confiance,
déléguer, animer une réunion, faire vivre l'esprit
d'équipe... Intégrées au programme New ways of
Working, ces formations se sont pérennisées lorsque
les modes de travail hybrides sont devenus la norme.
Nous savons aujourd’hui combien la formation a joué
un role central dans le maintien du lien et du collectif,
forts vecteurs d'engagement.

4
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Diversifier plus que jamais les formats et les disposi-
tifs

Depuis 2019 une plateforme de formation en ligne
all you can eat, Vantage, autonomise les collabora-
teurs, moteurs de leur propre formation. Selon leurs
besoins, leurs envies et leur disponibilité, ils peuvent
accéder a des contenus courts ou longs, éditoriaux ou
vidéos, sur les sujets de leur choix.

PwC exercant dans des domaines réglementés, les
formations obligatoires font I'objet d'un soin particu-
lier. La conformité et la sécurité informatique restent
des sujets austeres, mais peuvent accueillir des mo-
dules de serious game, par exemple.

Pour renforcer 'employabilité des collaborateurs, des
dispositifs diplémants ou certifiants sont également
proposés. Le transfert de savoir-faire et de compé-
tences s'opére en mode learning on the job grace au
coaching de collégues plus expérimentés. PwC pra-
tique aussi le feedback continu pour aider les talents
a identifier rapidement leurs atouts et axes de déve-
loppement. Enfin, des parcours personnalisés sont
dédiés au développement des key talents.

APPROFONDIR LA QUETE DE SENS ET LE BIEN-ETRE AU
TRAVAIL

La santé et le bien-étre au travail ont toujours fait
partie de nos priorités. Depuis la pandémie, notre
approche s'est structurée autour des quatre formes
d'énergie nécessaires a chacun pour se sentir bien :
énergie physique, énergie mentale, énergie émotion-
nelle et énergie spirituelle.

Nous avons donc aussi déployé une offre de forma-
tion selon ces quatre axes. Par exemple, nous avons
complété notre programme existant de santé par le
sport avec des conseils pour lutter contre la sédenta-
rité. Un psychologue a également proposé des confé-
rences en interne, et nous avons multiplié les sessions
de mindfulness pour répondre a une forte demande.
Prise de recul, bulles d'oxygéne : parmiles nouveautés
initiées lors du confinement, tout ce qui nourrit I'esprit
a été plebiscité.

Avec la crise sanitaire, les enjeux de responsabilité
sociale des entreprises (RSE) sont devenus plus cen-
traux pour les organisations comme pour leurs colla-
borateurs. Répondantacesattentes, PwCs'estappuyé
sur I'expertise de son équipe Développement durable
pour lancer un programme d'upskilling RSE a destina-
tion de chaque métier. Depuis, associés et collabora-
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teurs disposent de connaissances
clés pouraccompagner leurs clients
sur ces sujets.

FONCTIONNER EN LABORATOIRE DU
FUTUR

Enimposantuntest&learnagrande
échelle, la pandémie a ancré encore
plus profondément la culture d'ap-
prentissage au sein de nos équipes.
Elle a aussi fourni une nouvelle illus-
tration de I'approche laboratoire de
PwC France et Maghreb, qui expéri-
mente et perfectionne de nouvelles
approches en interne avant de les
déployer chez ses clients.

La formation se préte bien a cette
approche. Dans un monde en
pleine révolution technologique, ou
des métiers vont disparaitre et de
nouveaux apparaitre, de nouvelles
compétences sont nécessaires.
Nous avangons sur notre propre
transformation avant d'aider nos
clients a renforcer les compétences
de leurs équipes. Nous souhaitons
aussi faire de l'upskilling une priori-
té de nosinitiatives sociétales. Ainsi,
nous avons contribué a développer
une formation gratuite a 1A avec
IInstitut Montaigne et OpenClass-
rooms.

La pandémie I'a montré : on n'im-
provise jamais mieux que lorsqu’on
est préparé. Grace a un terreau fer-
tile, PwC France et Maghreb a su
faire de la crise des années 2020-21
une opportunité de transformer les
essais et d'accélérer sa transforma-
tion. La préparation estun étatd'es-
prit, un travail de chaque instant. En
2023, nous sommes déja dans |'an-
ticipation des besoins de demain.
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w toriale, pédagogique, et de développement international
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sai de description résumée de I'impact de la
Covid19 et de ses conséquences sur la trajec-
toire de dématérialisation du centre de forma-
tion professionnelle de I'INA. Le Centre de Formation
Professionnelle de 'INA accueille aujourd’hui pres de
3000 stagiaires par an, intermittents du spectacle,
salariés de l'audiovisuel ou d'autre secteurs, parti-
culiers en recherche d'emploi ou en reconversion,
désireux de faire évoluer leurs compétences dans les
métiers de I'audiovisuel et des médias numériques.

Il dispose d'une équipe permanente de 22 respon-
sables pédagogiques, complétée d'une vingtaine de
personnes dédiées a l'organisation des stages, fait ap-
pel a une communauté de 250 intervenants externes,
et bénéficie d'un plateau technique ultramoderne de
7000 m2 réparti sur deux sites, a Bry sur Marne et a
Issy Les Moulineaux.

Son offre de formation se répartit sur treize filiéres,
qui couvrent une grande partie des métiers de l'audio-
visuel et des médias numériques, et propose un cata-
logue qui recense plus de 450 formations possibles.

www.ina-expert.com

Comme I'ensemble des organismes de formation pro-
fessionnelle, la pandémie aura impacté puissamment
la trajectoire de développement du centre de forma-
tion professionnelle de I'INA.

Pour aider a décrire cet impact, il faut replacer cette
trajectoire dans une chronologie récente : I'existant
avant le premier confinement, la réaction instantanée
a la surprise du confinement, la mise en ceuvre de la
trajectoire « post-covid ».

Avant le premier confinement : une approche lente de
la dématérialisation ...

Historiguement issu du centre formation interne de
I'ORTF, cet organisme de formation restait marqué par
un ADN tres fort autour de l'excellence technique et
de la pratique en présentiel.

Depuis quelques années, la direction et certains res-
ponsables pédagogiques avaient enclenché une pre-
miere dynamique autour de l'utilisation des différents
outils existant pour la formation en ligne, et de I'élar-
gissement du positionnement du centre de formation
pro autour de ces nouvelles pratiques.
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Dans cet esprit avait par exemple
été développé en interne une pre-
miere plateforme LMS, ou réalisé
pour Arte une formation d'accultu-
ration digitale a destination de 400
collaborateurs de la chaine entiére-
ment réalisée en ligne.

Ces initiatives restaient cependant
marginales, pour quatre familles de
raisons:

les axes historiques de travail et

de positionnement du centre de
formation, trés centrés autour de
la transmission du savoir en pe-
tit groupe présentiel dans lequel
chaque stagiaire dispose de son
propre environnement technique ;

2un mode d'organisation du tra-
vail au sein de I'INA peu propice
a I'évolution,

une réticence de fond associant

la dématérialisation de l'offre de
formation avec la dégradation de sa
qualité.

le fait que si la direction poussait

depuis des années a hybrider les
formations de fagon a conserver sa
place d'organisme public de forma-
tion professionnelle de référence,
la trajectoire de dématérialisation
restait encore largement suspen-
due a la création de la holding de
I'audiovisuel public, et plus particu-
lierement des 2021 celle de I'Uni-
versité France Médias », université
d'entreprise destinée a regrouper
sous |'égide de I'INA I'ensemble des
équipes des entreprises de 'AV pu-
blic dédiées a la formation profes-
sionnelle.

Pour consolider la mise en ceuvre
du nouveau positionnement atten-
du en tenant compte de cette situa-
tion d'ensemble, |a direction décide
en septembre 2019, en s'appuyant
sur le petit groupe de collabora-
teurs « convaincus », de créer un
« Pole d'Appui au Digital Learning ».
Composé dun responsable, d'un
administrateur LMS, d'un ingénieur
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pédagogique et d'un technicien vi-
déo, et doté d'un mini studio de pro-
duction, le bien nommé « PADLe »,
dont 'ambition était de permettre a
chaque responsable pédagogique
qui en aurait fait la demande :

e dedisposeren interne d'un outil com-
plet lui permettant de délinéariser
tout ou partie de son offre de forma-
tion;

e de disposer de plusieurs possibilités
de plateforme LMS pour délinéariser
son offre, (plateforme « historique »,
plateforme « sur étagere », plateforme
spécifique contractée sur demande),
I'administration de ces plateformes
etant elle-méme ajustée par l'équipe
du PADLe a la demande du formateur

* de pouvoir mettre en place de nou-
velles offres de formations entiére-
ment délinéarisées soit en interne,
soit en partenariat avec dautres édi-
teurs ;

e dedisposer d'un dispositif de veille en
matiere de digital learning.

Si la création de ce pdle a été im-
médiatement tres appréciée par
I'équipe, il est paradoxalement de-
venu tres vite le révélateur de I'éten-
due du besoin d'accompagnement
des responsables pédagogiques
dans la délinéarisation de leurs for-
mations, besoin d'autant plus fort
chez celles et ceux qui étaient peu
familiarisés avec les outils dématé-
rialisés.

« Victime de son succés », le PADLe
est ainsi apparu comme ne dispo-
sant pas de ressources suffisantes
pour atteindre rapidement cet élar-
gissement du positionnement de
I'offre de formation professionnelle
vers les nouveaux usages digitali-
sés.

De fait et pour conclure cette pré-
sentation de I'existant « pre-covid »,
lorsqu'arrive le premier confine-
ment le 16 Mars 2020, si 120 forma-
tions du catalogue bénéficient d'un
accompagnement  pédagogique
dématérialisé, surtout constitué par

de la mise a disposition en ligne de documents, au-
cune formation parmi les 450 du catalogue n'est en-
core 100% dematérialisée...

LA REACTION AU PREMIER CONFINEMENT DU 16 MARs
2020 ...

GERER LA CONTINUITE

Du fait de son fort tropisme « présentiel », le centre
de formation professionnelle a été tres fortement im-
pacté par ce premier confinement : alors méme que
I'existant décrit ci-dessus laissait une part tres majo-
ritaire au présentiel, du jour au lendemain, ni les res-
ponsables pédagogiques, ni les intervenants, ni les
stagiaires ne peuvent plus étre accueillis sur nos deux
sites, et toutes les sessions dispensées hors sites sont
stoppées.

Le lien en ligne avec les stagiaires prend instanta-
nément une place prépondérante dans l'activité des
responsables pédagogiques, et s'incarne des les pre-
miers jours du confinement autour de plusieurs axes :

la « bascule » de I'ensemble des responsables pé-

dagogiques vers lutilisation quotidienne des ou-
tils de réunion en ligne. Ces outils (majoritairement
Zoom ou Teams, ce dernier étant privilégié par la DSI
de I'INA) sont utilisés d'abord pour assurer un suivi
« unilatéral » des formation en cours, en appui de Ia
plateforme LMS maison, et bien évidemment servent
également de support a I'ensemble du travail collabo-
ratif permettant de gérer la continuité opérationnelle
de l'activité.

A quoi s'est rajoutée, dans une moindre mesure, |'utili-
sation de plusieurs dispositifs de classes virtuelles.

la transformation immédiate en 100% dématéra-

lisé, par une demi douzaine de responsables pé-
dagogiques, de plus d'une vingtaine de sessions de
formations, en s'appuyant soit sur la plateforme LMS
maison soit sur une plateforme « standard » proposée
parle PADLe

la création ex nihilo de modules en ligne gratuits,

sans certification ni évaluation (vidéos d'accultu-
ration, webinaires, classes virtuelles...). Initiée par la
direction pour faire participer a sa maniere le centre
de formation professionnelle a la contribution de
I'INA, en tant qu'entreprise de l'audiovisuel public, a
la mise a disposition gracieuse de contenus audiovi-
suel « culturels », entendus au sens large, cette de-
mande a immédiatement rencontré |'approbation de

@ FORMATION POST COVID


http://www.reconquete-rh.org/MagRH13.pdf
http://www.reconquete-rh.org/MagRH12.pdf
http://www.reconquete-rh.org/MagRH11.pdf

FORMATION POST @@VII

nombreux responsables pédagogiques. Ce sont ainsi
pres de vingt heures d'acculturation aux probléma-
tiques de l'audiovisuel qui ont été produites et mises
en acces libre sur internet par le centre de formation
professionnelle.

Au point de classer en mai 2020 I'INA sur le podium
des meilleures plateformes gratuites de cours et for-
mation en ligne !

L'ensemble de ces actions ont pu étre réalisés grace a
la conjonction d'une mobilisation absolument excep-
tionnelle de la petite équipe du PADLe, avec la dispo-
nibilité et 'engagement de nombreux collaborateurs
de I'équipe pédagogique et administrative du centre
de formation professionnelle.

Au-dela des réussites opérationnelles constatées,
cette période a ainsi permis de constater que la
grande majorité des collaboratrices et collaborateurs
étaient en capacité de s'approprier les outils de la dé-
matérialisation de leur activité... sous réserve d'avoir
choisi d'étre les acteurs de cette appropriation !

PREPARER L'AVENIR

Peu a peu, a des rythmes peut-étre différents, la di-
rection et les équipes du centre formation profession-
nelle réalisent que la situation inédite et disruptive
imposée par la pandémie, va avoir des conséquences
durables sur leur activité.

Au-dela des considérations généralistes sur le té-
|é-travail ou des modifications de contexte causées
par la nouvelle loi « Avenir », ce sont surtout deux
points saillants qui sont percus en interne sur cette
période comme significatifs du nouvel avenir de la
formation professionnelle a I'INA :

En premier lieu la disparition du projet de holding de
I'audiovisuel public de I'horizon opérationnel. Méme
si elle dépasse le seul périmetre de la délinéarisation,
cette disparition a sur ce champ une conséquence
claire : la trajectoire de dématérialisation de l'offre de
formation professionnelle redevient de la pleine res-
ponsabilité des équipes et de la direction du centre.
C'est a I'INA d'étre capable, sans attendre une quel-
conque alliance ou regroupement, de conserver seule
son statut de centre de formation de référence et
d'activer pour ce faire la trajectoire pertinente de dé-
matérialisation.

En second lieu la constatation de deux injonctions,
aussi majoritaires que paradoxales, en provenance de
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NOS USagers .

e les retours qui nous remontent de
nos interlocuteurs au sein de nos
entreprises clientes : l'insistance
de celles-ci sur leur demande de
diminuer la part présentielle des
sessions de formation qu'ils nous
commandent, principalement afin
de diminuer le temps d'absence de
l'entreprise du salarié en forma-
tion. Déja présente avant le confi-
nement, cette remontée gagne
beaucoup en intensité deés le pre-
mier confinement, pour devenir
une quasi-constante ;

e ceux de nos clients « particuliers »,
qui a linverse insistent sur leur
fort attachement a la dynamique
de groupe induite par la part pré-
sentielle de nos formations, et I'im-
portance qu'ils attachent a cette
dimension dans I'évaluation de la
qualité de nos formations. Ces re-
montées conservent toute leur in-
tensitée méme dans la période de
ré-ouverture du centre dans un
environnement sanitaire particu-
lierement contraignant (masques,
distanciation, absence de restau-
ration collective...).

Deux remarques enfin pour com-
pléter ce tableau :

Hors le premier, pour lesquels de
nombreux signes factuels se sont
vite accumulés, les deux autres si-
gnaux évoqués n'ont pas fait l'objet
de quantification objective, et sont
restés au stade de ressentis parta-
geés au sein des équipes et avec la
direction.

En tant que salariés de l'audiovisuel
public, les collaborateurs de I'INA
restent de fait mieux protégés que
beaucoup de leurs concitoyens des
conséquences économiques les
plus graves de la pandémie (perte
d’emploi et de salaire). Nonobstant,
des le mois de Juillet, une évidence
s'était cristallisée de facon trés ma-
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joritaire au sein de I'ensemble des
collaboratrices et des collabora-
teurs : oui il faut accélérer la part
dématérialisée de notre offre de
formation professionnelle, mais en
veillant a conserver tout ce qui fait
son ADN et en particulier cette ex-
cellence qui s'incarne dans un col-
lectif qui échange en présentiel au-
tour de dispositifs techniques réels.

Bref, en route vers une dématériali-
sation maitrisée capable d'associer
le meilleur du présentiel avec les
avantages du distanciel.... On pour-
rait parler de présentiel augmente !

Ce qui était considéré avant le pre-
mier confinement comme une
orientation stratégique de la direc-
tion, soutenue par une petite partie
des responsables pédagogiques,
et appréciée avec méfiance, voire
contestée, par d'autres, est ainsi de-
venu en l'espace de quelques mois
pour I'ensemble des collaborateurs
et collaboratrices un chemin que le
centre de formation professionnelle
ne peut plus ne pas emprunter...

De son coté, ladirection, désles pre-
miers jours du confinement, avait
fait réaliser une étude externe sur
I'accélération de la dématérialisa-
tion de son offre de formation pro-
fessionnelle ! Etude « quali », fon-
dée sur des entretiens approfondis
avec le petit groupe de collabora-
teurs « convaincus » du bien fondé
d'une accélération de la trajectoire
de dématérialisation du centre de
formation professionnelle.

Cette étude, pleine d'enseigne-
ments sur la situation interne, tant
vis-a-vis de la problématique de
la dématérialisation que plus lar-
gement de l'avenir de la formation
professionnelle a I'INA, et riche de
propositions concrétes, est livrée
début Juillet 2020. Elle confirme
tout a la fois le potentiel, détaille
les freins, et insiste sur la nécessité
d'une action volontariste en matiére
de délinéarisation.

En trois mois, les conditions essentielles sont ain-
si réunies pour engager avec de bonnes chances de
succes le centre de formation professionnelle de 'INA
dans une stratégie ambitieuse de dématérialisation
de son offre de formation.

L'élaboration et la mise en ceuvre d'une trajectoire
réajustée de dématérialisation « post covid »

L'élaboration de cette trajectoire, débutée a la ren-
trée de Septembre et terminée fin février 2020, s'est
effectuée en deux temps : un premier temps d'élabo-
ration d'un projet établi principalement par la direc-
tion a partir des nombreux enseignements tirés des
mois précédents, et surtout permettant d'intégrer la
problématique réajustée de la dématérialisation de
I'offre de formation professionnelle dans I'ensemble
de la trajectoire d'ambition du pdle « transmission
des savoirs » de I'INA, actualisée a la suite de I'aban-
don, confirmé en Aout 2020, du projet de holding de
I'audiovisuel public, et replacée dans le cadre -tres
contraint en termes de ressource publique- du nou-
veau contrat d'objectifs et de moyens de l'Institut.

Puis une seconde phase de partage de ce projet avec
les managers de ce pdle pour en « accoucher » de la
version finalisée. Les principaux axes de cette trajec-
toire réajustée sont au nombre de sept. Quatre d'entre
eux dont deux concernent spécifiquement le champ
de la dématérialisation proprement dite :

e élargir puissamment la capacité d’intervention et les
ressources allouées au PADLe, dans le but de lui per-
mettre de répondre dans des délais rapides a toutes
les demandes de dématérialisation recues de la part
des responsables pédagogiques, et en étant en parti-
culier en capacité de produire I'ensemble de la chaine
technique et informatique d'une offre dématérialisée,
pour que les responsables pédagogiques puissent se
concentrer sur la conception de ['offre elle-méme ;

o fixer le profil de LMS utilisables sur une proposition
double : d'une part la plateforme maison actuelle,
pour les formations nécessitant des spécifications
particulieres, apres lui avoir fait bénéficier d’'un puis-
sant versionnage, et dautre part disposer d'un ac-
ces privilégié a une plateforme de marché de large
spectre ;

e engager un plan d’hybridation systématique de l'offre
de formation, en recherchant pour chaque formation
a optimiser la plus-value différenciante apportée par
la part présentielle et les avantages offerts par la dée-
matérialisation ;
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e a partir de I'expérience des sessions dématérialisées
lors du premier confinement, créer une collection
de formations 100% dématérialisées au sein du ca-
talogue, déployées sur chacune des treize filieres, et
pouvant étre facilement utilisées en situation de tra-
vail ;

Les trois autres ne concernent qu'indirectement la

dématérialisation de l'offre, méme s'ils en sont un
soubassement indispensable :

e une curation complete du catalogue organisée en
fonction des nouveaux marchés de la formation pro-
fessionnelle (CPF, intermittents, entreprises > 50...),
et de I'évaluation individualisée du potentiel de mar-
ché de chaque offre, en cohérence avec le plan d’hy-
bridation du catalogue ;

e une mise en ceuvre d'un plan exhaustif de structura-
tion des dispositifs d'évaluation et de certification de
I'ensemble du catalogue de formations, passant par la
création d'un service dédié et l'allocation de ses res-
sources en cohérence avec la curation engagee ;

* une politique commerciale entierement repensée.

Enfin, ces sept axes s'inscrivent dans un projet de
réorganisation de l'activité de formation profession-
nelle et plus généralement de I'ensemble de l'activite
de transmission des savoirs, permettant de disposer
d'une nouvelle organisation plus en phase avec les
enjeux de la formation professionnelle dans l'audio-

visuel et les médias numériques,
et en particulier mieux a méme de
promouvoir des modalités de travail
plus transversales en mode projet.

Leur déploiement opérationnel est
prévu pour le début du second tri-
mestre 2021, une fois franchies la
derniére étape de la validation par
les directions financiére et des res-
sources humaines ainsi que par la
Présidence.

EN GUISE DE CONCLUSION

Il serait exagéré daffirmer que la
mise en place des le second tri-
mestre 2021 d'une trajectoire vo-
lontariste de dématérialisation de
l'offre de formation soit due a la
pandémie.

De par le caractere d'irréversibilité
dont disposait déja la dématériali-
sation dans les usages de la forma-
tion professionnelle, bien avant la
pandémie, et d'un premier ancrage
dans la stratégie de développement
du centre de formation, le terreau
permettant une telle mise en place
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était déja la. matique, et parfaitement adaptée a

o _ o X _ son histoire et a ses publics.
Mais il est certain que la pandémie a joué¢ un réle puis-

sant d'accélérateur dans l'acceptation partagée au Rendez vous pour les premiers re-
sein de I'ensemble des personnels d'inscrire la déma- sultats fin 2022 !

térialisation maftrisée de |'offre au centre de la straté-

gie de développement du centre de formation profes- .
sionnelle de I'INA, créant de fait une précieuse fenétre W ZM‘/

d'opportunité pour cette mise en place.

Jirais méme un peu plus loin, en concluant par une
conviction : ces longs mois passés a découvrir dans
I'urgence et l'improvisation la réalité bien concrete de
cette dématérialisation, d'en peser les avantages évi-
dentsetlargement popularisés -d'ailleurs pas toujours
pour les meilleures raisons-, d'en découvrir les incon-
vénients moins visibles et plus rebutants, comme la
perte de la dynamique humaine si particuliere a la for-

. ; . A N SRL . OBSERVATOIRE
mation en présentiel, ou le co(t trés élevé d'un dispo- Pl el
sitif pertinent et personnalisé de suivi et d'évaluation, e
et enfin, plus encore, d'avoir le temps de prendre le
pouls de nos publics, entreprises ou particuliers, tous
confrontés brutalement a cette question, ont offert
in fine un arc d'opportunités dont le centre de forma-
tion professionnelle de I'INA a su tirer une trajectoire
de dématérialisation de son offre pertinente, prag-
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LALTAL DIRECTRIGE DE

| ECOLE DE MANAGEMENT,
URAN

SOPHIECRETAL

Propos recueillis par Michel Barabel

Aprés une premiére expérience professionnelle en cabinet d’études et
agences conseils, Sophie Crétal rejoint le groupe AREVA poury occuper
entre 1997 et 2008 divers postes au sein de ses filiales.

Aprés plusieurs années a la Direction de la Communication de Frama-
tome Connectors International, elle devient Directrice de la Communi-
cation Interne Groupe de la filiale T&D.

Elle rejoint en 2008 le siege d’AREVA pour prendre la direction de la
Communication RH et Managériale, et la direction de I'Université Cor-
porate AREVA. En 2018, elle est nommée directrice de I'Ecole du Ma-
nagement pour I'ensemble du groupe ORANO.
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BONJOUR SOPHIE, POUR COMMENCER, POUVEZ-VOUS
DECRIRE LE GROUPE ORANO EN QUELQUES MOTS ?

Le groupe Orano, composé de 17 000 collaborateurs
dansle monde propose des produits et services a forte
valeur ajoutée sur l'ensemble du cycle du combustible
nucléaire, de la valorisation des matiéres nucléaires
a la gestion des déchets et au démantelement. Nous
réalisons un chiffre d'affaires de 3,7 milliards d'euros
dont plus de 50% hors de France.

PARLONS MAINTENANT DE L'ECOLE DU
MANAGEMENT QUE VOUS DIRIGEZ

L'Ecole du Management a été créée en Janvier 2018.
Elle a remplacé I'Université Corporate d'’AREVA suite
a notre réorganisation et a notre changement de nom
qui en a résulté. Elle est centrée sur les comporte-
ments et de maniére plus générale les softskills.

L'Ecole du Management a pour mission de contribuer
a la transformation managériale du groupe. Il s'agit de
faire évoluer le style de management d'un mode plu-
tot orienté « Control & Command » vers un mode plus
transversal, collaboratif et orienté « coopération »,
grace au développement de soft skills.

]l

Enfin et surtout, c'est un lieu de
brassage, de « parole libre » et de
partage. Par exemple, a chaque
session managériale, un membre
du Comex intervient et partage son
expérience avec les managers. Les
membres du Comité Exécutif et des
comités de direction sont inter-
venus plusieurs centaines de fois
depuis la création de I'Ecole, cela
illustre 'engagement du top mana-
gement dans cette transformation.

EST-CE QUE LA CRISE A EU UNE
INCIDENCE SUR LE VOLUME DE
SALARIES FORMES EN 2020 ?

Je mentirais si je disais que cela
n'a pas eu dincidence. En 2018 et
2019,nous avions formé a peu pres
2 500 salariés par an. En 2020 nous
en avons formé moins de 2 000.
Cela s'explique par le fait qu'au mo-
ment du premier confinement, il
nous a fallu un laps de temps pour
basculer du présentiel au distanciel.
En effet, nous ne proposions ini-
tialement aucune formation 100%
en distanciel et seules 20% étaient
« blended ».

Mais nous sommes vite retombés
sur nos pieds. Il en allait de notre
légitimité. En quarante-huit heures,
nos grands principes ont d étre re-
vus pour s'adapter a la situation et
passer au distanciel.

Nous avions |'habitude d'accueillir
en présentiel des managers de tous
horizons, en France et a linterna-
tional. Désormais nous allions pré-
server cet esprit de transversalité, a
distance.
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AVEC LE RECUL, QUEL REGARD
PORTEZ-VOUS SUR LA PERIODE ?

Je dirais que c'est presque un mal
pour un bien. Dans les faits, la co-
vid-19 nous a fait gagner plusieurs
mois dans la transformation digi-
tale de I'Ecole. Avant la crise, nous
avions prévu de renforcer le format
Blended mais notre calendrier res-
tait trés progressif. Du fait de la pan-
démie, nous n'avons pas eu d'autre
choix que de concevoir des parcours
digitaux rapidement. A ce titre, nous
avons lancé nos premiéres forma-
tions digitales en Mai. En l'espace
d'a peine deux mois, grace a un tra-
vail phénoménal des équipes, nous
avons basculé une grande partie de
nos programmes en distanciel.

COMMENT AVEZ-VOUS PROCEDE ?

En premier lieu, il a déja fallu mo-
biliser nos prestataires. Nous leur
avons dit : « Maintenant, nous de-
vons nous adapter, tous ensemble».
Nous avons procédé avec eux a un

3 2 1
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état des lieux pour évaluer leur capacité a transformer
rapidement nos programmes présentiels en distan-
ciel. Ils ont été tres coopérants.

Finalement, cela peut paraitre étonnant mais les roles
ont été quelque peu inversés. Nous avons en effet ac-
compagnés et offert un support technique aux for-
mateurs les moins prépares.

Dans un deuxieme temps, nous avons d{ adapter nos
contenus. Nous avons revu lingénierie pédagogique
aussi bien des contenus, que des séquences, mo-
dules, ou messages.

Cela a été une période incroyable. Tous les messages
qui semblaient pertinents en février se révélaient sou-
dain obsolétes en avril | De méme, beaucoup de nos
programmes haut de gamme, sur-mesure notamment
internationaux se sont arrétés net du fait des regles
des confinements successifs.

Jai vraiment été interpellée par la vitesse et la force
d'impact de cette crise sur nos reperes, nos réfé-
rences, nos points d'ancrage traditionnels.

Je pense que I'Ecole de Management a été saisie de
plein fouet par cette crise alors méme qu'elle navait

w FORMATION POST COVID
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pas complétement atteint sa vitesse de croisiere.
L'impact aurait peut-étre été moindre s'il s'était agi
d'une Université d'entreprise en place depuis de
nombreuses années. Pourtant, nous avons fait preuve
d'une extraordinaire agilité en rebondissant et réussi-
sant a faire de la crise une opportunité.

QUELLE EST LA TAILLE DE L'EQUIPE QUI FAIT TOURNER
L'EcoLE pu MANAGEMENT ORANO ?

Nous sommes une équipe de 6 personnes. C'est un
choix assumé. Nous avons opté pour une structure
légére avec un appui tres fort des prestataires que je
prefere appeler des partenaires car nous nous ins-
crivons ensemble dans la durée et nous sommes
véritablement dans une logique de partenariat et de
co-construction.

LA CRISE A-T-ELLE ETE UNE OPPORTUNITE POUR
INNOVER ?

Je dirais plutdt qu'elle nous a la fois permis d'accélérer
et dinnover. Le chantier de transformation managé-
riale initié deux ans et demiplus tot devait se déployer
sur les trois années a venir.

Limpact de la crise a réduit ce dé-
lai de facon tres significative eten a
modifié les paramétres. Il n'y avait
plus besoin d'acculturer progres-
sivement les managers au monde
VUCA, nous vivions pleinement ce
monde incertain au quotidien.

Il fallait répondre a de nouvelles at-
tentes, en paralléle des formations
digitales. C'est pourquoi nous avons
CONGU Uun programme que nous
avons appelé : « Orano Link » avec
pour objectif d'animer notre com-
munauté managériale.

L'idée de départ et le constat etaient
simples. Nous ne pouvions plus ac-
cueillir de public en présentiel, et
pourtant il était nécessaire a la fois
de maintenir le lien social entre les
managers dans un contexte de
confinement et a la fois de les aider
a surmonter la crise.
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C'est ainsi que nous avons crée,
puis animé une nouvelle commu-
nauté « la Communauté des Mana-
gers Orano » pour leur permettre :
de dialoguer (réduire son stress et
son anxiété, écouter, s'exprimer),
d'étre guidés (prendre confiance, de
trouver des reperes, gérer ses émo-
tions, de s'entraider (mettre fin a
lisolement, répondre aux question-
nements) et de réfléchir (penser
autrement, prendre de la hauteur).

Nous proposions une pluralité
de dispositifs complémentaires
co-développement,  découverte,
webinars, partages entre pairs, in-
telligence collective, bar a coaching,
café philo, débats d'experts...

COMMENT LE PROGRAMME A ETE
ACCUEILLI ?

Au début, avec un peu de surprise.
Mais il a été lancé au bon moment,
lors du premier confinement alors
que les collaborateurs étaient par-
fois inquiets, parfois en souffrance,
etdoncendemande. Le programme
répondait de facon trés opération-
nelle a leurs besoins.

Au début, nous avons proposé des
Webinars autour de thématiques
telles que : « Comment maintenir
le lien dans mon équipe ?», « Com-
ment prendre soin de moi et des
autres? », « les Sciences Cognitives
et le fonctionnement de mon cer-
veau », « Comment gérer mes émo-
tions », etc.

Puis nous avons enrichi notre offre
chaque semaine. Et cela a fonction-
né. Les chiffressontla pourenattes-
ter : 1300 managers sont membres
de la communauté, + de 16 000
« vues » et 15 000 connexions sur
le Yammer ; + de 250 publications ...

Le programme était prévu pour du-
rer 6 mois. Il fut prolongé jusqu’a fin
2020 . Il est maintenant inscrit du-
rablement dans l'offre de I'Ecole du
Management.

Nous avons d'ailleurs remporté le mois dernier le Tro-
phée d'or du Printemps des Universités d'entreprise
2021 dans la catégorie « Branche/métier »et nous en
sommes tres fiers.

FORT DE VOS INITIATIVES, COMMENT ENVISAGEZ
VOUS LA PERIODE 2022-2023 ?

Au sein d'une entreprise apprenante comme Orano,
je pense a quatre dimensions dans lesquelles LEcole
du Management devrait continuer de se distinguer :

1 L'Ecole Pédagogique : Sur cette dimension je dirais
gue nous sommes plutot en haut du classement et
que dans les années a venir nous allons consolider
nos excellences pédagogiques. Au sortir de la crise,
jimagine un modele avec 2/3 de présentiel et 1/3 de
distanciel au sein de chaque progamme.

L'Ecole Forum qui incarne la dimension interac-

tive des dispositifs de formation. C'est I'un de nos
grands succes. Nous l'abordions tout a I'heure avec la
mobilisation des membres du Comex dans nos ses-
sions. Nous avons réussi a créer un lieu d'échanges,
d'expression et de parole libre. La encore, il est ques-
tion de consolider l'existant,

I'Ecole Conseil interne. Il s'agit de faire en sorte

que nos clients internes nous sollicitent de fagon
pro-active pour co-construire ensemble une stratégie
d'apprentissage et de montée en compétences. Sur
cette dimension nous sommes dans la bonne direc-
tion et nous allons poursuivre les efforts dans les pro-
chaines années

Enfin, il y a 'Ecole Inspirante qui regroupe tout ce

qui est lié a I'lnnovation managériale et aux nou-
veaux modes d'apprentissage. Orano Link en fait
partie. J'aimerais également renforcer les experimen-
tations innovantes en matiere de management, orga-
niser des learning expeditions inédites, se doter d'un
réseau de coachinginterne ...

Nous devons continuer a étre une force quirassemble,

fait bouger les lignes et « impulse ».
Sreke [ty
£ (Vehdy Gomdy
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our en apprendre plus sur le futur du learning

a l'ére du digital, OpenClassroom a organi-

sé en mars 2021 un webinaire avec Agneés
Montenvert, Directrice Practice Formation chez
Deloitte, et Stéphanie Fraise, VP Global Talent Ma-
nagement chez Blablacar, animé par Isabelle Rou-
han, Présidente de Colibri Talent et de I'Observa-
toire des métiers du futur.

POURQUOI LA FORMATION EST-ELLE DESORMAIS UN ENJEU MAJEUR ?

Dans un monde qui se transforme de plus en plus
vite, la formation des talents tout au long de leur vie
est plus que jamais un enjeu majeur. Les entreprises
doivent relever le défi de former régulierement leurs
collaborateurs a des compétences qui ont pourtant
une durée de vie de plus en plus courte. Une étude
récente sur les tendances RH (Etude Deloitte -Ten-
dances RH - 2020) a ainsi montré que |'entreprise doit
prendre différents virages avec des conséquences en
termes d'enjeu de formation :

e le sentiment dappartenance versus l'autonomie permet
de booster la performance pour 93% des répondants. La
formation doit venir renforcer cette appartenance a un
groupe, un collectif

e le climat de sécurité dans un monde en réinvention doit
se renforcer tout en projetant le collaborateur dans I'en-
treprise. 53% des apprenants estiment que leurs compé-
tences devront étre renouvelées dans les trois prochaines
années. La formation doit permettre danticiper sur les
compétences qui seraient a renouveler

Il'y a une attente pour des mesures audacieuses dans
une époque d'incertitudes. La formation doit en lien
avec le business travailler sur les compétences du fu-
tur de l'entreprise

Il apparait ainsi qu'il est clef de relier les stratégies de
formation avec les enjeux business de l'entreprise.

ili

La stratégie de formation devient
un des leviers de la performance
durable des entreprises, pour les-
quelles “le learning est un outil ma-
jeur pour servir le futur du business
et pour permettre aux collabora-
teurs de s'épanouir individuelle-
ment” comme lindique Stéphanie
Fraise.

La crise du COVID a été un élec-
trochoc, qui bien slr, pousse a l'ac-
célération de la digitalisation des
parcours de formation. Mais, on ne
peut apprendre uniquement der-
riere un écran. C'est pourquoi il faut
s'interroger sur la forme que doit
prendre ce futur du learning, a l'ere
du digital.

COMMENT EVOLUENT LES
PRATIQUES DE FORMATION DANS
LES ENTREPRISES ?

Au démarrage de la crise du Covid,
les entreprises ont fait basculer en
distanciel les formations initiale-
ment pensées en présentiel. Puis
comme nous l'explique Stéphanie
Fraise “les contenus et les formats
ont été repensés pour le distanciel :
la pédagogie est revue avec des for-
mats plus courts, une alternance
de théorie et cas pratiques en sous
salle virtuelle ; nous avons aussi mis
en place sur certains programmes
une alternance des modules avec
des sessions de co développement,
visant ainsi a créer des communau-
tésapprenantes malgre la distance”.

Une autre tendance importante est
celle de "la personnalisation des
parcours de formation, c'est la ten-
dance du moment® comme nous
I'explique Agnés Montenvert qui
insiste quant a elle sur cette no-
tion de parcours de formation, de
plus en plus adapté au besoin de
chaque individu. Le micro adap-
tive learning est ainsi en pleine
croissance : en partant d'un test
évaluant les points d'amélioration
de l'apprenant, l'objectif est de lui
proposer un parcours sur-mesure
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adapté a son niveau et ses besoins.
“Le futur du learning, c'est de pen-
ser et déployer des parcours d'ap-
prentissage personnalisés, déve-
loppant les hard et les soft skills et
permettant a l'apprenant d'en sortir
grandi » résume Agnés Montenvert.

Par ailleurs, les modules qui per-
mettent de se former ou l'on veut,
quand on veut, et sur tout type de
supports ont clairement le vent en
poupe. Enfin, la formation doit étre
la plus collaborative possible, car
chacun apprend de ses pairs, dans
les temps de formation et en dehors
de ceux-ci. Il faut plus que jamais
casser les silos.

En matiere de contenus, la crise ré-
cente est venue accélérer le besoin
sur des contenus de type Manage-
ment a distance, Gestion du temps,
Autonomie, Bien étre au travail, au-
tant de sujets devenus importants
a l'aune de ce travail en majeur
distanciel dont le succes repose
notamment sur un management
adapté et un suivi rapproché des
collaborateurs.

JusQu'oU LA FORMATION PEUT ETRE
UN LEVIER DE TRANSFORMATION
DES ENTREPRISES ?

La formation transforme I'entre-
prise, et diffuse sa culture entre des
équipes différentes et a l'extérieur
de l'organisation. Ainsi pour Sté-
phanie Fraise, “la formation favo-
rise la transversalité et le sentiment
d'appartenance a I'entreprise”.

Onvoitdailleursémergerle concept
d'organisation apprenante qui per-
met de véritablement installer une
culture incarnée et concrete de |'ap-
prentissage. Stéphanie Fraise nous
expose combien “l'expérience ap-
prenante estau coeur de la culture et
de la proposition de valeur qu'offre
BlaBlaCar a ses collaborateurs” en
adressant les 3 niveaux que sont
lindividuel, le collectif, et 'organisa-
tionnel.

QUELLES PERSPECTIVES POUR LE FUTUR DU
LEARNING ?

Le futur du learning devra composer avec plusieurs
tendances comme nous l'explique Stéphanie Fraise :
“Le concept de Talent évolue et implique d'adapter
son développement a une définition désormais pro-
téiforme, multiple, diverse ; on voit également I'émer-
gence des soft skills qui implique de reconsidérer
I'allocation des stratégies et des méthodes de forma-
tion et d'évaluation ; enfin I'automatisation et I'émer-
gence de l'Intelligence Artificielle vont impliquer que
I'homme puisse se doter des compétences et préro-
gatives propres a 'humain et sache cohabiter avec la
machine”.

Ainsi, le futur du learning se construira en ren-
dant chaque collaborateur plus autonome dans un
contexte ou “les collaborateurs doivent renouveler
'ensemble de leurs compétences dans un délai de
trois ans” comme nous |'explique Agnes Montenvert.
L'intelligence Artificielle fonctionne alors comme un
vecteur de personnalisation de masse qui pousse
des suggestions de contenus de formation adaptés,
afin de faire progresser chaque apprenant efficace-
ment en fonction de ses propres besoins et modes
d'apprentissage. Stéphanie Fraise voit de ce fait “les
équipes RH gagner du temps en automatisant le re-
cueil des besoins, le suivi des compétences acquises
et du rythme des apprentissages ; elles peuvent alors
se focaliser sur le conseil tout au long du parcours et
I'aide a la décision aupres des talents, sur base des
propositions faites par I'Intelligence Artificielle, tout
en s'assurant du bon alignement des formations avec
la stratégie et les besoins de I'entreprise”.

Et vous, comment allez-vous vous former en 2021 ?
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epuis le premier confinement de mars 2020,

ily a un an, j'avoue que j'ai passé un nombre

incalculable d’heures a regarder des séries
sur les plateformes de streaming. D'abord il y a ce
phénomeéne de binge watching?, ou quand on com-
mence a mettre le doigt dans I'’engrenage d’une sé-
rie, on est comme happé par l'intrigue et on passe
d’un épisode a lI'autre, d’'une saison a l'autre, d’une
seule traite. Notre volonté est mise a rude épreuve
pour éviter la nuit blanche. Il y a aussi cette offre
pléthorique ou, finalement, peu importent nos
golits ou nos genres préférés, il y a toujours quelque
chose a découvrir. Méme aprés des mois a écumer
les moindres recoins de la plateforme, des décou-
vertes infinies sont toujours possibles.

Ma conviction est que ces phénomenes, loin d'étre
une exception, se retrouvent aussi en milieu profes-
sionnel. Et, excusez-moi du terme, mais la fagcon de
« consommer » la formation en entreprise s'en trouve
d'une certaine maniére aussi chamboulée.

1 Le binge-watching est une pratique qui consiste a regarder des séries pendant
de plus longues périodes que d’habitude, le plus souvent en visionnant a la suite les épi-
sodes d’'une méme série. (Wikipédia)

ill

UN NOUVEL ACTEUR QUI BOUSCULE LES CODES
DE LA FORMATION PROFESSIONNELLE

Dans certains domaines, par
exemple celui du développement
logiciel, les techniques et méthodes
évoluent tellement vite qu'il est illu-
soire de maintenir un catalogue de
formations a jour et qui s'adapte a
ce rythme. Cela fait aussi plusieurs
années que chaque collaborateur a
acces a internet et peut se rensei-
gner par lui-méme pour se former.
L'acces a linformation est quasi-
ment infini, grace aux sites spécia-
lisés, tutoriels vidéo, plateformes
gratuites de MOOC ou forums.

Il est toutefois facile de se retrouver
un peu perdu face a I'étendue de
cette offre. On a besoin d'étre guidé,
de trouver des sélections de forma-
tions adaptées a son profil ou ses
themes d'intérét. C'est I'avénement
de grandes plateformes proposées
par des acteurs initialement étran-
gers a la formation professionnelle.
Comme Netflix I'a fait sur le marché
des séries, un nouveau venu défie
les acteurs établis et révolutionne
les codes du marché de la forma-
tion : LinkedIn Learning. Comme
pour la vidéo en streaming, les
confinements successifs semblent
avoir eu un effet d'accélérateur sur
I'adoption de ce type de plateforme.

Lors du premier confinement en
Mars 2020, Linkedin Learning a
constaté que le temps passé a
consommer du contenu de forma-
tion sur sa plateforme a progressé
de 46 % par rapport au mois de Fé-
vrier. C'est 750 000 heures supplé-
mentaires soit le fait de regarder la
série compléte de Games of Throne
11800 fois?.

2 Source Linked Blog : https:/www.linkedin.com/
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Les entreprises peuvent ainsi offrir
a leurs collaborateurs un acces il-
limité a un univers de contenus en
constante expansion. lls sont guidés
par le biais de recommandations de
formation, qui se font grace a des
algorithmes, en fonction de para-
meétres définis par I'entreprise, des
formations les plus populaires, du
profil et des préférences de chaque
collaborateur. C'est un changement
fondamental d'approche qui va
au-dela des plateformes d'e-lear-
ning classique. Au lieu d'une dé-
marche de définition des besoins
par les RH ou les managers, ce sont
les collaborateurs eux-mémes qui
sont maitres de leur programme de
formation, en fonction de leurs be-
soins ou envies d'apprentissage.

DES COMMUNAUTES D'APPRENTISSAGE

Le r6le des Ressources Humaines et
des équipes dédiées au développe-
ment des talents évolue avec cette
nouvelle approche de la formation.
A mon sens, deux mots caracté-
risent leur nouveau réle : rassem-
bler et accompagner.

business/learning/blog/learning-and-development/5-
trends-that-are-creating-a-global-surge-in-online-learning-
at

Rassembler les équipes et les départements qui com-
posent I'entreprise. Des collaborateurs de différents
meétiers et pays peuvent partager les mémes intéréts,
souhaiter se former sur les mémes sujets, partager
des connaissances. Il peut exister un cloisonnement
organisationnel, ou parfois structurel, comme les bar-
rieres linguistiques. Le role des équipes RH est d'iden-
tifier les personnes qui partagent un besoin similaire
en termes de formation, pour rassembler et animer
ces communautés. De tels groupes peuvent étre
créés sur divers critéres : métier, zone géographique,
niveau de responsabilité, mais aussi thématiques, par
exemple le passage au télétravail ou des sujets de res-
ponsabilité sociétale, comme l'inclusion et la diversi-
té. Réunir de telles communautés permet de faciliter
I'assimilation de nouvelles connaissances et de créer
du lien autour d'une expérience commune.

Chez Quadient, nous avons choisi de déployer la
plateforme Fuse. Au-dela de fournir du contenu et des
outils de suivi de formation, cette technologie permet
de justement créer et animer des communautés d'ap-
prentissage sur la trentaine de pays ou nos 5000 col-
laborateurs sont présents. Chacun pourra ainsi noter
les formations réalisées et partager ses retours direc-
tement avec ses collégues. Ou encore recommander
des formations comme on partage des recommanda-
tions de séries ou films a voir au cinéma ou en strea-
ming.
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Accompagner, c'est a dire écouter pour comprendre
les besoins des équipes et de I'organisation. Trouver le
bon contenu, certes, et mettre en avant les contenus
de son choix. Cela permet, par exemple, de promou-
voir les formations qui répondent aux demandes des
collaborateurs, aux évolutions technologiques ou [é-
gislatives, ou aux besoins immeédiats de recrutement.

La communication sera aussi essentielle, pour s'as-
surer de I'adoption de la plateforme. L'ensemble des
collaborateurs doit étre au courant des possibilités de
formation et pouvoir y accéder facilement. L'entre-
prise doit aussi signaler clairement qu'elle encourage
chacun a améliorer ses compétences a travers la for-
mation, et a dédier une partie de son temps de travail
a la formation, en accord avec son manager.

L'accompagnement, c'est aussi, faciliter et promou-
voir la création de contenu par les collaborateurs
eux-mémes. Cela permet de renforcer le partage d'in-
formation au sein des communautés de formation et
aupres de I'ensemble des collaborateurs. Encore une
fois la technologie aujourd’hui permet, a l'aide d'un
simple smartphone, d'un enregistrement Microsoft
Teams ou Zoom, de produire aisément des vidéos de
qualité. Il suffit d'ailleurs de chercher « concevoir une
formation » ou « créer une vidéo de formation » sur
une plateforme d'e-learning pour voir la popularité de
ce type de méta-contenu. En conclusion, ici les res-
sources humaines ont un réle décisif dans la mise a
disposition de moyens et I'acces aux technologies.

LES PROMESSES TECHNOLOGIQUES

La technologie, justement, n'a de cesse de repousser
les limites de ce qui nous est permis de faire ou d'ima-
giner. Les moteurs de recherche ont maintenant évo-
lué de telle sorte que les résultats proposés prennent
en considération les spécificités de linitiateur de la
requéte. Selon le poste occupé et le nombre d'années
d'expérience d'un collaborateur, ainsi que les compé-
tences déclarées sur son profil et I'équipe dont il fait
partie, un collaborateur obtiendra une proposition
distincte de celle de son voisin de bureau (ou de Vidéo
conférence!), alors qu'ils ont saisi la méme recherche.

A la maniére des plateformes marchandes telles
qu'’Amazon, le logiciel pourra méme prendre en
compte le parcours numérique du collaborateur. On
peutimaginer que les collaborateurs obtiendront pro-
chainement des recommandations en fonction de
leurs recherches de mobilité interne. Non, ce n'est pas
de la science-fiction, de telles pratiques demandent
surtout un travail de fond avec les équipes informa-

b2

tiques et le département juridique,
une compréhension fine de la ges-
tion des données des collabora-
teurs et la prise de mesures pour en
assurer la sécurité et la confidentia-
lité, en accord avec les reglementa-
tions qui se multiplient et évoluent
sur le sujet. Enfin, il ne faut pas se
laisser détourner des obijectifs ini-
tiaux par le nombre incroyable de
fonctionnalités proposées par ces
outils technologiques, ni oublier
d'accompagner le changement®.

LE PRESENTIEL EN QUESTION

Alors quel regard devons-nous
adopter sur cette ére technologique
et ces phénomenes que la crise sa-
nitaire n'ont fait quamplifier a la
maniére d'un catalyseur ? Est-ce
que la machine remplace inexo-
rablement I'humain ? A l'angoisse
que peuvent susciter CARL 500
dans 2001 L'odyssée de l'espace et
le soulevement des machines d'un
Terminator, la réalité nous montre
au contraire qu'apres des mois de
confinement et d'isolement forcés,
de plus en plus de collaborateurs
aspirent a revenir sur site et passer
du temps en présentiel, au contact
de leurs collégues de travail. Il en va
de méme pour l'offre de formation
qui ne saurait se numériser com-
pletement, car linteraction sociale
reste primordiale dans nos proces-
sus d'apprentissage. Il faut voir dans
ces nouveaux outils ce qu'ils sont :
uniqguement des outils. Un juste
équilibre est a trouver dans leur
utilisation et leur promotion pour
qu'ils tiennent leur promesse : celle
de réduire les taches pénibles, nous
permettre de gagner du temps pour
créer, réaliser des taches a forte va-
leur ajoutée, plus élaborées et plus

ambitieuses.
Fnssigy Gongely

3 Voir aussi larticle « Technology serving our
people », https://www.linkedin.com/pulse/technology-servi
ng-our-people-fran%C3%A7ois-bousquet/
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es mois qui viennent de s’écouler ont transfor-

mé profondément le monde de la formation

professionnelle et ont renforcé son réle d'adap-
tation des compétences et des salariés a leur envi-
ronnement de travail.

La crise sanitaire a pris de court I'ensemble des ac-
teurs de la formation, les apprenants, les respon-
sables formation et des ressources humaines, les
organismes de formation et les formateurs et a bou-
leversé les codes et les pratiques bien ancrés et bien

rodés. Cest ainsi que la formation digitale
s'est développée a vitesse grand V pour/_\
devenir une pratique a part entiére, plus ~ .

ou moins bien maitrisée, mais faisant
a présent partie intégrante de |'offre
de formation.

La diversification des formats de
formation, tels que le « blended
learning », le « rapid-learning »,
la gamification, les MOOC.,... est
devenue une réalité. Lindivi-
dualisation des parcours et I'au-
tonomisation des apprenants 1
ont été accélérées par la mise a
disposition d'une offre de forma- ("2
tion en ligne florissante. Les habitu- X § }
des de formation se sont ainsi profon-
dément transformées.

b4

Un bond en avant pour les appre-
nants qui se sont plus formés et
familiarisés avec le digital. En effet,
les entreprises ont encouragé la
formation en diversifiant leur cata-
logue en intégrant dans leur offre
toutes sortes de thémes jusqualors
non considérés comme de la for-
mation ; comme par exemple le
bien étre (yoga, relaxation, etc..) qui
coexistentaujourd huiaux cotés des
themes traditionnels techniques et
de management... Cette multiplica-
tion des opportunités de formation,
renforcée par l'environnement de
travail 100% virtuel, a contribué a
développer les compétences digi-
tales de la part des apprenants que
ce soit l'utilisation de plateformes
ou l'utilisation des outils collabora-
tifs. La formation est ainsi plus in-
tégrée au quotidien professionnel,
facilement accessible depuis tout
type de terminaux (tablette, télé-
phone, ordinateur). Les contenus
sont variés, mis a disposition selon
des supports tout aussi variés, intui-
tifs, ludiques.

Les responsables formation et l'en-
semble des équipes RH pris dans
I'élan ont d{ eux aussi s'adapter et
bousculer leur pratique. A l'aff(t des
derniéres innovations en faveur du
bien-étre et de l'engagement
de leurs collaborateurs, ils
ont redoublé d'effort pour
trouver des solutions
innovantes pour per-
mettre aux salariés de
s'adapter a leur nouvel
environnement de tra-

vail. Proposant des for-

mats nouveaux, de la

. gamification de conte-
nus en passant par des

/ sessions de simulation
g;{.’ interactives, des vidéos,
L 7/ des classes virtuelles,.... lls
Y ont profondément fait évo-
luer leurs pratiques, inimagi-
nable un an auparavant avec la
2483. La gestion de la formation est
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devenue plus simple, débridée et
décloisonnée.

Les organismes de forma-
tion se sont mis en ordre
de marche pour ré-
pondre aux exigences
croissantes des en-
treprises en matiere
d'offre, d'animation
et dapproches pé-
dagogiques. lls ont
d{ innover, inventer
des approches adap-
tées et faire preuve
d'agilité. La conver-
sion des formations
présentielles en classes
virtuelles a nécessité un
ré-enginiering complet des for-
mations : de la durée des sessions,
du rythme, des exercices & activi-
tés, des techniques d'animation et
de régulation de groupe.

Les formateurs ont emboité le pas.
En tant qu'acteurs incontournables
de la formation, ils ont aussi connu
un bouleversement de leur quo-
tidien et une remise en question
forcée. Le métier du formateur dis-
tanciel n'est pas le méme, les tech-
niques pour animer, pour réguler un
groupe, pour captiver un auditoire
ou créer une dynamique sont dif-
férentes de celles du présentiel. lls
ont di eux aussi se réinventer en
variant leurs approches et en deve-
nant des experts des plateformes et
autres outils numeériques.

Un an aprés, le chemin parcouru est
surprenant et inattendu. Une en-
quéte a été menée chez Ipsen au-
pres de 500 managers enregistrés
dans un programme de leadership,
converti depuis mai 2020 en virtuel
(3 modules chacun, composés de
3 webinars et 1 classe virtuelle de
2 jours). 50% des répondants sou-
haitent revenir a des modes de for-
mation traditionnels, en présentiel
mais reconnaissent avoir parfaite-
ment adopté les nouveaux modes

d'apprentissage et changé leur vision de la formation

en ligne. 90% ont apprécié la formation

et se disent surpris de l'efficacité, de

la dynamique et des interactions de
groupe en classe virtuelle.

A QUOI RESSEMBLERA L'APRES
Covip19 ?

La période que nous traversons

aura eu des effets positifs en nous

propulsant dans une nouvelle ere

de la formation, plus variée, plus

qualitative, appréciée des appre-

nants et au final des professionnels
qui se sont lancés dans l'aventure.

Cela ne signifie pas pour autant que le
modéle précédent est derriére nous. La for-

mation traditionnelle, en présentielle, reste une
solution plébiscitée par le plus grand nombre en rai-
son des interactions entre les apprenants.

L'héritage de cette période sera probablement un
nouvel équilibre entre des pratiques de formation en
face a face et les nouveaux formats digitaux, « just-
in-time », « on-demand », « self-service » et de facon
générale, une offre de formation plus sophistiquée et
de meilleure qualité grace a la période covid19 et ses
exigences.

L'autonomisation des salariés qui s'est accélérée de-
puis un an devrait se poursuivre, voire s'intensifier
grace a une offre de plus en plus riche, au sein des en-
treprises ou en open source. Les dispositifs tels que le
CPF ou le conseil en évolution professionnelle, encore
peu exploités, devraient eux aussi décoller en raison
des multiples possibilités de parcours personnalisés.

La formation continue n'a jamais aussi bien porté son
nom. La crise aura permis de concrétiser les défis
d'efficacité et d'équité de la réforme de la formation
de 2018.

L'évolution de 'offre est en marche, les apprenants
sont préts, La formation professionnelle apres la Co-
vid 19 est prometteuse.
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Les profils pénuriques
gue l'on s'arrache sont aussi sur

TWITTER et LINKEDIN

OFFERT SOUS 24H :

un comptage sur Twitter et Linkedin
de candidats actifs ou cachés sur vos métiers cibles

Ils nous ont fait confiance :

SMART DATA  c(ontact:

cedric.chabal@smartdatapower.fr
06 38 46 55 14




FTRE UNE ENTREPRISE
APPRENANTE FAIT PARTIE DE
NOTRE PROMESSE EMPLOYEUR

CHRISTINEBERGERET-VINTENAT

Propos recueillis par Michel Barabel
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BoNjouR CHRISTINE, POUR COMMENCER POUVEZ-VOUS PRESENTER
L'INspecTION GENERALE DE BNP PARiBAS ?

Bien sdr. L'Inspection Générale est un acteur clé du
dispositif de controle interne de la Banque. Au travers
des missions d'audit, I'Inspection Générale donne a
BNP Paribas une assurance sur le degré de maitrise
de ses opérations. Les recommandations qu'elle for-
mule aident le Groupe a renforcer son efficacité et a
atteindre ses objectifs. Chez BNP Paribas, I'Inspec-
tion est composée de 1400 collaborateurs environ,
dont 1100 auditeurs dans les Hubs géographiques ou
métiers et plus de 200 Inspecteurs dans le monde.
lls conduisent environ 1000 missions d'audit par an
sur I'ensemble des activités et des géographies du
Groupe.

ET DANS CE CONTEXTE QUEL EST LE POSITIONNEMENT DE LA FONCTION
¢« DEVELOPPEMENT DES COMPETENCES % AU SEIN DE L'INSPECTION ?

Son positionnement est original au sein du Groupe
car contrairement aux autres métiers et fonctions,
notre équipe, composée de 5 personnes et de 2-3
stagiaires /apprentis n'est pas rattachée a la Respon-
sable des Ressources Humaines mais directement au
Secrétaire Général.

il

AVEZ-VvoUs UNE EXPLICATION A CE
POSITIONNEMENT ATYPIQUE ?

Cette organisation s'explique parles
enjeux clés que revét la formation
a l'Inspection Générale du fait de
notre métier en lien avec nos enga-
gements vis-a-vis de ['llA (Institute
of Internal Auditors) en termes de
normes professionnelles et de code
de déontologie.

Des le recrutement, un collabo-
rateur qui va intégrer l'Inspection
Générale doit avoir des caractéris-
tiques propres telles que la capacité
a investiguer et a trouver ou le sys-
teme pourrait révéler un écart par
rapport a la norme. Aussi, sa capa-
cité a apprendre, a sortir de sa zone
de confort, sa curiosité et son esprit
critique seront essentiels ainsi que
I'esprit d'équipe et sa capacité a
coopeérer.

Fort de ces compétences, le colla-
borateur va bénéficier tout au long
de son parcours non seulement
d'une formation plutét académique
que je vais mettre en ceuvre avec
mon équipe, mais aussi d'une dé-
couverte de 'ensemble des métiers
de la Banque a travers les missions.

Par ailleurs, nos collaborateurs
doivent évoluer en méme temps
que les métiers. En effet, impos-
sible d'auditer les entités sans en
maitriser les caractéristiques. Par
exemple, quand un nouveau métier,
quand de nouveaux enjeux ou de
nouvelles méthodes apparaissent,
nous allons nous mettre en action
pour étudier I'implémentation d'une
formation a destination de nos
équipes.

Le fait d'étre une learning company
(entreprise apprenante) et de don-
ner des opportunités importantes
de formation a nos collaborateurs
fait partie de notre « Employee Va-
lue Proposition ».
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QUEL PROFIL DE CANDIDATS RECRUTEZ-VOUS ?

Au regard de la technicité du métier
d'auditeur interne, nos candidats
sont généralement titulaires d'un
Bac + 5. Les profils peuvent étre
diversifiés, avec quelques domi-
nantes:

Pour les collaborateurs qui vont in-
vestiguer les marchés et modéles
financiers de la Banque, ce sont des
ingénieurs ;

Pour les collaborateurs qui re-
joignent la filiere Finance, ce sont
plutdt des auditeurs venant de
grands cabinets d'audit ;

Pour les autres collaborateurs, ils
sont issus de grandes écoles ou
de l'université et ont une spéciali-
sation en audit/conformité ou une
premiere expérience dans le réseau
en tant que directeurs d'agence, en
conformité ou IT par exemple.

B 1_2} @

QUELLE EST LA POLITIQUE DE FORMATION QUE VOUS DEPLOYEZ ?

Nos collaborateurs bénéficient de plus de dix jours de
formation par an en moyenne.

La particularité de nos dispositifs de formation est
gu’ils ont lieu entre les missions d'Inspection qui
durent trois mois. Dés lors, nous organisons trois ses-
sions : en Avril, en Septembre et en Décembre qui
durent une quinzaine de jours.

Ces sessions sont aussi l'occasion d'intégrer les nou-
veaux collaborateurs que nous accueillons au sein
d'une promotion.

En termes de contenus, nous formons aussi bien sur
les hard skills (a savoir les formations sur 'audit, les
risques et les caractéristiques de I'ensemble des mé-
tiers de la Banque), que sur les soft skills et depuis
quelques temps sur toute la partie data analytics.

Pourles fonctions Supportdont L&D fait partie comme
également les autres équipes du Secrétariat Genéral,
le pble Pilotage d'Activité et I'équipe Data Analytics,
les formations ont lieu tout au long de I'année.

w FORMATION POST COVID
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LoRs DE VOS SESSIONS, AVEZ-VOUS RECOURS A DES FORMATEURS
INTERNES ?

Tout a faitet c'est méme l'une de nos caractéristiques.
Nous avons 30% de formateurs internes pour 70% de
formateurs externes. Cela tient au fait que nous te-
nons a ce que nos collaborateurs soient a la fois des
apprenants mais également des sachants.

C'est-a-dire que des que nos inspecteurs ont un peu
plus d'une année d'ancienneté, ils deviennent inspec-
teur senior et a ce titre, ils vont animer des formations
afin de transmettre leur expérience, savoir et exper-
tise. Ainsi, un inspecteur senior va pouvoir enseigner
a de nouvelles recrues la fagcon dont on doit réaliser
une mission et dans le méme temps suivre une for-
mation sur la prise de parole en public, une formation
sur le Crédit ou sur la fagon de transmettre une for-
mation en distanciel. Notre systéeme de formation est
inspiré du compagnonnage. Les nouveaux sont pris
en main par les anciens. Au-dela des formations, ils
sont accompagnés par les inspecteurs seniors pen-
dant les missions.

En termes de méthodes pédagogiques, pour les for-
mations réalisées par les formateurs internes nous
avons majoritairement recours aux cas pratiques
qui vont permettre un échange entre les seniors et
les juniors. Pour les ressources pédagogiques asyn-
chrones, nos inspecteurs seniors vont également
contribuer en construisant les contenus avec mon
équipe. Ce faisant, ils se forment au digital learning.

QUELLE A ETE LA CONSEQUENCE DE LA coVID-19 SUR VOTRE
ORGANISATION ET VOS ACTIONS ?

Nous pouvons dire que nous avons vécu une Véri-
table transformation. Début 2020, 90% des forma-
tions étaient en présentiel synchrone, les 10% res-
tant étaient de 'asynchrone via des programmes de
e-learning obligatoires demandés soit par I'Inspection
Générale, soit par la Banque du fait de nos contraintes
liées a la conformité. Des le mois de mars 2020, nous
avons vécu un changement de panorama complet en
basculant en 100% en distanciel.

Avec I'évolution de la pandémie nous nous adaptons.
Nous nous sommes fixés comme regle aujourd'hui de
privilégier le présentiel pour les nouveaux entrants
parce qu'il y a un esprit de promotion a créer et qu'ils
doivent interagir avec les experts. A ce titre, nous les
accueillons sur notre Campus BNP Paribas Louve-
ciennes car c'est un lieu qui est propice aux partages
et aux échanges.

10

Nous avons aussi décidé de réaliser
en présentiel les dispositifs de for-
mation dédiés aux soft skills.

EsT-CE QUE CE CHANGEMENT DE PARADIGME
DU PRESENTIEL VERS LE DISTANCIEL S'EST FAIT
FACILEMENT ?

Heureusement notre transforma-
tion digitale avait commencé début
2020. Parexemple, nousavions déja
un parcours digital assez complet
(e-learning asynchrone, séquences
d'exercices, Q&A...) sur la data ana-
lytics. Nous avons commencé a le
déployer toutalongde l'année eten
méme temps nous l'avons enrichi
avec des parcours, du débutant au
data scientist. Ce parcours a été
construit de concert avec |'équipe
Data Analytics de lInspection. Le
déploiement continue massive-
ment en 2021.

Il en est de méme sur la thématique
Cybersécurité avec des formations
asynchrones complétées, début
2021, par un atelier synchrone di-
gital pour I'étude de cas pratiques
en mode collaboratif via des sous-
groupes.

Les parcours de formation relatifs
aux certifications d'audit (CIA, CISA,
CISM, CFSA) qui étaient digitaux se
sont poursuivis. Ces parcours tres
engageants et reconnus apportent
une expertise en matiere d'audit et
valorisent la compétence et le sa-
voir-faire de nos collaborateurs. Ils
s'adressent aux inspecteurs mais
trouvent une résonance particuliére
aupres de nos auditeurs qui veulent
poursuivre dans le contrble pério-
dique au-dela des 5 ans.

Ces parcours de certification sont
déployés au niveau mondial. Il n'en
demeure pas moins que nous avons
eu une année difficile qui nous a
demandé beaucoup d'énergie et de
ressources. Mais, avec le recul, je
vois la crise sanitaire comme une
opportunité. En effet, face a cette
contrainte, nous avons pu accélérer
notre transformation notamment
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digitale. En effet, le 100% en dis-
tanciel, ce n'est pas juste allumer
un écran. Cela passe par une véri-
table ingénierie pédagogique. Nous
avons di modifier nos pratiques et
les optimiser afin de mieux structu-
rer nos actions, de mieux formuler
nos objectifs et d'apporter plus de
sens a la formation.

Par exemple, nous nous sommes
rendu compte que dans le cadre
d'une classe virtuelle, l'interaction
ne va pas de soi. Les participants
sont plus passifs. Le mode distan-
ciel Feut également avoir un impact
sur I'ancrage mémaoire. Il faut donc
s'interroger sur le contenu du pro-
gramme, mettre en place des chats,
stimuler l'apprenant.. A ce titre,
nous nous sommes dotés d'une ap-
plication dédiée pour renforcer l'in-
teractivité durant les sessions.

Nous avons également lancé de
nouvelles actions. Par exemple,
pour faciliter I'intégration des nou-
velles promotions a distance, ce qui
est loin d'étre évident, nous avons
créé apres leur premiere mission
une session d'une demi-journée ou
ils ontla possibilité de pouvoir ques-
tionner trois membres du COMEX
de I'lG ainsi que trois Chefs de Mis-
sion, et échanger sur ce quiils ont
vécu durant leur premiére mission.

COMMENT AVEZ-VOUS ACCOMPAGNE VOS
FORMATEURS VERS L'ANIMATION DE SESSION A
DISTANCE ?

Nous avons eu recours a des pres-
tataires que nous avons également
challengés pour qu'ils se réinventent
dans ce mode distanciel.

A ce propos, je tiens a préciser
que notre équipe learning a égale-
ment été accompagnée. Nous nous
sommes nous-mémes upskillées en
ingénierie pédagogique et en data
pour étre mieux a méme d'accom-
pagner nos formateurs et nos colla-
borateurs.

Je tiens d'ailleurs a remercier mon
équipe pour son engagement et son
agilité.

PROJETONS-NOUS MAINTENANT A HORIZON 2022/2023, A quol
RESSEMBLERA LE LEARNING A L'INsPECTION GENERALE DE BNP
PariBas ?

Tout d'abord le présentiel sera préservé. Cela fait par-
tie de notre ADN et de notre culture : les collabora-
teurs doivent se rencontrer. En effet, ils partent neuf
mois par an en mission. lls sont éparpillés dans les 73
pays ou la Banque est présente. Le temps de |a forma-
tion, c'est le temps des retrouvailles, du partage et de
la montée en compétences.

Bien entendu, 'acquis de la période covid-19 est a
conserver et nous voulons trouver le juste milieu entre
présentiel et digital.

Par ailleurs, je continuerai a m'appuyer sur une strate-
gie en quatre points comme aujourd'hui. Elle consiste
a:

e Prendre en compte davantage ce que nous disent les
sciences cognitives : l'efficacité du test and learn, I'impor-
tance de la répétition avec la nécessité darticuler syn-
chrone et asynchrone, le recours a la gamification et le
déploiement du social learning a travers une gestion de
communauté a mettre en place ;

o Mieux piloter la formation grdce aux Data ;

e Regarder les pratiques des Edtech (Réalité virtuelle, IA, ...),
de I'Enseignement Supérieur et de I'Education nationale,
pour nous en inspirer ;

o Amplifier notre learning culture en continuant de proposer
en libre acces de nombreux parcours a nos collaborateurs
et leur laisser la possibilité de suivre des formations qui ne
sont pas dans leur filiere ou leur parcours.

En termes de thématiques, nous allons continuer a
développer des parcours de formation sur la data, la
cybersécurité, intégrer de plus en plus de formation
a l'agilité et au design thinking, et nous intéresser a la
maniéere dont nous pouvons accompagner Nos mana-
gers a réaliser des missions d'audit a distance.

Pour FINIR, SI VOUS AVIEZ UNE BAGUETTE MAGIQUE, A QUOI DEVRAIT
RESSEMBLER LE LEARNING DANS VOTRE ORGANISATION ?

J'aimerais développer cette notion de Lab pourallerau
bout de la logique du learning by doing (apprendre en
faisant). Dans ma conception du Lab, nous pourrions
intégrer également de lIntelligence artificielle, des
techniques qui nous permettraient d'aller plus loin et
de customiser notre offre parrapportaux besoins mais
aussi de nouveaux acteurs intervenantdans la Edtech.

Ghastine ooty ity £ (e, Gonbel
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LA GRISE SANITAIRE
AGGELERATEUR D UNE
TRANSFORMATION AU COEUR
Jb L EMERGENGE DU VOYAGE
J APPRENTISSAGE

JRHOULLIER EDELPIT CBUCHE-ANDRIEUX

Jean Roch Houllier Head of Learning & Digital, Safran
University,
Catherine BUCHE-ANDRIEUX, Global Learning & Safran
University Director

W Etienne DELPIT, Head of Operations, Safran University
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a crise sanitaire qui perdure depuis plus d’'un

an se réveéle étre un accélérateur de transfor-

mation de la formation sans précédent. Elle
est a l'origine de I'adoption et de la professionna-
lisation rapide des acteurs de la formation autour
d’un grand nombre de modalités pédagogiques di-
gitales a commencer par la classe virtuelle. Plus en-
core, elle rend possible selon nous I'émergence de
la perspective du « voyage d’apprentissage » cen-
trée sur une formation renouvelée, plurielle c’est-
a-dire fondée sur la diversité des approches péda-
gogiques et au sein de laquelle le digital trouve plus
que jamais toute sa place.

TRANSFORMATION SOUS CONTRAINTE ¢ LE DIGITAL
S'ANCRE DURABLEMENT DANS LE PAYSAGE DE LA
FORMATION

De toute évidence, plus de changements ont été re-
alisés dans le domaine de la formation en quelques
mois qu'au cours des dernieres années. La ou l'intro-
duction du digital se heurtait souvent a des formes
variées de résistance, la crise n'a pas laissé le choix
aux départements formations et institutions acadé-
miques variées : il a fallu se reconfigurer en un temps
tres court et rétablir au plus vite la « continuité péda-
gogique ». Les modalités pédagogiques digitales ont
constitué un moyen efficace de passer en distanciel
les formations existantes. Méme si une telle approche
présente des limites (on ne fait pas tout avec le digi-
tal), elle a permis selon nous d'ancrer durablement le
digital dans le paysage de la formation en le faisant
découvrir au plus grand nombre.

Professionnalisation accélérée : la panoplie des com-
pétences des formateurs s'est enrichie considérable-
ment en I'espace de quelques mois

La période a été propice a toutes formes d'innovations
dans le principe d'une approche de type essai-erreur.
On a « beaucoup appris en marchant », collective-
ment, et surtout formateurs et formatrices se sont
professionnalisés sur des domaines aussi variés que
I'animation a distance (classe virtuelle), le pilotage
de communautés d'apprentissage et tout particulie-
rement la production de contenus de formation en
tout genre. Il est intéressant de noter I'augmentation
de leur employabilité dans un secteur ou désormais il
sera difficile d'étre recruté sur des compétences limi-
tées a la seule animation de présentiels face-a-face !
Nous pensons que ce mouvement de professionna-

T

lisation initié par la crise devrait se
poursuivre, voire méme s'amplifier
faisant du digital un incontournable
de la panoplie des compétences
des formateurs.

Perspective renouvelée: émergence
du « voyage d'apprentissage » fon-
dé sur la diversité des approches
pédagogiques

Pour autant, le digital ne fait pas
tout et la crise a montré une réelle
tendance a la lassitude des appre-
nants et une envie de revivre l'ex-
périence du présentiel, propice a
la véritable rencontre et plus en-
core ! La perspective a laquelle
nous songeons emprunte a I'émer-
gence de ce que nous qualifierons
de « voyage d'apprentissage » : il
s'agit la de la conception et du dé-
ploiement abouti de véritables par-
cours multimodaux alliant un jeu
de modalités pédagogiques (digital
inclus) au service d'une ambition
pedagogique. Il ne s'agit pas de dire
que l'approche n'existait pas avant
la crise, mais nous estimons que
cette derniére, par la maftrise du di-
gital qu'elle a permise, a ouvert un
champ d'opportunités sans limite
dans la conception professionnelle
de ce type de parcours de forma-
tion. A titre d'illustration, dans notre
propre cas au sein de Safran Uni-
versity, l'appropriation du format « a
distance » (classe virtuelle) au coeur
de la crise a constitué l'atteinte d'un
premier palier de professionnali-
sation qui nous a ensuite permis
d'accéder a celui du parcours multi-
modal que nous sommes parvenus
a modéliser et déployer massive-
ment. Selon nous, le futur de la for-
mation s'ancre donc dans la diversi-
té des approches pédagogiques au
sein desquelles le digital a fonciere-
ment pris place.

Jo Pk fpior
fhiowe Delgiy
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BON]OUR |SABELLE, POUR COMMENCER, POUVEZ-VOUS DONNER
QUELQUES CHIFFRES CLES AFIN DE PRESENTER INTERSPORT ?

Bien-sr. Intersport est le géant mondial de la distri-
bution d'articles de sport et dispose de différentes en-
seignes dont Blackstore et d'une usine de vélo, envi-
ron 500 collaborateurs a Machecoul En France, nous
réalisons plus de 2,3 milliards de chiffre d'affaires avec
pres de + 700 magasins et 10 000 collaborateurs qui
travaillent pour nos enseignes. Notre particularité est
gue nous sommes organisés en coopérative qui re-
groupe des sociétaires propriétaires (+250 adhérents
en France).

QU'EST-CE QUE CELA IMPLIQUE DANS LE DOMAINE DE LA FORMATION ?

Concretement, nous avons a préparer 250 plans de
développement de compétences. Ce qui n'est pas
simple comme vous pouvez limaginer !

QUELLE ETAIT LA SITUATION DE LA FORMATION JUSTE AVANT LA
covip-19 ?

Nous avons la chance d'étre dans une entreprise qui
fait de la formation un axe stratégique majeur. Nos
dirigeants sont convaincus de la valeur ajoutée de
la formation qui en développant |'expertise de nos
équipes va par ricochet contribuer a la croissance de
nos indicateurs de vente.

Avant la pandémie, nous accordions de I'importance
au Présentiel. C'est en lien avec notre statut de coo-
pérative. C'est dans notre ADN de valoriser I'échange,
le partage, la proximité...

Mais, nous avions également une grande appétence
pour le digital avec de nombreuses formations dis-
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tanciel (19 000 heures de formation
par an) principalement dans le sec-
teur de la vente, de la relation client,
des produits et des marques.

QUELLES ONT ETE LES CONSEQUENCES DE
LA PANDEMIE SUR LA STRUCTURE DE VOS
FORMATIONS?

Bien entendu le e-learning a com-
pletement explosé pendant le confi-
nement ! Nos chiffres ont été multi-
pliés par trois en global sur I'année
et par cing sur certaines semaines.
Les magasins ont fait de cette pé-
riode une opportunité pour propo-
ser aux collaborateurs de se former
a distance

Par contre, nous n'avons pas renon-
cé au Présentiel sauf que les regles
sanitaires ont limité nos possibilités
pour les réaliser.

Comme je vous le disais, les forma-
tions en présentiel font partie de
notre profil culturel.

QUELLES ONT ETE LES THEMATIQUES QUI ONT
ETE CHOISIES ?

Nous avons surtout renforcé tout le
périmeétre de la vente autrement dit
la relation client.

Et puis, nous avons également lan-
cé des dispositifs dans le domaine
du Management. Par exemple nous
avons mis en place un module ma-
nagement sur la thématique de la
« Gestion de crise » pour donner
des clés permettant de faire face a
la situation.

AVEZ-VOUS EU RECOURS A DES SOLUTIONS
MOBILISANT L'l A OU LA REALITE VIRTUELLE ?

Nous n‘avons pas forcément cher-
ché a utiliser des solutions en in-
telligence artificielle ou en réalité
virtuelle. Nous n‘avons pas non plus
voulu transformer notre offre Pré-
sentiel en Distanciel, contrairement
a ce qui s'est passé dans d'autres
entreprises.

Notre approche a été plutét d'ini-
tier de nouvelles thématiques que
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nous n'avions pas eu l'opportunité
d'aborder en Présentiel. Nous avons
donc lancé de nouvelles formations
au travers de classes virtuelles.

AVEZ-VOUS FAIT EVOLUER LEUR FORMAT ?

En effet mais ce n'est pas forcément
lié au Covid. Notre philosophie au
sein de 'Académie est de proposer
des modules plus courts et plus lu-
diques.

Un changement notamment est
que nous allons continuer a accé-
lérer notre digitalisation. Cela va
se concrétiser par la mise en place
d'un nouveau CMS (Content Mana-
gement System/Systeme de ges-
tion de contenu) et LMS (Learning
Management System).

Pour nous, c'est clé. Nous voulons
mettre a disposition de nos colla-
borateurs des outils modernes qui
correspondent a notre époque et
qui leur donnent envie d'apprendre.

MB- Ces décisions ont été prises
pendant la période de la pandémie?

Nous savions déja avant qu'il fallait
le faire. La période a permis d'ac-
célérer le lancement du projet et sa
mise en application. Nous avions
prévu une mise en place fin 2021,
et finalement nous venons de sortir
le 18 mai notre plateforme, pour les
apprenants. Nous avons donc ga-
gné 8 mois environ.

COMMENT VOTRE ACADEMIE EST-ELLE
STRUCTUREE ?

Il'y a deux pdles de compétences
qui comprennent chacun deux /
trois personnes:

le premier concerne la gestion ad-
ministrative, financiére et bud-
gétaire de la formation car nous
sommes un organisme de forma-
tion agrée,

Le deuxieme pole fédere les ingeé-
nieurs pédagogiques qui prennent
en charge tout le processus de

conception de l'analyse de la demande jusqu'a la réa-
lisation en présentiel, en distanciel ou en blended.

TRAVAILLEZ-VOUS AVEC DES FORMATEURS INTERNES OU EXTERNES ?

Nous travaillons beaucoup avec des prestataires ex-
ternes mais notre ambition est d'internaliser la com-
pétence et de monter en puissance sur la formation
interne afin d'étre plus proches des opérations mais
aussi d'étre en capacité de pouvoir répondre plus ra-
pidement aux besoins des magasins.

La covid-19 nous a aidés dailleurs a réaliser cette
transformation car cette période nous a permis de
nous former nous-mémes et de monter en compé-
tences.

A auol POURRAIT RESSEMBLER 2022/2023 EN MATIERE DE
LEARNING ?

C'est une tres bonne question ! Je suis convaincue que
dans un an, la formation chez Intersport pourra étre
suivie plus simplement et plus facilement. Plus géné-
ralement, la notion de Formation sera étendue, par-
tagée, multiple. Il y aura du Présentiel, du e-learning,
mais il y aura aussi beaucoup de communautés d'ap-
prenants.

Je pense que nous privilégierons les formats courts :
nous ne ferons plus des Formations de vingt minutes
mais de cing minutes pour permettre a un collabora-
teur de les « picorer » au gré de ses activités et des
interruptions. Mais la vie est un cercle continu et peut
étre mais dans un horizon temporel plus lointain que
nous redemanderont des formats plus longs.

EsST-CE QUE VOUS CONSTATEZ UNE OBSOLESCENCE DES COMPETENCES
DES COLLABORATEURS ET LA NECESSITE DU FAIT DES TECHNOLOGIES,
DES PRESSIONS CONCURRENTIELLES DE LES BOOSTER EN PERMANENCE ?

Nous sentons que nos métiers évoluent plus rapide-
ment. Par exemple, chez Intersport, le métier de tech-
nicien cycle a changé que ce soit en mécanique ou en
assistance électrique du fait de I'explosion des vélos a
assistance électrique. Nous devons adapter nos tech-
niques a chaque nouveau modéle et a chaque innova-
tion du marché. Cela nous pousse a travailler de plus
en plus en collaboration avec les équipes pour conce-

voir en amont des formations.
Tobelle Grigas
£ ([hohdy Gumbe,
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Se former,

se forger.
Savoir se repenser.

Mélons des horizons pluriels dans
nos formations. Partageons des
voyages d'études. Incubons les idées
de demain. Echangeons sur nos
recherches. Débattons avec

les plus grands leaders d’opinion.

Former les professionnels
aux challenges et enjeux
de demain.

— RETROUVEZ LES EXECUTIVE MASTERS
_TRAJECTOIRES DIRIGEANTS
_RESSOURCES HUMAINES
sciencespo.fr/executive-education/

SciencesPo
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CYCLOGENESE PANDEMIQUE ?

WENDYGENTEUIL

Wendy Genteuil - promotion 2020 EMRH Sciences Po

w Executive Education


https://www.linkedin.com/in/wendy-genteuil-62352640/
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es impacts du COVID 19 sont géniaux en

termes de management, en termes humain

c’est une catastrophe explique Cyrille Gen-
teuil - Directeur Sécurité a Orange, opérant dans
la zone Caraibes Antilles Guyane. Dessine-moi la
formation post-covid 19 part en Martinique a la
découverte d’'un leadership pimenté et d’'une cy-
clogenese pandémique.

B0

Fort de France _ « Salarié Orange ! »
c'est aussi humblement que se défi-
nit le directeur Sécurité membre du
CSSCT (Commission santé, securité
et conditions de travail du Comité
Social et économique) et Formateur
dans le domaine de la prévention
du covid, prévention des risques, et
maitrise du métier (développement
des compétences des managers,
coaching, maftrise du risque profes-
sionnel). La profession lui impose
aussi de suivre des formations en
continu sur son activité :la mise a
jour de la réglementation, son évo-
lution et ses impacts sur l'activité. Et
c'est dans ce contexte, que nous lui
avons demandé son avis sur les im-
pacts de “'ouragan” Covid.

UNE FORMATION SINISTREE...

La pandémie a provoqué de réelles
difficultés dans la formation sécu-
rit¢ a Orange :la distanciation et
les protocoles ont imposé une re-
fonte de toute |a partie travaux-pra-
tiques ; a la fois pour les formateurs,
comme pour les stagiaires, la pro-
preté des machines mise a dispo-
sition pendant la formation etc....
C'est devenu compliqué !

Un certain nombre des forma-
tions ont été suspendues, non
sans conséquences pour la valida-
tion des compétences théoriques.
Prenons l'exemple des formations
Electricité ; elles sont recyclées tous
les 3 ans. Pour la session Mars 2021,
ces formations réglementaires ont
di étre décalées. Passé le délai de
prolongation, les personnes a for-
mer ne peuvent plus travailler car
elles n'ont pas les compétences et
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juridiquement c'est trop dangereux.
Il faut donc soit changer les collabo-
rateurs de poste, soit se débrouiller
pour qu'ils aient les compétences a
temps. Le protocole sanitaire limite
aussi le nombre de personnes par
formation. Par conséquent, il faut,
plus de sessions, plus de temps et
plus de contréle des acquis.

«Monrole c'estde m'assurer que les
gens ont les compétences néces-
saires en temps voulus, sur le pé-
rimetre Antilles-Guyane. Jai donc
un droit de regard sur le travail des
responsables de formations et de
développement des compétences.
Je travaille aussi avec les gens de la
National pour m'inspirer de ce qu'ils
ont fait. Il faut réfléchir, anticiper,
étre au courant des nouvelles inno-
vations. »

UNE EVOLUTION ACCELEREE

Un grand changement de menta-
lité concernant le télétravail est a
noter. Avant, les croyances limi-
tantes persuadaient que ce n'était
pas possible et en fin de compte fait
ils ont su faire. Mr Genteuil raconte
quavant la pandémie, les forma-
tions a distance étaient peu voire
pas conseillés. Les équipes consi-
déraient que cela devait se faire
en présentiel pour favoriser la mafi-
trise des acquis. « Nous avions une
meilleure maitrise de I'attention des
participants et nous leur offrions de
bonnes conditions de formation. En
présentiel si tu ne suis pas, tu te fais
engueuler. A distance, on ne voit
pas ce que tu fais via COOP'NET
(Conférence téléphonique avec
partage de fichier sur le net). A pré-
sent, on ne maitrise pas les condi-
tions d'assiduité de la formation, a la
différence qu'au jour d'aujourd'hui,
nous n‘avons pas le choix», dit-il. La
formation doit néanmoins répondre
a un objectif - dans toute entreprise
qui se respecte. Une fois la forma-
tion terminée, il faut pouvoir évaluer
I'atteinte des objectifs a échéance.
Les formateurs ont fait évoluer leurs

présentations a distance, pour les rendre plus intéres-
santes, s'adapter a leur auditoire. Ils ont de plus en
plus recours a la réalité augmentée (ex:casques en
réalité virtuelle pour les formations techniques).

L’ErreT DE CORIOLIS : LE CHANGEMENT DE REPERE

Manager a distance est devenu structurel etil y a une
vraie nécessité de monter en compétences, sur le
sujet. C'est indispensable ! « J'ai amené mes équipes
de managers a se poser les bonnes questions ». Il ex-
plique que les décisions doivent étre définies conjoin-
tement avec les salariés et non POUR les salariés,
si 'on veut que ca soit appliqué. Selon lui, dans ce
contexte Covid-19 un manager doit savoir répondre
aux différentes problématiques:

o Comment vérifier le temps de travail de ses collaborateurs,
'heure de début et de fin de travail, et surtout comment
vérifier qu'il a bien pris son temps de pause quand on ne
les a pas sous les yeux.

e Comment prendre le temps de préparer et faire ces ré-
union d'équipe ; aller chercher ceux qui ne parlent pas,
ceux qui boudent et savoir pourquoi, créer une cohésion
d'équipe, comment tu fais passer les messages les plus im-
portants par visio.

e Comment savoir qui est en difficulté qui est en burn out,
qui est en bore out, qui ne fait pas ses heures et qui en
fait trop. « Quelgu’un qui est débordé, tu entres dans son
bureau, ca se voit. Mais en télétravail, comment fais-tu ?
Surtout s'il ne se manifeste pas . » Les managers doivent
changer leur repére.

e Etenfin quest-ce que vous avez décidé ensemble ? Il faut
étre dans une démarche d'écoute.

Le droit a la déconnexion devient aussi structurel et
doit étre intégré dans le nouveau management. A quel
moment vous devez rappeler a votre équipe de se dé-
connecter. Le manager a le devoir de s'adapter et res-
pecter les horaires de son collaborateur, s'il finit a 18h,
il est de sa responsabilité de ne pas I'appeler a 20h ni
de lui envoyer des emails.

ADIEU PRESENTIEL ONLY...

.. bonjour le Blended learning . Selon, Cyrille, hormis
la partie technique qui inclut les travaux pratiques &
le contrdle sur le poste de travail, la formation se fera
principalement a distance. Il faut abandonner l'idée
de la formation telle qu'on I'a connu autrefois. Le preé-
sentiel durera moins longtemps, avec moins de per-
sonnes, il coltera plus cher mais on ne pourra pas y
échapper.
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UNE DEPRESSION METEOROPSYCHOLOGIQUE

Aujourd’hui, il y a une ambivalence a suivre des for-
mations pour des activités en cours d'évolution et
amenées a disparaitre.

C'est un fait, le besoin en formation diminue car il y
a moins de postes. Il y a des activités qui sont arré-
tées, d'autres ont un mode de fonctionnement diffé-
rent. Dans ce contexte, comment créer de la produc-
tivité dans ce nouveau mode d'organisation, inventer
les formations qui correspondent, s'adapter a I'évo-
lution du poste si ce n'est par le développement des
compeétences. Il faut donc trouver I'équilibre entre la
partie sanitaire et le provisionnel. Le directeur met
en lumiére un impact psychologique catastrophique.
Les gens sont en proie au désespoir. lls n'ont pas
confiance dans la pérennité de leur emploi, méme s'ils
ont de I'ambition. Vu le contexte actuel, le fait que les
trois quarts des entreprises sont fermeées, il est diffi-
cile de garder le moral.

APPRENDS-MOI A TRAVAILLER (UN MARCHE DE NICHE
PROSPERE)

Celui qui trouve comment bien travailler a distance
et en fait une formation sera fortuné. En effet, il est
difficile de travailler de son domicile, pour le mana-
ger comme pour le collaborateur. Aujourd'hui, nous

sommes tous encore en phase d'ap-
prentissage. Par exemple, comment
trouve-t-on ['équilibre entre sa vie
professionnelle et sa vie person-
nelle ? Comment télétravaille-t-on
tout en s'occupant de ses enfants ?
Comment maintenir son capital in-
tellectuel et ses acquis en restant a
son domicile ?

Pour éviter que les collaborateurs
s'épuisent, il faut les accompagner
(tutorat, webinar, coach...). Le vrai
challenge est LA. Etre c'est étre au
top de l'actualité et savoir emmener
les gens avec soi, méme si les gens
sont tres passifs, qu'ils aiment rester
dans leurs conforts, qu'ils ont peur
du changement et qu'ils ne voient
que des inconvénients.

En formation, je dis souvent: « Vous
avez raison d'avoir peur, mais vous
vous inquiétez pour rien. Je vais
vous montrer |a ol vous devez avoir

peur ! »
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e lerjuillet 2020, le Conseil d'administration a

réélu Pierre Courbebaisse a la présidence de la

Fédeération. Pierre Courbebaisse, entrepreneur,
est le président et fondateur du groupe de formation
AFEC, qui réalise plus de trente millions d’euros de
chiffre d'affaires. Confirmé dans son action entre-
prise depuis 2018 a la présidence de la Fédération,
Pierre Courbebaisse réaffirmait a I'époque, comme
priorité 'accompagnement des adhérents aux trans-
formations de leurs organisations et I'engagement
de la Fédération pour une filiere du développement
des compétences inclusive, performante et inno-
vante. Aujourd’hui, nous allons voir avec lui si la crise
sanitaire et économique que nous vivons a changé la
donne ou modifié les objectifs et les pratiques.

Pierre Courbebaisse, bonjour et merci de bien vou-
loir répondre a quelques questions qui permettront,
je I'espére, de comprendre le regard que porte la
FFP sur la crise, sur ses effets sur la formation, et
sur les enseignements et sur sa vision prospective.
Pour commencer, comment la FFP vit-elle cette pé-
riode mouvementée et comment ses adhérents s'en
sortent-ils ?

B

Si on a envie d'étre lucide et objec-
tif, on peut dire que globalement,
en cumulant la formation en en-
treprise, la formation des deman-
deurs d'emploi et I'apprentissage,
la chute de notre secteur d'activité
est de 20% sur I'année 2020. Main-
tenant dans le détail, la formation
en entreprise baisse de 30 a 35%,
trainée vers le bas par des secteurs
sinistrés comme 'hotellerie-restau-
ration et le tourisme qui accentuent
fortement cette baisse. La forma-
tion des demandeurs d'emploi ré-
gresse elle de 20 a 25% a cause de
I'absence d'entrée en formation des
bénéficiaires potentiels et surtout
par l'absence de démarrage d'ac-
tions entre le 15 mars et le Ter juin.
Ces formations ont été annulées et
non reportées. En revanche, l'alter-
nance est en évolution positive de 5
a 10% grace a une forte progression
de I'apprentissage. Méme s'il y a eu
transfert des contrats de profes-
sionnalisation sur l'apprentissage,
I'évolution est favorable. De nom-
breuses entreprises de Formations
sont en souffrance. Il ne devrait pas
y avoir de déferlante d'arrét d'ac-
tivité, mais une période tendue a
passer en particulier pour les orga-
nismes qui n‘ont pas au moins deux
poles dinterventions : les jeunes
et I'entreprise, les jeunes et les de-
mandeurs d'emploi... ceux qui ne
sont que sur un seul segment au-
ront une capacité de résilience un
peu plus faible.

QUELS SONT LES ENSEIGNEMENTS QUE LA FFP
PEUT DEJA TIRER DE L INCIDENCE DE LA CRISE SUR
LES PRATIQUES DE FORMATION ?

L'effet « bascule » ! On est passé
de 10% de l'offre de formation en
distanciel a 40%, et ca en quelques
mois ! Avec cependant des limites,
par exemple la fracture numeérique
et la difficulté d'acces au distanciel
pour des publics plus fragiles et
moins autonomes. Il a fallu repen-
ser les contenus, les équipements
et découvrir les joies des « zones
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blanches » et pas que dansles zones
rurales... donc il a fallu apprendre a
cohabiter avec la fracture nume-
rique qui n'était pas que génération-
nelle mais aussi territoriale. Quant
aux enseignements, il a fallu repen-
ser le suivi et I'accompagnement
des parcours individuels. Par ail-
leurs, nous avons pu constater une
progression forte des besoins en
reconnaissance des compétences
acquises par les certifications des
personnes. Peu importe leurs dé-
nominations ou leurs spécificités,
elles sont appréciées et par les in-
dividus et par les entreprises. Et en-
fin, la crise c'est aussi le constat de
I'évolution des appels au CPF... mais
nous en reparlerons.

ET LES CHANGEMENTS OBSERVES DURANT CETTE
PANDEMIE, SUR QUOI PORTENT-ILS ?

En termes de comportements, pour
les individus, il faut une utilité sur
le plan professionnel. Pour les en-
treprises, une lisibilité des compé-
tences acquises et de leur impact
(R.O.1). Ensuite, on a vu l'explosion
des solutions numeériques avec une
évolution notable des plateformes
LMS avec de l'asynchrone. Ce dé-
veloppement de solutions nume-
rique permet également de renfor-
cer l'individualisation des parcours.
L'adaptative learning est en crois-
sance constante. Maintenant nous
sommes aussi a la veille d'une véri-
table révolution pédagogique avec
I'apport des sciences cognitives. On
est au début de ce que les acteurs
de la formation attendent depuis 30
ans. Cest la fin des modéles sco-
laires. Et en matiere d'outils, la réa-
lité virtuelle va modifier des métiers
et la formation aux gestes profes-
sionnels. En revanche le montant
des investissements nécessaires
risque d'étre éleve.

Pour la FFP, ce qui change est ins-
crit dans notre nouveau nom : Les
Acteurs de la Compétence. Cest la
reconnaissance que la formation

n'est qu'un moyen parmi d'autres permettant de ré-
pondre a une finalité : la compétence professionnelle.
Nous accueillons donc désormais I'ensemble des
entreprises qui concourent au développement de la
compétence professionnelle : certificateurs, opéra-
teurs de solutions pédagogiques digitales, éditeurs de
contenus CFA, entreprises de formation, cabinets de
conseil RH et d'accompagnement, etc. Méme si la for-
mation reste un moteur essentiel, nous sommes une
toute une chaine composée d'acteurs qui travaillent
en partenariat et synergie. Nos leitmotivs : partage et
coopération. Ce sera cela la recomposition de notre
écosysteme.

A VOTRE CONNAISSANCE, LES ENTREPRISES ONT-ELLES PROFITE DE CES
TURBULENCES POUR REVOIR LEURS DISPOSITIFS ?

En fait il y a trois sortes d'entreprises : celles qui ont
pleinement développé une politique « compétences »
et pour qui I'évaluation est un mot clé, celles qui ne
ressentent pas le besoin de cette politique ou pour
lesquelles ce n'est pas une priorité, et celles qui en
ressentent le besoin mais qui ne savent pas par quel
bout le prendre. Dans cette catégorie, beaucoup de
PME, mais pas que ! En revanche, je sais qu'elles se
méfient toutes. Les PME ont été abandonnées. Les
entreprises de plus de 50 salariés ne bénéficient plus
des fonds de la formation depuis 2018 bien qu'elle y
contribuent toujours. La compétence va s'imposer.
On peut méme dire que ce sera un accélérateur de
croissance. La modernisation et les ruptures sont trop
fortes pour pouvoir I'exclure. Dailleurs on sent bien
que tout va dans le bon sens, mais que la crise bloque
encore beaucoup de choses. Tout va dans le bon sens,
dis-je... a condition d'éviter les tendances bureaucra-
tiques.

ET LE TELETRAVAIL DANS TOUT CA ?

On le découvre. A la FFP on le pratique beaucoup.
Maintenant la téléformation ? Il faudra se poser la
question dans deux ans. Le télétravail favorise le dis-
tanciel en formation, certainement, mais favorise-t-il
un supplément d'appétence ? Un peu, peut-étre... a
voir ! Le positionnement des individus sur le télétravail
n'est déja pas homogene. Certain en veulent, d'autres
moins. Alors quelle place pour le distanciel en forma-
tion ? 50, 60 % ? En attendant c'est la confirmation du
succes imparable du blended learning, c'est-a- dire
de la mixité des parcours entre distanciel et présen-
tiel ! Et surtout, tout I'enjeu sera la qualité de I'accom-
pagnement individuel.
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DEPUIS LA DERNIERE REFORME, LA CRISE N'A DONC PAS MODIFIE
STRUCTURELLEMENT LES TENDANCES ...

On peut parler d'accélération mais pas de modifica-
tion fondamentale. Les deux succés de la réforme
quels sont-ils ? L'apprentissage, et pas que pour des
effets d'aubaine, mais bien grace a des changements
de comportements. Les jeunes considerent l'appren-
tissage comme une formule plausible, et les familles
ne considerent plus que c'est une filiere de seconde
chance. Et puis le second succes est le CPF qui a per-
mis d'augmenter l'acces a la formation et au dévelop-
pement des compétences. Et les entreprises com-
mencent a s'y intéresser. Il est vrai que nous sommes
encore un peu trop dans une utilisation par des per-
sonnes déja formées, ou qui connaissent la forma-
tion et ont envie d'en refaire. Les efforts qu'il reste a
faire sont ceux de la persévérance dans |I'accompa-
gnement, et traiter les uns aprés les autres les points
d'amélioration du portail Mon Compte Formation. Il
faut poursuivre les co-financements pour faciliter en-
core plus l'acces.

MEME sI LES PRIX DE MARCHE EN PATISSENT ?

Il'y a plus d'avantages que d'inconvénients. Alors
soyons sérieux, on navait jamais cru le CPF avoir
autant de succes que durant la crise sanitaire. Avec
ces nouveaux modalités (monétisation et portail en
ligne), il est plus lisible et simple d'acces. Et on peut
encore I'améliorer. En effet, le co-investissement peut
étre développé, que ce soit avec I'entreprise ou avec la
Région, en particulier sur les métiers en tension.

ALORS S1 VOUS DEVIEZ DEFINIR LE VISAGE DE LA FORMATION DANS LES
MOIS QUI VIENNENT, QUEL SERAIT-IL ?

D'abord on ne parle plus de formation, mais d'enjeu
de compétence. Cest aussi, entre autres, I'enjeu du
pays en tant que facteur de relance. Il faut arréter de
raisonner par rapport a un esprit systeme. Si on en
fait un systeme on n'arrivera pas a massifier. C'est
une question d'évolution des comportement. Il faudra
mettre les bons outils en face. Les deux points d'an-
crage serontle droitindividuel etla capacité de l'entre-
prise a entrer dans une démarche compétence. Donc,
une logique collective pour l'entreprise et rendre les
individus actifs. Et entre les deux : la co-construction.
On n'est plus dans un systeme..méme s'il faut trouver
les capacités de financement. L'adaptation des régles
comptables, certes, mais aussi et surtout le crédit
d'imp6t.

B

IL FAUT UNE NOUVELLE REFORME ?

Non, mais simplement améliorer
I'existant et SIMPLIFIER. En parti-
culier simplifier l'accés et réduire
les délais. Par exemple, pour les
futurs demandeurs d'emploi, accé-
der a une formation durant le pré-
avis. Pour les jeunes, il convient de
les doter d'outils nécessaires pour
optimiser le choix des apprentis-
sages, mais aussi de donner aux en-
treprises les moyens de les « sour-
cer ». En revanche lorsque je dis
qu'il faut trouver des moyens, il me
semble indispensable de réfléchir a
des crédits d'impdts, mais aussi de
développer l'idée de pluri-annuali-
té pour des plans plus ambitieux de
développement des compétences
des salariés.

ET LES NEGOCIATIONS AVEC LES PARTENAIRES
SOCIAUX ?

On est dans une période de bilan
et de réflexion. Un point d'étape
en quelque sorte. La complexité de
la situation est énorme : la realité
sociale, économique et les enjeux
numériques... Il faut tirer les lecons
de la situation, ne pas improviser
et s'adapter. La réforme n'avait pas
prévu la crise sanitaire. Ne bous-
culons pas les choses, les conse-
quences sont trop importantes.

ALORS LA FEUILLE DE ROUTE DE LA FFP ?

Se positionner comme « acteur des
compétences » et de renforcer et
développer une filiere d'excellence.
Nous allons faire des propositions
concrétes pour améliorer le déve-
loppement des compétences. Nous
allons ceuvrer aussi pour permettre
aux entreprises de plus de 50 sala-
riés de pouvoir dégager un avantage
fiscal. C'est le cumul de ces actions
qui nous permettra d'entrer serei-
nement dans le monde de demain.
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sables de Formation.
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> GARF

LE RESEAU DES ACTEURS ET
RESPONSABLES FORMATION

e monde d’apreés ... Pour tout vous dire, je ne

suis pas fan de ce type d’expression choc ! A

chaque fois que je I'entends, cela me fait pen-
ser a ce fameux film catastrophe des années 2000,
surla thématique du changement climatique... Cela
étant dit, il est vrai que les grandes crises sont trées
souvent de formidables accélérateurs des transfor-
mations de notre société... Qu’elles soient positives
ou non. Celle-ci ne fait pas exception a la régle.

Question filmographie, je préfere de loin le film « un
jour sans fin » avec Bill Muray. Au final, aprés de mul-
tiples essais désespérés, c'est le changement de pos-
ture de notre héros, face a son environnement, qui
permet de débloquer la situation.

Au sein du GARF, c'est une de nos principales missions
que d'accompagner au changement les acteurs de la
formation, afin que ces nécessaires changements de
posture, ces évolutions ; soient les plus fluides pos-
sibles.

Depuisplusd'unan, lesnombreux échangesadistance
(réunions des groupes en visio, webinaires, commis-
sions transverses, ...), qui ont supprimé les barrieres
géographiques de nos 18 groupes régionaux ; ont per-
mis d'affiner les contours du responsable formation
tel qu'il devrait I'étre au lendemain de la pandémie,
méme si le « croquis » de ce portrait avait déja été es-
quissé ces dernieres années.

Cela fait en effet quelques années que nous précisons

all

que la fonction formation (intégrant
également les formateurs), doit se
positionner en tant que « révéla-
teurs de compétences » et non plus
en tant que « diffuseurs de savoirs »
ou encore de « gestionnaires de
plans de développement de com-
pétences ».

Nous devons étre les chefs d'or-
chestre qui favorisent I'éclosion du
capital de compétences que tout un
chacun possede déja en lui (« créer
les conditions »), et ensuite les fixer
dans les pratiques professionnelles.

Peut-étre qu'a l'instar de Bill Muray,
nous n‘avons pas su manceuvrer les
bons leviers pour y arriver jusque-la
... Ou alors que nos directions n‘'ont
pas compris le réle majeur que nous
devons jouer dans ces périodes de
grandes transformations.

Le « Triple A » : Une nouvelle pos-
ture et missions pour la fonction
formation

Il n'est pas question ici de faire ré-
férence a une quelconque notation
financiere, mais bien d'évoquer un
(nouveau) triple centre de gravité
pour le responsable Développe-
ment des Compétences : " Anticiper
/ Accompagner / Articuler ".

ANTICIPER

Lorsque que l'on questionne un
Responsable Formation sur les rai-
sons de sa « non adhésion » au
GAREF, sa lere réponse est : « Je nai
pas le temps ! ». Dans une société
qui va toujours plus vite et qui met
sous pression les services supports,
dont les services RH, les respon-
sables formation narrivent méme
plus a lever |a téte du guidon de leur
quotidien (malheureusement en-
core trop administratif).

Pourtant, pour mettre en ceuvre
cette « anticipation », qui est cru-
ciale pour la fonction formation, il
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est nécessaire de prendre régulie-
rement du recul, de découvrir de
nouvelles pratiques, modalités pé-
dagogiques, et pas seulement dans
I'univers du digital.

Il nous faut également anticiper
lintégration des générations « Y »
et « Z », qui constitueront 30% des
effectifs en 2025, et pour lesquelles
les attentes vis-a-vis du monde du
travail sont différentes de celles des
baby boomers et de la génération
« X >,

Les responsables formation nous
disent régulierement quils se
sentent seuls dans leurs missions.
Raison de plus pour développer leur
veille en rejoignant un réseau pro-
fessionnel de pairs tel que le GARF.

De plus, sans cette anticipation, les
2 autres leviers ne seront pas effi-
caces.

ACCOMPAGNER

Vous l'avez compris, cet accompa-
gnement est multiple. Il doit com-
mencer par I'accompagnement de
la direction dans la mise en ceuvre
de sa stratégie. Il se décline ensuite
par l'accompagnement des mana-
gers, qui sont les garants de l'em-
ployabilité de leurs équipes ; des
formateurs internes, et enfin des
agents / collaborateurs, dans lin-
dividualisation de leurs parcours de
développement des compétences.

Si dans les années 80, la durée de
vie d'une compétence était de 30
ans, elle n'est aujourd’huique de 3a
5 ans. Cela induit que pour une car-
riere complete, il sera nécessaire de
renouveler au minimum 8 fois ses
compétences.

De nombreuses études démontrent
que les « softs skills » sont les meil-
leurs atouts face a la robotisation
et a I'automatisation. Méme si nous
sommes encore centrés sur les

« hard skills » dans nos recrutements, dans moins de
10 ans, ce seront les compétences transverses qui fe-
ront la différence.

Bien entendu, la fonction formation n'a pasles moyens
etressources pour guider au quotidien tous les acteurs
de I'entreprise. C'est pourquoi nous devons axer notre
effort pour stimuler I'envie etle golt d'apprendre (mé-
ta-compétence « apprendre a apprendre »).

Ainsi que le précisait Alvin Toffler (sociologue et futu-
rologue), « les analphabetes du 21éme siécle ne se-
ront pas ceux qui ne savent ni lire ni écrire, ce sont
ceux qui ne savent pas apprendre, désapprendre et
réapprendre ».

ARTICULER

L'ére de la formation sous le format unique du « stage
présentiel » est révolue. Nous devons articuler les dif-
férents dispositifs a notre disposition pour atteindre
I'efficience attendue.

Dans des organisations mises sous tension de fagon
croissante, les agents / collaborateurs ont de moins
en moins de temps pour se former.

Face a ce constat, nous devons diversifier les ap-
proches et modalités pédagogiques : présentiel, dis-
tanciel, AFEST, mentorat, co-développement, coa-
ching, animation de réseaux de formateurs métiers, ...

Pour étre en capacité d'assurer cette articulation,
au-dela de la veille évoquée précédemment, nous de-
vons également renforcer nos compétences dans les
« ingénieries » des compétences, de formation, pé-
dagogique et financiere. La plupart des responsables
formation avec un peu d'expérience, connaissent
déja ces enjeux et sont préts a relever ces nouveaux
challenges.

A ce jour, la principale interrogation réside dans les
moyens et ressources que nos organisations nous
donneront, afin de pouvoir nous investir dans ces
missions a haute valeur ajoutée !

Alors, la marmotte verra-t-elle son ombre en sortant
de son terrier ? Nous I'espérons tous pour pouvoir sor-
tir de ce long tunnel et enfin découvrir le printemps...

7/
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H dans les multinationales

e master, réalisé en partenariats avec I’ANDRH IDF, le LabRH et
Cornerstone, a pour objectif de former aux fonctions de :

e gestionnaire de carrieres internationales, chargé d’études
Compensation & Benefits, contrdleur de gestion sociale, chef de
projet RH, responsable SIRH, responsable d’une population
d’expatriés, responsable de la mobilité internationale,
auditeur social ;

e gestionnaire RH dans des entreprises
internationales en charge d’une politique RH

e Responsable RH opérationnel chargé
d’animer la politique sociale dans des
zones géographiques et des business
units spécifiques ;

* Consultant RH international
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a crise sanitaire démontre qu’on ne construit

pas l'avenir d’'une société avec le court-ter-

misme économique, la précarité sociale et
écologique. La soutenabilité et la résilience de
I'écosystéme du vivant repose, au contraire, sur la
promotion d’une économie durable qui intégre en
son sein la cohésion sociale et environnementale.
Sécurité au lieu de précarité, prévention au lieu de
réparation, coopération au lieu de concurrence, né-
gociation sociale et partage des pouvoirs au lieu de
décisions unilatérales...Pour sortir de la crise, il ne
s'agit pas d‘aller vers une simple « relance », mais de
construire une nouvelle croissance structurée par
des mesures sociales et environnementales, immé-
diates et financées, accompagnées de dispositions
aux effets de long terme afin de répondre aux défis
climatique et civilisationnel. L'investissement mas-
sif dans la formation pour adapter la force de travail
a ces défis sera déterminant. C'est I'atout majeur
pour la réussite de la transition social-écologique.
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COHESION SOCIALE ET
ENVIRONNEMENTALE

Atteindre |'objectif de cohésion so-
ciale c'est répondre a 'ambition de
ne laisser personne sur le bord de
la route. Selon les statistiques pu-
bliees le 27 avril par la DARES et Pdle
emploi : «en France métropolitaine,
le nombre de personnes inscrites
a Péle emploi et tenues de recher-
cher un emploi [catégories A, B, C]
s'établit 8 5 716 900. Parmi elles,
3 560 600 personnes sont sans
emploi [catégorie A] et 2 156 300
exercent une activité réduite [ca-
tégories B, C]». S'ajoute : «675 900
personnes inscrites a Pole emploi
ne sont pas tenues de rechercher un
emploi» car elles sont en catégorie
D (formation, contrat de sécurisa-
tion professionnelle, maladie) ou en
catégorie E (création d'entreprise,
contrat aidé). «Sur ce trimestre, le
nombre d'inscrits en catégorie D
augmente de 5,5 % et celui des ins-
crits en catégorie E de 2,8 % [pour
s'établir respectivement a 345 200
et a 330 700 personnes].» La veille,
le Conseil d'orientation pour I'em-
ploi a publié son rapport sur I'état
des lieux du marché du travail et les
enjeux pour la relance, apres un an
de crise sanitaire. L'organisme pre-
sidé par Gilles de Margerie, commis-
saire général de France Stratégie,
recommande de «maitriser la tem-
poralité de sortie de crise», avec des
mesures a court et moyen terme. |l
appelle a résoudre des problemes
structurels qui «risquent d'affaiblir
la relance», comme les difficultés
de recrutement, les freins périphée-
riques ou les difficultés d'insertion
des jeunes.

Dans le méme temps, le récent avis
du CESE sur la reconversion profes-
sionnelle note : « Le probleme est
que les mécanismes existants sont
accessibles a certains moments,
dans certains contextes. » Et les
rapporteurs de cet avis d'indiquer,
a juste titre, que l'objectif doit étre
« d'équiper les personnes tout au
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long de leur parcours profession-
nel. » Car, pour I'heure c'est aux
candidats au changement de mé-
tier a s'adapter aux conditions, pas
linverse.

Changer de meétier n'est pas chose
aisée en France. Le lien avec les
conditions d'accés a la formation
et la mise en ceuvre de celle-ci est
évident. Ce parcours du combattant
se double d'un manque danticipa-
tion réel dans les besoins futurs en
qualification compte tenu des mu-
tations en cours. A force d'oublier
le « P » de la GPEC, le pied du mur
nous guette.

Peut-on penser sérieusement que
la GPEC new look (GEPP) complé-
tée de son bras armé les TransCo
seront en capacité de répondre aux
enjeux d'anticipation et de forma-
tion qui sont criants a I'heure de la
révolution numérique et de la tran-
sition écologique ?

<« DOCET OMNES UBIQUE »

Fondé par l'abbé Henri Grégoire a
Paris le 10 octobre 1794 pour « per-
fectionner lindustrie nationale »,
le CNAM (Conservatoire National
des Arts et Métiers) est [héritier
de l'esprit des Lumieres et des en-
cyclopédistes. Il a, des son origine,
une vocation multidisciplinaire. La
devise du Cnam est « Docet omnes
ubique » qui signifie « il enseigne a
tous et partout » en latin.

Multiplier les bricolages a durée li-
mitée sur des populations ciblées
(souvent trop tard)...ou généraliser
le contrat de sécurisation profes-
sionnel ?

La sagesse et le rationnel ne se-
raient-ils pas plutét dans l'identifi-
cation générale des besoins et la ré-
solution desdifficultés pouracquérir
ces compétences en construisant
les dispositifs adéquats sans laisser
personne sur le bord de la route ?
Sans opposer, en particulier, les
jeunes et les séniors ? La cohésion

sociale et sociétale nécessite de prendre en compte
trois enjeux majeurs :

e la mise en place de filieres intégrées qui englobent toutes
les parties intervenantes de I'écosysteme concerné et per-
mette de garantir I'indépendance et la continuité de I'ap-
provisionnement ;

e la réponse aux critéeres écologiques et de développement
durable afin de ne pas externaliser le colt écologique dans
les pays tiers, souvent a l'autre bout de la planéte ;

e réussir les reconversions professionnelles et la généralisa-
tion de la hausse des niveaux de qualification pour tous
les métiers. Et ce sujet n'épargne pas les cadres, bien au
contraire, car plus le niveau de qualification est élevé plus
il est nécessaire de se remettre a jour pour ne pas perdre
son niveau d’expertise.

REPONDRE AUX ENJEUX CLIMATIQUES : COMMENT ?

Dans son rapport intermédiaire « Décarboner |'ad-
ministration publique » présenté le 15 avril, The Shift
Project place la formation et les RH au cceur des le-
viers de décarbonation pour les administrations.

Parmi les principes d'action, le think thank préconise :

e La formation aux enjeux climatiques a tous les niveaux,
par la formation initiale et continue, et la communication
institutionnelle pour avoir une meilleure connaissance des
enjeux climat-énergie.

e La nécessité de repenser et daccompagner I'évolution des
métiers en mettant au cceur du dialogue social I'évolution
des organisations et 'association des agents publics aux
réflexions sur I'évolution des pratiques professionnelles,
des méthodes de travail et des procédures.

e Laccompagnement des usagers en revalorisant ces mis-
sions et en formant les agents qui sen acquittent pour
garantir l'acces a tous et la continuité du service en cas
d'‘événements climatiques extrémes.

Le rapport souligne que l'atout majeur de I'adminis-
tration est la culture de l'intérét général et le sens du
service public de ses agents, ainsi que son r6le pres-
cripteur via la commande publique qui peut favoriser
un cercle vertueux. Schift Project rappelle également
que le développement du télétravail et du nume-
rique en général doit intégrer le bilan carbone induit
qui n'est pas neutre, comme il I'avait déja dressé lors
d'une étude précédente.

Surla question du télétravail et de ses effets surla pro-
ductivité, dans son billet n°198 la Banque de France
conclue:

« Par l'accélération du recours au télétravail qu'elle a
provoque, la crise de la Covid-19 pourrait aboutir a
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terme a une augmentation durable de la croissance
potentielle via une accélération de la productivité.
C'est la une différence fondamentale avec d'autres
crises économiques antérieures, généeralement ac-
compagnées d'un ralentissement de la productivité
tendancielle et en conséquence d'une baisse de la
croissance potentielle. »" On ne va pas s'en plaindre.
Maintenant la question est : a quoi va-t-on affecter
ces gains de productivité réalisés (et a venir) avec le
déploiement des technologies numériques et le re-
cours au télétravail ?

« La pensée qui nous a amené a l'endroit ou nous
sommes n'est pas celle qui nous menera a l'endroit ou
nous voulons étre. » Albert Einstein

Eclairer les enjeux de la période charniére (a plus d'un
titre) que nous vivons est essentiel. Car se juxtaposent
la crise sanitaire et écologique, I'accroissement des
inégalités, la révolution numeérique qui reste ambiva-
lente, la situation sociale dégradée ou notre systeme
de protection sociale joue, encore une fois, son réle
d'amortisseur efficace, et permet d'assurer une conti-
nuité de l'activité économique.

AFFECTER LA PRODUCTIVITE AU TEMPS LIBRE ET AU
DEVELOPPEMENT DE LA FORMATION

Former tout au long de la vie en réduisant le temps
de travail est I'axe essentiel a suivre pour atteindre cet
objectif d'économie durable dans un environnement
sain, tout en assurant la cohésion sociale. Disposer de
plus de temps pour se former, c'est accroitre sa pro-
ductivité au travail et donc assurer un retour sur in-
vestissement a terme. Car la productivité augmente
avec le niveau de qualification. De la méme maniere
que la productivité horaire augmente lorsque la durée
du temps de travail hebdomadaire baisse. L'équilibre
entre la vie privée et la vie professionnelle n'est pas
par hasard la priorité des cadres. Il est le facteur dé-
terminant sur leurs conditions de vie et de travail.

En France, certaines entreprises pionnieres comme
LDLC, leader francgais de la vente en ligne de matériel
informatique, ont eu le mérite d'oser sortir du moule
pour entreprendre. Engager sans diminution de sa-
laire, une réduction du temps de travail en 32 heures
hebdomadaire sur 4 jours est un acte novateur. Bien-
étre au travail, meilleur équilibre entre la vie privée et
la vie professionnelle, productivité en hausse, effet
positif sur I'environnement sont au rendez-vous de ce

1 https:/blocnotesdeleco.banque-france.fr/billet-de-blog/teletra-
vail-quels-effets-sur-la-productivite
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type d'expérience bien trop rare...

En Espagne, apres avoir augmenté
le salaire minimum de 22 % en 2019,
le gouvernement est en train d'ex-
périmenter la semaine de 32h en 4
jours sans réduction de salaire. Le
« projet pilote » concerne 200 en-
treprises employant au total entre 3
000 et 6 000 salariés qui essayent
ce nouveau dispositif consistant a
travailler 32 heures par semaine,
sur quatre jours au lieu de cing. Pour
mesurer l'efficacité de cet aména-
gement horaire en termes de pro-
ductivité mais aussi de ses impacts
sur le bien-étre des salariés, des
syndicats, des chefs d'entreprises
ainsi que des universitaires seront
regroupés au sein d'un groupe d'ob-
servateurs. Parmi les inconnues de
cette expérimentation, reste a sa-
Voir si un passage a la semaine de
quatre jours entrainera une hausse
de la productivité des salariés et si
cette hausse suffira a compenser
l'augmentation mécanique du colt
horaire du travail. L'expérimenta-
tion, sur trois ans, prévoie une prise
en charge par I'Etat espagnol pour
financer la mise en place du dispo-
sitif au sein des entreprises « co-
bayes » (prise en charge a 100 % la
premiere année, 50 % la deuxieme,
et 22 % la troisieme).

Revenons en France et examinons
le déploiement des aides aux en-
treprises et le développement du
temps partiel avec la crise sanitaire.
Nous retrouvons les mémes ingré-
dients a travers les mesures mises
en place. La question porte donc
sur leur dénomination et leur finali-
té : aides pour développer le temps
partiel ou pour s'engager dans la ré-
duction du temps de travail ? Exo-
nérations de cotisations sociales
pour augmenter les marges a court
terme ou pour financer le mieux-
étre et la formation des salariés
qui seront plus productifs a moyen
terme ? Aides fiscales aux entre-
prises pour garantir la rentabilité
financiere ou orienter leur activité
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vers un fonctionnement plus ver-
tueux pour I'environnement ? Rap-
pelons également que réduire le
temps de travail c'est augmenter le
temps citoyen, temps consacre a sa
formation, a ses centres d'intéréts,
a I'engagement associatif, syndical,
politique...La cité a tout a gagner sur
un tel processus qui s'inscrit dans le
sens de ['histoire et du développe-
ment de I'humanité. Car de fait, le
temps de travail se réduit inexora-
blement. Les gains de productivité,
y compris ceux liés au télétravail qui
se developpe, vont continuer a aug-
menter. En trente ans, le montant
des dividendes versé a été multi-
plie par 20. Ce partage inégalitaire
de la valeur ajoutée au détriment
des travailleurs a été favorisé par
le captage des gains de productivi-
té par le capital et en particulier le
capital financier, au détriment de
linvestissement dans les capacités
productives (emploi et formation,
investissements dans la recherche,
les infrastructures...).

TEMPS LIBERE NE VEUT PAS DIRE
OISIVETE

Aller vers un partage des temps de
vie plus équilibrés, c'est accepter
le temps libéré du travail comme
un temps socialement utile et agir
pour un nouveau mode de vie plus
écologique. Les gains de producti-
vité doivent étre affectés au temps
libre et a la formation tout au long
de la vie, les activités associatives,
les contributions civiles, le déve-
loppement personnel, le meilleur
partage de la parentalité, I'acces
a la culture... Le sens de lhistoire
c'est de répondre aux enjeux de la
transition social-écologique en per-
mettant a chacune et chacun de
prendre toute sa part a la réussite
de ces nouveaux défis avant que
I'addition ne soit encore plus lourde,
ou que ce ne soit trop tard...

i e s

QUELLE FORMATION A L'ERE NUMERIQUE ?

La formation professionnelle est essentielle pour pouvoir exer-
cer pleinement son métier et sa qualification professionnelle
dans les nouveaux cadres de travail qui sont déployés.Actuelle-
ment nous pouvons constater que la pratique des outils numé-
riques est variable selon :

e e niveau dappropriation de la technologie par l'entreprise et
par l'utilisateur ;

e les options technologiques existantes au sein de l'entreprise
(diversité des outils) ;

e le contexte organisationnel (taille de I'entreprise, secteur dac-
tivité, niveau d'organisation structurelle hiérarchisée, mode de
management) ;

e La culture dentreprise.

Le Ter enjeu est d'inscrire la formation professionnelle dans un
processus continu intégré au temps de travail.

Le numérique induit une modification des organisations du
travail et des process, mais également une transformation du
contenu méme des métiers. Des métiers se transforment, tan-
dis que d'autres apparaissent et d'autres encore sont menacés
par l'automation ou le report de certaines taches sur l'usager ou
le client. Cela justifie le développement d'une ampleur inédite
de la formation professionnelle, qui doit étre complétée par des
dispositifs d'accompagnement in situ, afin de consolider les ac-
quisitions en situation d'exercice professionnel. Ce temps de
formation doit étre réalisé sur le temps de travail en transfor-
mant des heures de travail en temps de formation.

Le 2éme enjeu est de penser la formation selon deux axes :

o [utilisation des nouveaux outils numeériques en situation d’exer-
cice de l'activité professionnelle. Et pour cela :

e Consacrer du temps a la co-construction collective des outils et
de leur usage afin de les inscrire dans la continuité de l'activité
professionnelle ;

o Former les managers aux nouvelles formes d’expertise que re-
présente ['utilisation des outils numériques, et a l'accompagne-
ment de leur équipe dans l'appropriation de ces outils collabo-
ratifs.

L'évolution du cceur de métier, de son contenu et de son péri-
metre. Et pour cela :

o Deévelopper les politiques de formation et de reconversion afin
d’anticiper l'obsolescence des postes de travail et des métiers
concernes ;

o Adapter et créer des dispositifs de professionnalisation et des
passerelles entre les métiers en intégrant I'objectif de mixité des
emplois ;

e Reconnaitre ['élévation du niveau de qualification, en mettant
en place des dispositifs de certification (de type VAE) pour va-
loriser les nouvelles compétences acquises par les salarié.e.s.
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APPRENANTES ?

ANTOINEAMIEL

—.. par Antoine Amiel, CEO de Learn Assembly et administra-
(l 1 / teur de la Fédération de la formation professionnelle
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éveloppée notamment par Peter Senge dans

son livre La cinquieme discipline, la notion

d'organisation apprenante fait le lien entre
innovation manageériale, amélioration continue, ac-
ceptation de I'échec et partage de connaissances.
Peter Senge la définit comme “une organisation ou
les gens développent sans cesse leur capacité a pro-
duire les résultats qu'ils souhaitent, ou des facons de
penser nouvelles et expansives sont favorisées, ou
l'aspiration collective est libérée et ou les gens ap-
prennent continuellement a apprendre ensemble’.
Learn Assembly a dévoilé en mars 2021 les résultats
de la deuxiéme édition de son barométre des entre-
prises apprenantes.

Les candidats, évalués par un jury composé d'experts
indépendants, ont ainsi pu communiquer sur leur
stratégie, pratiques et culture learning. Ils ont en effet
répondu a un questionnaire destiné aux grandes en-
treprises. Il comporte une cinquantaine de questions
réparties sur plusieurs axes :

e structure de l'entreprise
e stratégie learning

e Offre de formation

e pratiques et processus
e culture learning
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Les grands gagnants cette année :
Natixis, Nexity et Oui Care. Pour
plus de détails sur ces entreprises et
leurs stratégies, téléchargez notre
livre blanc sur les résultats du baro-
metre. Vous trouverez dans cet ar-
ticle le résumé des tendances que
nous avons observées dans |'édition
2021 du barometre (baromeétre).

PROFIL TYPE DES CANDIDATURES

A partir de I'étude de I'ensemble des
candidatures recues, nous avons
construit une fiche d'identité du
profil consolidé : Avec un age moyen
de la masse salariale entre 38 et
43 ans, la part moyenne de cadres
varie grandement. Elle est au mini-
mum de 8% et au maximum de 91%.
Parmi ces collaborateurs, 95% en
moyenne ont acces a une action de
formation par an. Ce chiffre repré-
sente une croissance par rapport a
I'année derniere, ou il oscillait entre
80% et 90%.

Malgré tout, le ratio d'ETP consa-
cré a la formation par collaborateur
reste relativement faible. Il est com-
pris entre 0,25% et 3,9%.

En moyenne, 61% des collabora-
teurs se connectent chaque mois au
LMS de leur entreprise. Ce pourcen-
tage varie entre 20% et 100%. Nous
observons par ailleurs une augmen-
tation par rapport a 2019 ou ces
chiffres étaient compris entre 10%
et 60%.

La représentation des ressources
humaines a la direction des entre-
prises est forte, avec 80% des DRH
présents au COMEX. Cela peut per-
mettre de faire des sujets de forma-
tion des priorités au niveau global
plus facilement.

Si les entreprises sont promptes
a communiquer sur limportance
de se former tout au long de la vie,
NOuUs pouvons nous interroger sur
les moyens humains consentis.
Avec une moyenne de 26 collabora-
teurs dans une équipe formation au
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niveau groupe (hors RH rattachés a
des BU, formateurs et formateurs
occasionnels), les équipes L&D
restent petites.

Des équipes qui forment leurs for-
mateurs et responsables de forma-
tion en continu. Le budget annuel
moyen alloué a | a formation est de
20 000 a 30 000€.

L'EVOLUTION DE L'APPRENTISSAGE
NUMERIQUE

Cette année plus que toutes les
autres, le barometre nous a permis
d'observer une nette numérisation
de la formation. La tendance prin-
cipale ? L'internalisation massive du
digital learning. Mais, dans le méme
temps, les espaces d'apprentissage
évoluent et les entreprises inves-
tissent pour repenser |'espace (phy-
sique) de l'apprenant.

LIEN ENTRE MOBILITE,
COMPETENCES ET FORMATION

Le role de la formation dans la re-
conversion et la mobilité interne est
croissant. Il s'agit dune tendance
structurelle, qui a cependant été
ralentie pendant la crise. Mais les
pratiques  d'auto-positionnement
et de coaching, essentiellement ré-
servées a une minorité de collabo-
rateurs jusqu'a maintenant, sont en
train de se démocratiser.

D'autre part, la pratique du plan de
développement proposé aux colla-
borateurslorsd'untempsd'échange
privilégié avec leurs managers est
désormais bien ancrée au sein des
organisations, bien qu'inégalement
suivie.

Enfin, le passage de la culture de la
formation a celle de la montée en
compétences et de la mobilité a
été freiné par la crise sanitaire. En
effet, les démarches de “strategic
workforce planning” ne sont pas
systématisées ; l'identification des
métiers menacés ou impactés reste
assez théorique ; et l'utilisation de

lintelligence artificielle comme outil de projection des
compétences est encore embryonnaire.

PRATIQUES ET INNOVATIONS PEDAGOGIQUES

Sans surprise, la formation a vécu une transformation
numérique massive en 2020. Les équipes learning
& development ont redoublé d'efforts pour innover
et transposer les parcours présentiels au distanciel.
Néanmoins, cette numérisation exclut encore une
grande partie des collaborateurs. En effet, le digital a
creusé un écart entre les collaborateurs digitalisés et
ceux qui se formaient en quasi-totalité de fagon pré-
sentielle. De plus, I'apprentissage informel peine en-
core a percer, mais commence a étre mis en place avec
des temps de partage plus ou moins cadrés, visant a
favoriser 'apprentissage entre pairs et en autonomie.
Céteé initiatives gouvernementales, le CPF (compte
personnel de formation) est encore difficilement uti-
lis¢ comme un moyen de financer les formations et la
montée en compétences des collaborateurs. Se pose
alors la question de la divergence entre les enjeux
personnels et professionnels : les collaborateurs ne
souhaitent-ils pas utiliser ce compte pour développer
leurs compétences au service de leur entreprise ?

CULTURE LEARNING

En somme, comme nous avons pu le voir au cours de
I'article, la culture de I'apprentissage au sein des or-
ganisations fait aujourd'hui face a un paradoxe : celui
d'une numérisation massive de la formation, qui entre
en conflit avec une exclusion croissante de la popu-
lation non-connectée. Par ailleurs, de plus en plus
d'entreprises integrent a leur stratégie et a leur culture
learning le concept d'apprendre a apprendre. Nous
avons constaté qu'ils sont plus nombreux a mettre en
place des dispositifs d'apprentissage entre pairs et de
retours d'expérience informels.

Pour conclure, en épluchant les candidatures pour
le barométre 2021, nous avons constaté un redou-
blement des efforts des entreprises pour valoriser et
promouvoir leur offre de formation. Le marketing de
la formation a le vent en poupe ! De nouveaux formats
ont vu le jour, comme les podcasts ; les équipes lear-
ning ont construit et lancé des campagnes de com-
munication autour de leurs parcours ; des roles de
prescripteurs ont été définis et I'animation de com-
munautés d'apprentissage est en pleine croissance.
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INTERVIEW DE
JULIEN LEVER,
DOA JULRIET STERWEN

CAMILLEFOURQUEZ

Propos recueillis par Camille Fourquez

Juhliet Sterwen est un cabinet de transformation et
d'innovation qui propose un double regard People et
Business pour réussir les transformations. Le cabinet dé-
tient 18 expertises avec une majorité autour du L&D et
notamment le parrainage de U Spring, le printemps des
Universités d’entreprises.
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COMMENT VOYEZ-VOUS L'EVOLUTION DE LA
FORMATION POST COVID ?

Le constat est que durant cette période, les directions
L&D ont exploré de nouvelles modalités de formation.
Bien entendu, beaucoup de modalités distancielles
ont été déployées puisque le mot d'ordre a été de pas-
ser au digital avec l'instauration des regles sanitaires
notamment de la distanciation sociale.

Nous avons vu se développer beaucoup de casts (we-
bcasts, podcasts, multicasts...). La formation s'est en-
fin emparée de ces modalités de formation qui per-
mettent de toucher le plus grand nombre, sachant
que le plus grand nombre est a distance.

Cela pose dailleurs la question des enjeux des ser-
vices Learning & Development dans |'organisation et
les compétences associées a ces métiers.

Une des premiéres compétences qui me semble ex-
trémement importante pour la formation c'est le l'in-
génierie de formation quirevienten grace. En effet, on
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a compris que toutes ces nouvelles
modalités de formation déployées
pendant ces 12 derniers mois n'ont
d'intérét et d'impact sur le dévelop-
pement des compétences des col-
laborateurs que si on les construit
avec le filtre de la pédagogie sinon
elles ne seraient limitées qua de
simples modalités de communi-
cation. Cela remet au cceur du dé-
partement L&D la nécessité d'avoir
des ingénieurs pédagogiques dans
les équipes L&D pour construire le
meilleur dispositif et s'assurer que
les modalités pratiquées soient au
bon niveau pour une bonne mon-
tée en compétences des collabo-
rateurs. Dans la méme lignee, cette
réhabilitation de | ‘ingénierie pé-
dagogique s'est accompagnée de
quelques efforts. Cela a nécessité
de s'approprier de nouveaux outils,
de réintégrer I'apport des neuros-
ciences par exemple dans la mémo-
risation distancielle, de se réinven-
ter, de prendre des risques, et sortir
d'une zone de confort dans laquelle
la formation s'était quelque peu ins-
tallée

Deuxieme sujet qui a évolué, et qui
a mon avis va s'accentuer, cest le
marketing et la communication de
I'offre formation proposée. Avec la
démocratisation de la formation
accessible a tous les collaborateurs,
je pense qu'un service formation
qui ne saura pas promouvoir ses
dispositifs et programmes de for-
mation sera en difficulté demain. Il
est donc obligé dés aujourd’hui de
s'adjoindre des compétences liées
a la promotion de ses programmes.
A l'image de Netflix, il va falloir per-
sonnaliser I'offre, mettre en place
des systémes de recommandation,
lancer des campagnes promotion-
nelles pour pouvoir attirer le colla-
borateur a suivre tel ou tel module.

Par conséquent, cela va nécessiter
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de nettoyer son catalogue de forma-
tions et de le repackager. Certaines
équipes learning ont d'ailleurs pro-
fité de la crise sanitaire pour faire
ce travail et c'est tres bien. Cest a
cette condition que les entreprises
pourront atteindre le Graal que re-
cherche tout responsable du L&D :
I'entreprise apprenante ou l'entre-
prise ou chaque collaborateur est
acteur de de son développement.

Troisieme dimension c'est la ques-
tion de la data. Avec l'accélération
de la digitalisation des formations,
beaucoup plus de data ont été
produites et tracées. Pour autant
les outils développés aujourdhui
ne permettent pas encore d'avoir
une vision tres fine de |'évaluation
des compétences. Les LMS actuels
produisent quelques RPI (temps
de connexion...), mais cela ne suf-
fit plus. La data devrait nous per-
mettre demain d'aller plus loin pour
afin d'étre au plus pres des besoins
de chaque collaborateur. Grace a
I'historique de sa navigation, tout
apprenant devrait pouvoir demain
recevoir un mail a la fin de chaque
semaine récapitulant les actions de
formation réalisées et lui proposer
des liens vers des modules conseil-
lés pour approfondir et le suivi des
modules qu'il aura opéré.

Le quatrieme enjeu est d'optimiser
la somme de contenus digitaux déja
produits. Le service L&D doit deve-
nir agrégateur de contenus. Plus
globalement, la fonction L&D doit
s'ouvrir sur le monde, développer
de nouveaux partenariats, étre a
la pointe sur les nouvelles facons
d'apprendre... L'une de ses missions
est d'ouvrir les chakras et de faire
comprendre que l'on apprend de
différentes manieres et a partir de
sources différentes.

Avec l'utilisation du distanciel cer-

taines entreprises ont, par exemple, réussi a faire in-
tervenir des intervenants internationaux dans leurs
séminaires en ligne. Auparavant, elles ne s'autori-
saient pas aussi facilement ce type de réflexe quelque
peu contraint par les habitudes du présentiel. On a
gagné en agilité.

Dans les exemples qui lillustrent, la capacité de faire
du re-use intelligent a été assez exemplaire. On s'est
en effet beaucoup demandé si on ne pourrait pas ré-
exploiter des contenus de formation existant, en les
transformant de maniere innovante et pertinente
pour les remettre a disposition. C'est une sorte de
deuxieme vie du contenu.

Le périméetre du L&D sera de continuer daller vers
une plus grande ouverture, encore plus connectée au
monde et d'explorer de nouvelles modalités tout en
étant garant de la pédagogie.

Un dernier point en termes d'évolutions, évoqué dans
toutes les conférences U-Spring cette année dont Jul-
hiet Sterwen est le partenaire officiel est le L&D reven-
dique maintenant servir la transformation en cela qu'il
est capable d'adresser tous les commanditaires opé-
rationnels de l'entreprise. De fait, cette évolution de
son positionnement tend a le sortir naturellement du
giron de la DRH pour se rapprocher plus directement
de la direction de la transformation ou de la direction
générale qui ont cette vision holistique nécessaire a la
transformation de |'organisation.

Certains responsables du L&D l'ont dailleurs compris
puisqu'ils ont ajouté a leur intitulé : « L&D et trans-
formation » ou « Université de la formation et de la
transformation ». Le périmetre s'ouvre. Ce n'est plus
simplement de la formation pour l'action de forma-
tion mais bien la formation que levier de la transfor-
mation.

Donc la formation a un grand réle a jouer demain dans
la transformation des organisations et a, pour ce faire,
amorcé sa propre transformation...

Tout le monde attendait depuis 20 ans le Big Bang de
la formation, et |a, nécessité a fait loi. Cette transfor-
mation a été motivée par le constat que si les services
de formation ne se transformaient pas, elles allaient
disparaitre, c'est trés darwinien : si je ne transforme
pas mon service L&D, on me coupe mes budgets et
mes compétences et donc je disparais.
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SELON VOUS CES EVOLUTIONS VONT=-ELLES PERDURER
ET CONTINUER DANS LES ANNEES A VENIR ?

Je pense qu'il y aura un avant et un aprés Covid pour
la formation. D'ailleurs tous nos clients le disent, que
la transformation de leur département aura été pro-
fonde. Aprés est-ce qu'il faudra d'autres crises pour
explorer de nouveaux horizons ? Peut-étre.

Dans les champs exploratoires de nouvelles modali-
tés, il y a un point dont je suis sir c'est que demain la
réalité augmentée et |a réalité virtuelle vont fortement
se developper. Elles existent déja dans certains types
de formation technique. Les services L&D doivent in-
vestir dans cette révolution-la car les nouvelles gé-
nérations qui ont été élevées a la PS et a la Xbox ne
voudront pas se former en 2D. Et puis, il y en aura
d'autres ! Quid des hologrammes qui sont en train
d'arriver ? Quid des formations sensorielles ?

Finalement c'est ma génération, qui est aux com-
mandes aujourd’hui des services L&D. Elle a réalisé
une premiére évolution sur ces 10 dernieres années
qu'est lintégration progressive du digital dans ses
parcours jusqu'a atteindre son paroxysme avec la
crise de ces 12 derniers mois.

Avec I'avéenement de la démocratisation de la forma-
tion pour tous, reste maintenant a faire la révolution
de la data. Ce seront les générations suivantes qui je
I'espére la feront.

SELON VOUS, QUELLE PLACE POUR LE PRESENTIEL
posT coviD-19 ?

Est-ce qu'on aura autantde présentiel qu'avant ? Je ne
le crois pas. Peut-étre qu'on va avoir une sorte d'année
folle, de boulimie, de la formation présentielle apres
en avoir été privés 2 ans car il y a une volonté de re-
créer le lien. Mais ensuite, je pense que I'on conserve-
ra le présentiel pour réaliser des accompagnements
personnalisés ou des coachings d'équipe.

L'animation des communautés d'apprenants va re-
prendre aussi des couleurs car souvent un échec dans
I'apres formation présentielle, le distanciel lui permet
de reprendre une véritable légitimité et une mise en
mouvement plus facile.

Et peut-étre surtout qu'on va aller vers un nouveau
mix pédagogique visant a favoriser I'ancrage mémo-
riel, qui est encore le parent pauvre de la formation
aujourd’hui méme si les neurosciences valident cer-
tains principes.
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CETTE CRISE A-T-ELLE EGALEMENT
ENTRAINE UN CHANGEMENT DE
POSTURE DURABLE CHEZ LES
COLLABORATEURS VIS-A-VIS DE LA
FORMATION ?

Je pense qu'il y a eu une démocrati-
sation de |la formation grace au digi-
tal. En tout cas pour ceux quiavaient
une bonne connexion internet. Avec
I'aménagement du temps de travail,
le collaborateur s'est dit « Et pour-
quoi pas ? C'est a ma portée en 2 ou
3 clics ». L'effet de masse a égale-
ment permis aux collaborateurs de
se rendre compte que la formation
était aussi pour lui et pas seulement
pour une « élite ». Il y a eu un vrai
effet de bascule avec une véritable
démocratisation.

On a aussi vu une explosion de la
quantité de contenus de formation
créés pendant la crise, comment
va-t-on demain gérer cette multi-
tude de contenus ?

La certification va sans doute per-
mettre a un utilisateur de choisir
entre deux contenus similaires. Le
collaborateur va étre exigeant et se
demander ce que cette formation
peut lui apporter dans sa vie profes-
sionnelle, s'il va pouvoir le valoriser
ensuite.

Le label seraun élémentdifférencia-
teur tout comme, je I'évoquais tout
a I'heure, la qualité de la communi-
cation et du marketing des offres.
Mais donner trop d'importance a un
label risque d'entrainer une hiérar-
chisation par les prix, ce qui serait
une nouvelle forme de discrimina-
tion. Si je veux le top, il faudra que
j'y mette le prix.

DEMAIN, DEMANDERA-T-ON
TOUJOURS AUX SERVICES L&D pE
JUSTIFIER DE L'EFFICACITE DE LA
FORMATION ?

Ca c'est un vrai sujet. Jai cru que
c'était un sujet qui allait s'accélérer
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ilya5-6ansavec laloi de la forma-
tion de 2014 quand on s'est dit que
le pouvoir n'était plus a la DRH mais
a la direction financiere qui deman-
derait de prouver aux RH le retour
sur investissement. Mais finalement
on est sorti de cette relation maftre
esclave. C'est le collaborateur qui
est devenu le juge de paix. Voila le
changement de paradigme : « Dis-
moi comment tu me formes et je te
dirai si je viens ou si je reste dans
ton entreprise ».

C'est la formation au service de la
marque employeur et de la RSE.
C'est parce que jai une formation
qui répond a mon besoin en tant
que collaborateur, qui m'aide a évo-
luer dans mon métier ou dans ma
mobilité, que j'aurai envie de rentrer
ou de rester dans ['organisation. Et
I'organisation de dire « Chez nous
on forme et on développe les com-
pétences des collaborateurs pour

leur permettre d'étre préts a affronter cet environne-
ment VUCA - dont on parle si souvent ».

Nous avons fait réaliser a 'IlFOP notre 5eme barometre
sur le Digital Workplace, et avons posé la question aux
collaborateurs de savoir ce qui avait fait que leur en-
treprise avait réussi a traverser la crise sanitaire. Sur
20 criteres évoqués, 4 concernaient les compétences
personnelles des collaborateurs : si l'entreprise a
réussi a traverser la crise c'est parce que ses collabo-
rateurs ont réussi a s'adapter et a faire preuve d'agilité.

Clest finalement peut-étre cela I'avenir de la forma-
tion, préparer les collaborateurs a linconnu perma-
nent comme ce jeune officier Giovanni Drogo du Dé-

sert des Tartares.
Wﬂ/ Lw&r
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GRISE SANITAIRE - (UELY
ENSEIGNEMENTS POUR” LA
FURMATION EN ENTREPRISE ?

JONATHAN POTTIEZ
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ut le monde, ou presque, s’accorde a dire qu'il

y aura un « avant » et un « apres » a la crise sa-
nitaire que nous vivons. Nous allons formuler

ici quelques hypotheéses quant aux voies possibles
de développement de la formation dans un monde
post-Covid, profondément transformé a bien des
égards. Et si cette crise n'‘était qu’un accélérateur
de changements déja a I'ceuvre depuis des années ?
Quels sont ces changements et comment s’y prépa-
rer ? Point de boule de cristal, mais des convictions

Il est impossible de prédire comment la formation
en entreprise va évoluer a la suite de cette crise sa-
nitaire. Encore faudrait-il savoir quand et comment
nous allons en sortir, sans compter les impacts di-
rects et indirects de cette crise (économiques, envi-
ronnementaux, sociaux, sociétaux, etc.). Au mieux,
nous pouvons esquisser quelques hypotheses a partir
des informations en notre possession et sur la base
de quelques convictions profondes. Alors, si I'on se
risquait @ un peu de prospective, a quoi pourrait res-
sembler la formation en entreprise dans un avenir
proche ?

UNE FORMATION PLUS FRUGALE

Nous n‘avons pas encore vu tous les effets de la crise
économique. La fin du « quoi qu’il en colte », iné-
luctable, laissera des séquelles, y compris pour les
grandes entreprises a priori plus solides. Pour celles-
ci, les actions de formation seront certainement da-
vantage optimisées : plus de place pour le superflu,
ni pour les formations « récompenses » (si tant est
qu'il en existe encore). Nous pouvons imaginer que
les formations présentielles, hors de I'entreprise, se-
ront en diminution, ne serait-ce que pour éviter les
frais qu'elles occasionnent (de déplacement, d'he-
bergement, etc.), sans compter les risques sanitaires
encourus (si la situation venait a perdurer). Il est pro-
bable que cela profite aux AFEST (actions de forma-
tion en situation de travail) qui épousent davantage
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cette logique « du juste-a-temps,
du juste nécessaire, au juste mo-
ment », et qui incarnent la forma-
tion de reprise ou relance de l'acti-
vité par excellence.

Le nombre de formations présen-
tielles devrait diminuer, au contraire
des AFEST, en nette augmentation.

UNE FORMATION PLUS UTILE POUR
L'ENTREPRISE

En lien avec le point précédent,
chaque fonction de [entreprise
devra faire des efforts en matiere
de maitrise, voire de diminution,
des colts. La fonction formation
n'y coupera pas et devra justifier
son budget. Et cela ne se fera pas
a coups d'incantations (« Cher di-
recteur général, si vous trouvez que
la formation colte cher, essayez
lignorance ! ») ou de croyances
plus ou moins partagées (« Il n'est
de richesse que d'hommes et la
formation est donc indispensable a
leur développement ! »). Non. Les
décideurs attendront des preuves
concrétes de la montée en compé-
tences des individus et des équipes,
tout comme de leur impact sur les
résultats de I'entreprise.

Cela pourrait se traduire par une
diminution du nombre d'actions de
formation (notamment celles aux
objectifs un peu flous...), au béne-
fice d'actions allant au bout des
choses : non pas des événements
de formations, mais bien des forma-
tions « processus », avec une vraie
préparation en amont et un réel
accompagnement en aval, incluant
une évaluation digne de ce nom
(on ne s'en plaindra pas !). Ce sont
celles-ci qui permettent le trans-
fert des acquis. Nous n‘aurons plus
le luxe des formations de confort
ou sympathiques, méme prétendu-
ment innovantes.
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« Il 'n'y a rien de plus inutile que de
faire avec efficacité quelque chose
qui ne devrait pas du tout étre fait. »
Peter Drucker

UNE FORMATION PLUS SOBRE ET
(UN PEU) PLUS RESPECTUEUSE DE
L'ENVIRONNEMENT

L'innovation en formation est sou-
vent vue davantage sous l'angle de
la technologie que de la pédagogie.
Cette ultratechnologisation de la
formation peut méme aller jusqu'a
nuire au bon déroulement de Ia for-
mation (quiconque a déja di passer
obligatoirement par une application
pour poser une question au forma-
teur, dans une salle d'une dizaine de
personnes, en sait quelque chose).
Pas plus que l'outil ne fait la forma-
tion, ce n'est pas par le recours a la
technologie tous azimuts que nous
favoriserons [efficacité pédago-

gique.

"F"’

[

Par ailleurs, dans un monde contraint par les lois de
la physique, ou il ne peut y avoir de croissance infinie
sur une planéte finie, notamment du fait de la rareé-
faction des ressources (par exemple énergétiques)
et du déreglement climatique, il va nous falloir faire
mieux avec moins. Eh oui, l'informatique, Internet et le
fameux « cloud » (le nuagiciel, en bon francais) sont
loin d'étre anodins en matiere de pollution, comme le
montre un rapport de I'association The Shift Project.
Pour donner un ordre de grandeur, lingénieur Phi-
lippe Bihouix indique que I'ensemble de Wikipédia
en anglais tient sur deux CD-ROM, soit environ 1400
meégaoctets, ce qui peut correspondre a une vidéo
d’heure sur YouTube en haute définition. Nous avons
donc un peu de marge de manceuvre pour mieux faire.
Voici venue I'ére de (ou le retour a) la formation « low
tech »... et la probable fin des illusions sur le dévelop-
pement exponentiel de l'intelligence artificielle ou de
la technologie blockchain appliquées a la formation,
car ces technologies ne se nourrissent pas d'amour et
d'eau fraiche, pas plus qu'elles ne poussent dans les
champs...

Mais comment concilier la possible diminution des
formations présentielles avec le développement du
distanciel (notamment si des restrictions de dépla-
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cement perduraient) ? Rien ne nous oblige a corréler
les deux. Le CNED, acteur pionnier en la matiere, a su
montrer que distancialisation ne signifiait pas néces-
sairement digitalisation. Le distanciel ne se résumera
donc pas ade lavidéoenligne, a des classes virtuelles
possiblement énergivores, mais bien a une alternance
mesurée de temps d'apprentissage, synchrones et
asynchrones, et faisant la part belle a la mise en pra-
tique. LAFEST a décidément de beaux jours devant
elle.

La formation sera probablement davantage distan-
cielle, sans nécessairement étre plus numérique (ou

digitale).

UNE FORMATION DAVANTAGE PORTEUSE DE SENS,
NOTAMMENT POUR L'INDIVIDU

Cette crise aura été aussi celle du sens. De nombreux
salariés, souvent confinés ou en chémage partiel,
pouvaient avoir le sentiment d'étre mis a I'écart et,
ainsi, ne pas percevoir leur utilité dans le chaos am-
biant. Retrouver du sens sera donc un enjeu majeur
pour les individus, dans ou en dehors de leur entre-
prise actuelle. Difficile de susciter la motivation a ap-
prendre quand on ne comprend pas les objectifs et
enjeux de la formation, et quand on n'en voit pas l'in-
térét pour soi.

Cela devrait passer par une individualisation accrue
de la formation, sans toutefois oublier les temps d'ap-
prentissage collectifs, tant il est vrai que la compé-
tence s'exprime souvent dans le cadre d'une équipe.
La finalité de la formation, elle, devrait étre centrée
sur la professionnalisation de lindividu. Elle doit
pouvoir l'aider a grandir, a exercer son métier, d'au-
jourd’hui comme de demain, avec aisance et séréni-
té. Idéalement, elle devrait permettre de développer
des compétences « durables » : celles qui permettent
d'en acquérir d'autres et qui favorisent I'adaptation a
un monde de plus en plus mouvant et contraint, qui
nécessitera des activités moins « carbonées ». On en
revient a |'utilité de la formation Le « pourquoi » et le
« pour quoi » des formations devront étre affirmés
clairement pour insister sur le sens
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DES ACTEURS DE LA FORMATION
QUI ANTICIPENT PLUTOT QUE DE
S'ADAPTER DANS L 'URGENCE

Les acteurs de la formation savaient
depuis des années qu'ils n'échap-
peraient pas au développement du
distanciel. Pourtant, lors du pre-
mier confinement de mars 2020,
ce fut le branle-bas de combat chez
nombre dentre eux : des forma-
tions non réalisables en tout ou par-
tie a distance, des formateurs non
préparés, des outils manquants ou
inadaptés, etc. Il a fallu « guérir » a
défaut d'avoir su prévenir.

A cette époque, une question un
peu cynique circulait sur les réseaux
sociaux : « Qui dirige la transforma-
tion numérique (ou digitale) de I'en-
treprise ? ». Avec comme choix de
réponse :

e CEO (président-directeur général)
e CTO (directeur technique)
e Covid-19

Avec évidemment cette troisieme
réponse mise en avant...

Plus d'un an apres, force est de
constater que cette crise a favorise,
de gré ou de force, la transforma-
tion des organismes de formation
pour s'adapter au distanciel. Mais
pour les autres enjeux évoqueés
précédemment (notamment éco-
nomiques et environnementaux),
allons-nous prendre les devants et
anticiper, ou attendre que d'autres
crises, inéluctables (parce que le
monde est ainsi fait), nous prennent
« par surprise » ?

Gageons que nous puissions res-
sortir de cette période plus lucides
et résilients, de facon a repenser
nos modeles de formation, pour
qu'ils soient plus en phase avec le
« monde d'apres ».

Jrtpon fpitne
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n connait tous l'histoire « Il était une fois la

formation professionnelle au pays de la Co-

vid », récit d’'un jeu d'actions/réactions, de
digitalisation massive des dispositifs, de réingénierie
pédagogique...une histoire sans fin. Et si, au-dela du
mode réactif, I'histoire de la formation se réécrivait ?
La formation au pays de l'inclusion et de I'humain ?
Et si cette situation était une vraie opportunité pour
transformer nos pratiques Learning et les rendre
plus personnalisées, accessibles et plus durables
pour tous ?

L'impact de la crise sanitaire sur le Learning : a situa-
tions exceptionnelles, solutions exceptionnelles ?

Suite a l'arrivée soudaine de la crise sanitaire, la for-
mation professionnelle s'est retrouvée bousculée et
a d0 s'adapter dans un souci d'urgence. A situations
exceptionnelles, solutions exceptionnelles ?

La solution digitale n'était plus une option ! Tous, pour
la grande majorité, ont suivi la cadence et se sont
adaptés selon les modalités imposées par le distan-
ciel.

14

ALors LA COVID, CONTRAINTE
SUBIE OU OPPORTUNITE DE
DEVELOPPEMENT DES EQUIPES
LEARNING ?

Selon les structures organisation-
nelles, le niveau de maturité, de
culture digitale et de compétences
des équipes Learning, le virage a
été percu a demi-mesure : pour cer-
tains, comme « forcé », « imposé »,
et pour d'autres comme une oppor-
tunité.

Dans le cadre de notre enquéte me-
née en juin 2020, « Les impacts de
la Covid sur les pratiques Learning »
auprés de 41 directions formation,
nous avons observé pendant la
pandémie, une augmentation tres
forte de la fréequence du format syn-
chrone en classe virtuelle : 72%.

Force est de constater que nous
étions dans une culture trés forte
du présentiel, en moyenne 84% de
I'offre était en présentiel avant la
Covid. Pour mener cette transition
rapide et répondre aux nouveaux
modes de travail et d'organisation,
les directions learning se sont mises
en ordre de marche et ont exprimé
certaines difficultés dans la mise en
ceuvre : une réingénierie rapide des
programmes présentiels avec un
manque de ressources, un manque
de compétences « digitales », des
freins technologiques, ... Elles se
sont adaptées et se sont mises en
mode « réactif ».
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Mais dans ce mode réactif, il y a eu
des prises de conscience fortes :

e les organisations ont pris conscience
de I'évolution et de I'obsolescence ra-
pide des compétences « on ne peut
pas avancer et étre compétitif sans
apprendre ».

o e télétravail, « le » mode de travail
2021, fait désormais partie inté-
grante des enjeux RH et de la culture
de l'entreprise « agilité et flexibilité ».
Vers une ere de l'apprentissage orga-
nisationnel

e lors de notre enquéte FIRST GROUP
de 2019 sur les tendances et projec-
tives du Learning, les 37 dirigeants
Learning interviewés se disaient sen-
sibilisés sur le sujet de I'Organisation
Apprenante (OA) avaient une « vi-
sion » globale de 'OA dans leur orga-
nisation.

Les initiatives lancées en 2019
étaient toutes orientées surla trans-
mission et le partage des savoirs
avec des modalités différentes et
des interrogations::

AVEC MODERATEUR OU SANS
MODERATEUR ?

Avec quel(s) outil(s) ? : sappuyer
surun outil LMS existant, sur quelles
fonctionnalités s'appuyer, quelles
fonctionnalités a développer ?
Choix dun outil complémen-
taire  pour faciliter la trans-
mission et la capitalisation ?
Comment organiser linterfacage
entre les différents outils pour ga-
gner en efficience et obtenir de la
donnée ?

Et les acteurs/parties prenantes :
quel réle et posture du manage-
ment, du collaborateur, quelle auto-
nomie donnée ?

Une nécessité forte d'accompagner
le changement dans cette nouvelle
culture dapprentissage, le Lear-
ning doit il se doter d'une cellule de
change dédiée ?

Aujourd'hui, deux enjeux forts apparaissent au sein
des directions Learning & Development :

étre « time to market » et « just in time » pour ac-
compagner la performance de I'entreprise et gérer
la transition des métiers.

ZRépondre aux besoins individuels de montée en

1Répondre aux priorités du business et des métiers :

compétences des apprenants, quand le collabo-
rateur devient acteur de son développement.

UNE LOGIQUE FORTEMENT ORIENTEE
¢¢ COMPETENCES ».

Pour répondre a cette dualité (business/apprenants),
les équipes formation s'organisent ou se réorganisent
et revoient leurs priorités. Elles passent a un mode
« anticipatif ».

Ces priorités se jouent a différents niveaux : Structu-
rels : comment adresser au mieux les offres, repenser
les modalités pédagogiques et lesapports du Learning
pour répondre aux besoins de leurs différents publics.

Le modéle organisationnel évolue pour répondre a
des enjeux de réactivité clients (make or buy, interna-
lisation/externalisation, ...)

Un nouveau modeéle pour faciliter la transformation

Conjoncturels : les préoccupations du Learning au-
jourd'hui sont de s'adapter a un nouvel environne-
ment en proposant des offres hybrides, modulaires, a
la carte.

TENDRE VERS UN MODELE PLUS INDIVIDUALISE ET
ORIENTE ¢¢ COMPETENCES %

VERS L'EXPERIENCE ¢¢ APPRENANT %

Ce qui sous-entend une notion forte d'Up Skilling et
de Re Skilling des équipes Learning. De nouveaux mé-
tiers Learning se dessinent : allant de l'ingénieur pé-
dagogique multimodal, au formateur un facilitateur,
jusqu'au Community Manager et Learning Partner
pour les chefs de projet, par exemple.

Au sein de I'IML - Institut des Métiers du Learning, les
constats sont évocateurs :
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% des projets de formation sont dédiés a la

montée en compétences des formateurs in-

ternes a la conception et I'animation distan-
cielle

% des projets d'audit et de conseil sont
liés a l'organisation du learning (ambition,
feuille de route stratégique, restructura-

tion et fonctionnement des équipes, formalisation de
leurs plans de développement des compétences)

% des demandes d'accompagnement
concernent ['‘évolution de la posture des
équipes L&D : adopter la posture de conseil/

coach/expert de la pédagogie auprés de leurs clients
internes.

De nouvelles briques de compétences sont égale-
ment trés plébiscitées dans notre offre : le Marketing
de l'offre, le Community Management, sans oublier
toutes les briques de compétences liées aux outils
digitaux (Rise, Storyline, ...). Cependant, une logique
reste, celle de 'humain et sa place dans I'apprentis-
sage.

LA FORMATION AU PAYS DU PosT CovID : VERS PLUS
D INCLUSION, DE PERSONNALISATION ET D'HUMAIN...

Méme si de nombreuses compétences issues du WEB
sont essentielles pour contribuer a I'expérience ap-
prenant, des fondamentaux demeurent.

Ne l'oublions pas, le présentiel, I'esprit de réseau et le
collectif restent tres appréciés dans I'apprentissage.
Le présentiel prend de nouvelles formes notamment
lorsqu'il est intégré dans des parcours multimodaux :
intelligence collective, peer to peer, communautés de
pratiques, Social Learning.

Ainsi que l'asynchrone qui en plus d'adresser du vo-
lume et du réglementaire demande a étre complété
par une notion de gamification et de design plus éla-
borée pour susciter de l'intérét.

Et finalement la synergie RH & Learning : renforcer le
développement des talents au cceur des activités de
la fonction RH (et donc des équipes L&D) en s'assu-
rant que les sujets compétences soient adressés de
facon concertée avec les opérationnels dans une lo-
gique d'efficacité et d'impact mesurés par la capacité
a accompagner les collaborateurs vers de nouveaux
meétiers et nouvelles activités.

Au-dela de I'obsolescence des compétences et de la
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compétitivité, greves, épidémies,
intempéries, incertitudes font dé-
sormais partie dun contexte a
prendre en compte. La formation
d'aujourd’hui et de demain ne pour-
ra plus fonctionner en mono-mo-
dalité. Il lui faut, au contraire, faire
preuve d'anticipation et d'intelli-
gence pour pouvoir s'adapter a ces
impondérables et proposer une
formation accessible et ouverte
au plus grand nombre et a la plus
grande répartition géographique.
SLATAWADAC (Social Learning Any
Time Any Device Any Content) n'est
plus un mot tendance, il est le pré-
sent et le futur de la formation.

Le Learning écrit une nouvelle
culture de l'apprentissage qui in-
tegre une approche systémique.

Son enjeu, définir une ambition et
les enjeux associés, penser « systé-
mique », accompagner le change-
ment et étre le vecteur de la trans-
formation et de linnovation dans
I'entreprise !

Le Learning va favoriser des expé-
riences d'apprentissage convain-
cantes, innovantes et accessibles
qui soient le reflet de la culture et
des valeurs de son entreprise.

La tendance avant la COVID était au
décloisonnement, a la transversali-
té et a l'approche systémique. Elle
s'est confirmée avec la pandémie.

Notre prochaine enquéte complé-
tera cette analyse et questionne-
ra le learning dans sa capacité a
conduire le changement, sa capaci-
té a déployer une expérience appre-
nant, a créer de la valeur et a étre un
vecteur d'innovation.
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acrise de la Covid-19 a eu de lourdes et impor-

tantes conséquences dans le secteur de la for-

mation. Parmi elles, la digitalisation de I'offre
afin de continuer a développer les compétences des
collaborateurs en temps de confinement.

De profondes transformations avec un apprentissage a
marche forcée qui a durablement modifié les habitudes mais
dont on doit aujourd’hui tirer les legons.

QUELLES SONT LES EVOLUTIONS ACCELEREES PAR LA
COVID-19 ?

La pandémie de la Covid-19 a fortement accéléré la digitali-
sation des métiers, fait évoluer nos habitudes ainsi que notre
culture et utilisation du numérique.

Méme si la transformation digitale était déja un enjeu fort pour
les entreprises ces derniéres années, la formation reste un des
domaines le plus impacté avec des conséquences immeédiates.
Durant la crise sanitaire, la formation a joué un role majeur en
prenant une toute nouvelle dimension.

Les organismes de formation ont da se réinventer tres rapi-
dement afin de proposer des formations 100% digitales. Cette
modalité est devenue la modalité principale et majoritaire de
formation alors quelle était grandement minoritaire en 2019.
« Le digital était dans les tuyaux, mais la prise de conscience de
I'impératif de disposer d’'une offre digitale, d'avoir loption dis-
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tancielle non comme complément mais
comme modalité a part entiére, est désor-
mais une évidence pour tous ». Nicolas
Lozancic.

Au sein des organisations, cela a égale-
ment accéléré la stratégie digital learning
avec une véritable réflexion de fond. « Il a
fallu analyser et identifier les formations
que lon pouvait passer en 100% distan-
cielle de facon pérenne, celles que nous ne
pouvions pas digitaliser et donc que nous
avons di annuler et enfin, celles qui ne
peuvent pas étre 100% digitalisées et que
nous avons du alléger ». Lucie Dhorne.
Le blended learning est une modalité qui
a également explosé. Aujourd’hui, ce for-
mat apparait comme une normalité alors
qu’il était encore per¢u comme un par-
cours innovant et rare début 2020.

LA DIGITALISATION ET LE BLENDED
LEARNING DEVIENNENT DES
ELEMENTS STRUCTURELS

En devenant la modalité majeure en for-
mation, le digital est devenu structurel.
« Précisons qu’il ne sagit pas dévoquer
une modalité qui en remplacera une
autre, nous parlons bien de deux moda-
lités, présentielle et distancielle, amenées
a co-exister, a se compléter. » Nicolas Lo-
zancic.

Au début de la crise, le e-learning sest
largement et fortement imposé, laissant
ainsi le temps aux acteurs de la formation
de repenser leurs parcours formation en
100% distanciel.

« Tres vite la classe virtuelle sest impo-
sée comme la meilleure solution... de
secours. Cela laisse presque a penser que
cétait ¢a ou rien, tant le désert digital est
finalement flagrant. » Nicolas Lozancic.
Les formateurs ont fait de cette contrainte
une opportunité pour lever de nombreux
freins et maitriser de nouvelles modalités
pédagogiques du distanciel. En effet, cest
une erreur de penser qu’il suffit de trans-
poser une formation présentielle en dis-
tanciel, il sagit bien ici de recomposer et
de séquencer sa formation.

Il a fallu repenser son dispositif de for-
mation en y apportant plus de granula-
rité au sein du parcours et en articulant
différentes modalités dapprentissage.
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Cela offre plus de souplesse, de person-
nalisation et de capacité a adapter loftre
en fonction du public, des objectifs et des
besoins des entreprises.

Le blended learning, le séquencage et la
diversité des modalités pédagogiques
sont des éléments structurels qui reste-
ront apres le retour a la vie normale.

« Demain, apres la COVID-19, il est
évident que nous ne repasserons pas a
nos formations en 100% présentiel. Nous
garderons le format blended learning
sur certaines de nos formations qui sy
prétent ». Lucie Dhorne.

Le role du formateur a également évolué.
Il doit encore plus qu'avant réussir a créer
du lien, personnaliser, accompagner et
engager les apprenants dans leur forma-
tion. La fagon dapprendre change aussi
profondément. Lapprentissage est désor-
mais moins descendant. Les apprenants
jouent un réle central dans la recomposi-
tion des formations : mettre a disposition
des ressources, créer des activités pédago-
giques et des travaux de groupe en sadap-
tant a chaque niveau.

QUELLES SONT LES PRATIQUES
AMENEES A DISPARAITRE ?

Au début de la crise sanitaire, de nom-
breux contenus de formations ont été
ouverts et mis a disposition des collabo-
rateurs. Malgré cela, les taux d’acces aux
formations sont restés faibles en com-
paraison des formations proposant un
e-learning suivi d’'une classe virtuelle,
d’un tutorat ou d’un coaching.

Le bon vieil e-learning est donc amené
a disparaitre. « Digitaliser un support
PowerPoint, mettre a disposition des do-
cuments sur une plateforme de forma-
tion, ne permet pas a un collaborateur de
se former. » Il faut réfléchir aux pratiques
d'ancrage, dengagement et sappuyer sur
la taxonomie de Bloom ». Lucie Dhorne.
Le-learning peut étre un excellent moyen
pour transmettre de I'information et ne
rester quau niveau de la connaissance et
de la mémorisation de la taxonomie de
Bloom.

Enfin, le tout et 100% présentiel est amené
a disparaitre. Les formateurs, les appre-
nants et les entreprises ont su percevoir

les avantages du digital en ingénierie pédagogique. Cette mo-
dalité sera donc mixée au digital pour favoriser I'ancrage sur la
durée et permettre aux apprenants dapprendre a leur rythme.

QUELLES SONT LES TENDANCES CONJONCTURELLES ?

« Ce que nous vivons depuis un an ne révolutionne pas la for-
mation digitale, cela permet d'accélérer la nécessaire mutation
de ce marché. Il faut certes digitaliser, mais il faut aussi penser
la digitalisation » Nicolas Lozancic.

Les outils restent au service de I'ingénierie pédagogique. Aussi,
pour créer des parcours de formation innovants et articuler
les modalités pédagogiques, il est important de se demander
pourquoi créer cette activité, dans quel but avant de choisir un
outil.

Plusieurs tendances ressortent et simposeront massivement
ces prochaines années. Tout d’abord, lopen source, lopen
education et le social learning. Il ne suffit plus aujourd’hui de
mettre a disposition du contenu mais de proposer aux appre-
nants de le créer, de le compléter, de l'alimenter, de sen impré-
gner pour ensuite en discuter entre pairs ou au cours d’'une
classe inversée. Nous devons « encourager les collaborateurs a
créer des contenus de formation en lien avec leurs expertises,
passions, loisirs. Les services formations devront ensuite ar-
bitrer, valoriser ce travail et faire deux des ambassadeurs ex-
perts » Lucie Dhorne. Nous parlons ici de créer une organisa-
tion apprenante.

Cette tendance est plus importante et structurelle que I'adap-
tive learning, nouvelle tendance sur le marché de la forma-
tion. « Méme si on en parle beaucoup, I'intelligence artificielle
nécessite que les entreprises aient créé leur cartographie des
compétences et leur nomenclature des métiers. Cela reste dif-
ficile puisque les métiers évoluent de plus en plus vite avec de
nouvelles compétences » Lucie Dhorne.

Enfin, dans cette accélération de la formation digitale, une des
clés de réussite est 'accompagnement des apprenants. « Com-
ment apprendre aux collaborateurs a apprendre sur la durée,
sur le long terme ? Comment développer leur curiosité et créa-
tivité ? ». Lucie Dhorne.

LES FONDAMENTAUX MAINTENUS ET RENFORCES

Lingénierie pédagogique présentielle et surtout digitale sont
deux compétences qui se sont renforcées avec la crise sanitaire.
« Le tutorat, et I'animation de classe virtuelle soulignent les
compétences qui sont nécessaires a la création et a 'animation
de formations a distance. ». Les formateurs doivent étre plus
agiles et compétents en ingénierie pédagogique et en anima-
tion pour répondre aux différentes modalités pédagogiques.
« Cest finalement a la faveur de cette crise que lon prend
conscience de son importance. » Nicolas Lozancic.
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COMPETENCE
101 FAIT DEBAT A L'US
QUI NEN FAIT PLUS |

JEAN-CHRISTOPHECHAMAYOU

—.. Président de Lafayette Associés : valorisation de la for-
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mation en France et propose des prestations de conseil
et de formation : accompagnement a I'ingénierie de cer-
tification RNCP/RS, approche qualité des acteurs de la
formation (Qualiopi), conseil stratégique, études em-
ploi-formation
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epuis une trentaine d'années, nous avons

basculé de l'univers de la qualification a celui

de la compétence. Les derniéres réformes de
la formation professionnelle ont mis en avant la com-
pétence comme sésame de I'employabilité et levier
de la formation. Depuis 2018, cela s'accéléere, nous
avons le Haut-commissaire aux compétences, les
Opérateurs de Compétences (OPCO), France Com-
pétences et ses blocs de compétences, le plan d'in-
vestissement dans les compétences, et depuis le ler
avril dernier, sans que ce soit un poisson, la Fédéra-
tion de la Formation Professionnelle (FFP) se nomme
désormais Les Acteurs de la Compétence. Quelque
chose me dit que pour étre dans le « moove » il vaut
mieux savoir de quoi on parle et raccrocher son acti-
vité a ce concept.

<«¢ COMPETENCE %, UN CONCEPT QUI FAIT DEBAT ?

Définir ses compétences ou les compétences néces-
saires a l'exercice de son activité, c'est savoir se fixer
desobjectifs a atteindre, des moyens de les évaluer, en
clair se donner les moyens de progresser tout au long
de sa vie..mais qu'entend-on par « Compétence » ?
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Pour Angélique del Rey (Al'école des
compétences) depuis les années
1980, le concept de compétence
est de plus en plus utilisé, de la ma-
ternelle a l'université, pour I'évalua-
tion personnelle des éléves comme
pour celle des systemes éducatifs
nationaux. Ce qui I'a amenée a ex-
plorer un univers méconnu : celui du
«marché des compétences », fondé
sur la théorie du « capital humain »,
promue par des institutions interna-
tionales comme 'OCDE et 'Unesco.
La compétence outil de la compéti-
tion, de la compétitivité, chantre de
la productivité des le plus jeune age.

Certes si l'on se référe a I'étymolo-
gie du terme, il vient du verbe latin
« competere » ayant deux sens. Le
premier en effet est de « chercher
a obtenir ensemble, en concur-
rence », qui a donné le mot « com-
pétition » mais le second est lui de
« se rencontrer, coincider, s'accor-
der, convenir », et a donner le mot
« competence ».

Le concept de compétence est for-
tement lié a I'histoire et a son éco-
nomie. Au moyen age la compé-
tence est associée a un métier un
apprentissage, la révolution indus-
trielle I'a associée a un poste, une
fonction. Le BOTERF signale que la
notion de compétence (liée a lin-
dividu) n'a pris de limportance qu'a
partir des années 1970, c'est a partir
de cette époque qu'elle a commen-
cé a se substituer progressivement
a la notion de la qualification (qui
est associée au poste, a la fonction).

Depuis pres de trente ans la com-
pétence est au cceur des débats qui
animent les acteurs de I'emploi et
de la formation.

Les transformations que nous vi-

vons : Numérique, écologique,
énergétique, sont autant d'occa-

1_1J 1_2J 3


http://www.reconquete-rh.org/MagRH13.pdf
http://www.reconquete-rh.org/MagRH12.pdf
http://www.reconquete-rh.org/MagRH11.pdf

123

sions de nous poser la question de
la transformation des compétences
..commentlindividu peut-il s'adap-
ter 7 comment I'accompagner ?

Pas une réponse facile quand on
retrouve des déclinaisons plétho-
riques du concept : Compétences
techniques, comportementales,
transverses, cognitives, sociales,
relationnelles... Dans le monde de
la formation, on s'accorde sur le fait
que les compétences relevent d'une
combinatoire.

Si I'on s’intéresse aux principaux
financeurs de la formation (Etat,
OPCO, Entreprises), ceux-ci sap-
puient sur la définition qu'en fait
France compétences : « La compé-
tence peut étre envisagée comme la
mobilisation de maniere pertinente
de ses ressources (par exemple :
savoirs, savoir-faire techniques, sa-
voir-faire relationnel) et de celles de
son environnement dans des situa-
tions diverses pour exercer une acti-
vité en fonction d'objectifs a finalité

professionnelle a atteindre. Le résultat de sa mise en
ceuvre est évaluable dans un contexte donné (compte
tenu de l'autonomie, des ressources a dispositions,
de la situation) mais la compétence doit pouvoir étre
transférable d'un contexte a un autre. Autrement dit,
la compétence - combinaison de « savoirs » en action,
mobilisés en vue de réaliser une activité profession-
nelle - s'apprécie, en tant qu'acquis de I'apprentissage
selon des modalités adaptées permettant d'en certi-
fier la possession et au regard de I'atteinte d'un résul-
tat pour un niveau d'exigence prédéterminé. »

Il esta noter que pour les certifications qu'elle réperto-
rie (le RNCP et le RS) France Compétences reconnait
a travers le référentiel de compétences, les compé-
tences et les connaissances, y compris transversales,
qui découlent du référentiel d'activités (qui décrit un
métier).

L'enjeu pour les acteurs de la « compétence », que
sont les services RH, les organismes de formation...,
n'est pas tant sa définition que I'usage qui en est fait.
En faisant le lien entre emploi et individu, la « compé-
tence » est un des outils de 'anticipation, de |a trans-
formation, de l'inclusion....

@ FORMATION POST COVID
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LA COMPETENCE, OUTIL D ANTICIPATION, DE
TRANSFORMATION ET D'INCLUSION

La compétence n'est ni un acquis et encore moins
un élément statique. La compétence évolue avec
le monde. La récente crise sanitaire, nous a montre
comment la compétence acquise dans un contexte
ne |'était plus quelques semaines plus tard..mana-
ger son équipe a distance, recruter, évaluer, former...
autant de verbes d'action qui en quelques semaines
ne se sont plus combinés de la méme fagon. Et pour-
tant apres quelques semaines, les incompétents du
premier jour se sont parfois révélés des virtuoses du
zoom, Teams, de l'organisation...

La nécessité de constamment adapter les compé-
tences pour l'entreprise et l'individu n'est pas nou-
velle. Elle est méme devenue depuis janvier 2008, une
obligation pour les entreprises de plus de 300 sala-
riés. La loi dite « loi Boorlo » rend obligatoire la mise
en ceuvre d'une gestion prévisionnelle des emplois et
des compétences (GPEC). Cette démarche de gestion
RH prospective est un outil permettant a I'entreprise
d'identifier ses besoins en compétences et en métiers
en prenant en compte plusieurs critéres : le contexte
économique, social, technologique et réglementaire.
Elle incite a la formation et a I'adaptation de la com-
pétence des salariés.

Ce dispositif a du mal a se mettre en ceuvre, méme
combing, avec la création en 2004 du Droit Individuel
a la Formation (DIF), qui lui aussi a difficilement trou-
vé son public. Il a fallu d'une part des réformes (2014
et 2018) qui ont touché aux financements de la for-
mation professionnelle (monétisation du CPF, mo-
nétisation des pénalités pour les entreprises), d'autre
part une accélération de la transformation des éco-
nomies qu'elles soient numériques, environnemen-
tales...pour que les « compétences » reviennent au
coeur du débat. Pas de transformation sans adapta-
tion des compétences. Pour accompagner ces tran-
sitions, les deux dernieres réformes de la formation
professionnelle ont mis en ceuvre un certain nombre
de dispositifs. J'en retiendrais deux : la certification
professionnelle et les blocs de compétences.

La certification, constituée d'un référentiel de compé-
tences, d'évaluation, voire d'activités (pour celles qui
ciblent un métier), permet de qualifier un attendu pro-
fessionnel. Elle s'acquiert aprés une formation ou une
expérience. France Compétences les répertorie dans
deux répertoires, celles qui ciblent un métier dans le
Répertoire Nationale des Certifications Profession-
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nelles (RNCP), celles qui ciblent un
ensemble de compétences dans le
Répertoire Spécifique (RS).

Les certifications inscrites au RNCP
sont découpées en blocs de com-
pétences. Ces blocs sont également
des certifications a part entiére.
Toutes ces certifications peuvent
avoir des équivalences. Ce dispositif
permet donc l'acquisition de com-
pétences par étape, a son rythme,
et cela tout au long de sa vie.

C'est également un outil d'inclusion.
Ainsi lors de la 5e Conférence na-
tionale du handicap (février 2020),
il a été pris plusieurs engagements
dont le N° 4 - Accélérer la mise en
accessibilité universelle - Intégrer
I'accessibilité dans chaque mé-
tier : France compétences vérifiera,
pour chaque formation inscrite au
Répertoire national des certifica-
tions professionnelles, que la pro-
blématique du handicap a bien été
prise en compte dans le référentiel
de compétences. Certaines expé-
rimentations n‘ont pas attendu la
loi pour faire usage des blocs de
compétences. Ainsi les Café joyeux,
entreprises de restauration em-
ployant des autistes et trisomique
21, a mis en ceuvre un programme
de formation certifiant (CQP agent
de restauration) de ses équipiers en
s'appuyant sur l'acquisition de blocs
de compétences et des modalités
d'évaluation adaptées a chaque si-
tuation. Ce n'est pas juste un outil
de montée en compétences, mais
surtout un outil de valorisation et
d'inclusion.

Quel que soit le sens que I'on met
autour de la compétence, si cela
doit servir le collectif, il doit prendre
en compte les transformations in-
dividuelles, sociétales, et écono-
miques, et cela de fagon la plus agile
et humaine possible.

o Vhagiighe [hatefor
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ila plus d’un an que nous vivons avec et aux
cotés d’'un monde du travail (salariés - appre-
nants) en activités a distance. Le choc frontal
a eu lieu pour tous. Passée la brutalité du coup de
frein et un an plus tard, le salarié-apprenant s’est
déja adapté. Lentreprise fait tout pour garder l'agi-
lité du premier confinement (s’organiser et prendre
soin de ses télétravailleurs) mais la réalité business
est autre : pas assez de chiffres d'affaires, trop de
reporting, trop de réunions, etc. La formation a re-
pris sa route et a changé de conduite - ou pas. L'an-
née 2020 a secoué fort Ia ot on ne I'attendait pas.

CE QUE NOUS AVONS OBSERVE, ATTENTIFS, SANS
JUGEMENT ET EN SYNTHESE.

Certaines entreprises ont acheté massivement des
jours de formation pour « occuper » les confinés. Pour
les prestataires qui avaient rapidement pivoté et pro-
poser des parcours en heures, nous avons nettement
senti la perte de reperes dans les grilles d'achats for-
mation. Tout en appelant a des solutions innovantes
et pertinentes, elles se sont ensuite heurtées aux murs
des recommandations techniques datant des années
2000 (alors que le digital n'entre pas dans les sys-
temes d'informations de I'entreprise) renongant aux
propositions agiles, ajustées au contexte de télétravail
et bien plus efficaces en terme d'apprentissage. Plus
récemment, la tentation de calquer les prix du « a dis-
tance » (SPOC) sur le modele de prix du e-learning
(diffusion de masse a la licence) pointe au bout de la
soumission des offres de solutions.

Le temps et donc le prix de prestation pour des par-
cours tutorés a distance ne peuvent pas étre calqués
sur le prix d'une journée en salle.
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Les apprenants, quanta eux, se sont
retrouvés du jour au lendemain avec
ou sans travail mais tous a la maison,
seuls ou trop nombreux. Dissolution
instantanée de la frontiere vie pro-
fessionnelle / vie personnelle. Dis-
parition instantanée de linformel
et du mouvement physique. Tous a
distance, en mode formel et assis
pendant 7 a 12h. Les mois passant,
les questions émergent. Quelle utili-
té, quelle rentabilité de cet investis-
sement, cet engagement ? Quel est
le sens de |a vie professionnelle ? Ils
ont perdu en temps de visioconfe-
rences le gain pris sur I'absence de
trajets. Energivore a souhait, la zoo-
mite aigue a pris le dessus. On com-
prend mieux les questions actuelles
de la perte de productivité dans cer-
tains services. Le rapport au travail
et a I'entreprise sont profondément
questionnés.

ET PENDANT CE TEMPS-LA, LA
FORMATION... ?

Depuis 20 ans, un certain clas-
sicisme, teinté d'innovations ou
tentatives en devenir, a prévalu,
calé sur le standard des 7 heures
quotidiennes - qui n'a, par ailleurs,
aucun lien avec l'acquisition des
compétences mais avec la contrac-
tualisation de la journée au travail.
Pour tracer une ligne droite, depuis
2000, le format habituel en salle
est moins descendant et plus inte-
ractif (pres des yeux / plus prés du
coeur). Peu a peu, la technologie a
investi le probleme de diffusion de
connaissances en masse (e-lear-
ning), le probleme de I'engagement
dans la formation (gamification) et
le sujet de 'usage (mobile learning)
- loin des yeux / loin du ceceur. Et
voila 2020. Chacun chez soi, assis,
adistance : loin des yeux/ on ne sait
plus.
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2020 : accélération ou révolution ?
Si elle en porte une : c'est le « tout
a distance ». L'absence de perspec-
tives rapides de présentiel a cataly-
sé les énergies sur le distanciel.

Nous voyons poindre, aujourd’hui,
deux signaux qui posent questions.
Le retour massif en salle nous dira
s'ils étaient structurels ou pas.

On dissocie « présentiel » et « a
distance » comme on dissociait
vies professionnelle et privée.

Onvoitce quilenestapresunande
télétravail. Pourquoiles mettre dos a
dos alors que la qualité de présence
des apprenants est bien meilleure a
distance qu'en salle sur certains su-
jets (a condition de revoir les moda-
lités pédagogiques).

Certaines formations sont bien plus
efficaces a distance, notamment
quand elles sont libérées du carcan
de la durée de 7h par jour.

Le « tout a distance » a ouvert de
formidables occasions de

e Questionner, dans un monde boule-
versé, sa valeur ajoutée en tant que
formateur

e Repenser 'utilité de la formation dans
un quotidien dapprenant complexe
(simultanéité des roles : salarié.e +
époux/se + parent + professeur.e +
aidant.e, etc)

o Affuter les compétences visées et re-
travailler les séquences apprenantes
(transposabilité  dans un nouveau
« réel », granularité, durée)

e Développer linteraction avec des
salariés plus engagés, ouverts, auto-
nomes

Misant sur le « a distance » séquen-
tiel et refusant le présentiel, nous
invitons les clients qui nous le de-
mandent a réserver les temps pos-
sibles « sur site » pour les retrou-
vailles et l'informel entre collegues.

La digitalisation accélérée charrie les fantasmes
de « big data ». Pour |la formation ; apres la gami-
fication, la « datafication » ?

Qualiopi exige, a justes fins, une mesure des acquis
a l'entrée, a la sortie et a froid. Quelle utilité de ces
datas pour I'Apprenant et I'Entreprise ? Dans un pays
ou l'on freine encore sur |'évaluation simple et hon-
néte des compétences (traumatisme de la notation
scolaire et des dérives de ceux qui s'y sont frottées),
les organismes, hors processus de certification, ont
rarement une mesure professionnelle objectivée a
I'entrée en formation. Les évaluations qui suivent sont
donc, globalement, une figure de style. Intéressante
et éclairante mais pour qui ? En premier lieu pour l'or-
ganisme. Et si c'est un taquet de montée en qualité,
c'est tant mieux.

Mais quid de I'apprenant et de I'entreprise ? Imagi-
nons une seconde que I'on mesure les 3 sas correcte-
ment. Dans notre domaine, le management et les sa-
voir-faire relationnels, c'est tout a fait réalisable si on
les aborde comme des gestes métiers. Cela requiert
une implication forte du manager et une reconnais-
sance des acquis / progressions sur un objectif clair
en situation de travail. La « datafication » pourrait
donc efficacement mesurer l'impact.

Mais quel impact de cette « datafication » pour l'ap-
prenant ? Si je progresse, le démontre et suis recon-
nu.e dans mes progres, cela me donne-t-il droit a un
bon point ? Et au bout de 3 bons points ? Quid de la
valorisation de ces progrés en regard des référentiels
de compétences ? Quelle valorisation dans les sys-
temes qui n'ont plus rien d'individualisés ?

Les risques avec la datafication de la formation se-
raientde:

e Produire de la data pour des systemes voraces et générer
tellement de macro-consolidations qu'elles ne serviront
que l'ipsédixitisme (parce que le chef I'a dit, on ne discute
pas).

e Embarquer des managers, déja submergés par les repor-
tings, en train d'apprivoiser les datas business pour mettre
un vernis d'objectivité peu durable sur les évaluations.

o Finir de noyer les entreprises sous les tsunamis d'indica-
teurs dont elles ne pourront pas faire grand-chose dans
les référentiels de compétences et les fiches de postes
structurellement peu agiles.

Pourquoi ne pas opter pour la frugalité des don-
nées en adressant les questions de leur finalité et de
leur usage ?

@ FORMATION POST COVID
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Les « datas » de formation, dans nos spécialités, ne
sont pas un levier d'apprentissage mais un éclairage
de sa réalité. Obligation réglementaire - inchangée
quand on est déja Qualiopi - elles servent aussi une
obligation vis-a-vis de nos Clients : mesurer I'engage-
ment post-session et le « return on job » (concrétisa-
tion de la formation de retour au travail).

Trop tot pour dire ce qui va disparaitre en termes de
pratique. Pour moi, l'ingénierie pédagogique est le su-
jet le plus défie par cette année 2020 et doit laisser
place a I'andragogie.

Aprés un an de télétravail en pleine crise sanitaire, la
crise économique sera ou pas mais la crise de sens est
bien |a chez nombre d'apprenants (voir la 2e édition
du Baromeétre Formation Emploi 2021 Centre Inffo-
CSA).

Ce sont les codes et reperes managériaux du monde
du travail a la frangaise quisonten question. La forma-
tion (pour celle que je connais et dispense) n'ad'autres
choix que de mettre I'apprenant adulte au centre, se
questionner sur sa valeur ajoutée (le return on job), en

attendant que le monde du travail
se redessine en profondeur et que,
du coup, nous, organismes de for-
mation, nous ajustions a nouveau
pour apporter le meilleur a I'appre-
nant en situation professionnelle.

Enfin, contre toute attente, je dirais
que l'avenir est a 'humain, a la pré-
cision et a la frugalité des moyens
pour assurer le développement des
compétences (et non la « consom-
mation » de formations), pour des
impacts réellement positifs pour
I'apprenant, voire une contribution
concrete et agile a la transformation
du modele relationnel au travail, ap-
pelée depuis déja 10 ans par les gé-
nérations montantes.

fpos Gkt
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e THIERRYBONETTO

Thierry Bonetto est ancien Directeur Learning du Groupe
Danone, et fondateur de Learning Futures, cabinet de
conseil et formation spécialisé dans le développement
d'organisations apprenantes. - https:/www.linkedin.
com/in/thierry-bonetto/
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e nombreuses entreprises ont accéléré leurs

capacités d'adaptation a l'occasion de la pan-

démie. Certaines ont capitalisé sur cette ex-
périence pour enclencher une seconde accélération,
et accroitre leur capacité a apprendre a la vitesse du
changement.

Panorama de pratiques observées des 2023 au sein
d'entreprises qui expérimentent ce « nouveau monde
du learning » ..Le premier confinement de mars
2020 a été, pour les fonctions Learning & Développe-
ment (L&D), I'occasion d'une accélération inédite afin
de s'adapter a une triple contrainte : digitaliser la for-
mation, répondre en un temps record a de nouveaux
besoins business - comme le développement des ap-
proches commerciales a distance - et multiplier les
opportunités d'apprentissage a budgets restreints.

Que restera-t-il de cette accélération trois ans plus
tard ? Et si certaines entreprises choisissaient de
lancer une seconde accélération, pour esquisser un
« nouveau monde du learning » capable d'aider a la
survie et I'adaptation en continu : en alliant ancrage
business, intégration de l'apprentissage dans les mo-
des de fonctionnement, culture learning, et nouveau
paradigme pour les équipes L&D.

Embarquons dans 'une de ces entreprises et obser-
vons en 2023 les contours de ce nouveau monde ...

APPRENDRE : UN AVANTAGE CONCURRENTIEL ANCRE
DANS LE BUSINESS

La pandémie a challengé le modele mental de nom-
breuses directions opérationnelles, pour passer d'une
vision de la formation « contraignante et axée sur le
reglementaire », a « catalyste de nouvelles pratiques
opérationnelles ». Dés lors, la direction générale a
décidé d'ancrer de facon pérenne le développement
des compétences dans la stratégie business, et no-
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tamment délégué des opération-
nels comme sponsors auprés des
équipes L&D. Et le comité exécutif
consacre 2h par an a échanger sur
les priorités de formation au service
de la transformation de 'entreprise.

Ces priorités sont généralement de
deux ordres :

e Des initiatives de « upskilling / reskil-
ling », pour anticiper sur les « compé-
tences du futur » ; et en particulier
accompagner la transformation digi-
tale, elle aussi en accélération, tout
en limitant le risque de fracture nu-
merique ;

e le développement en continu de
compétences socio-émotionnelles, et
de l'agilite d'apprentissage : pour per-
mettre aux personnes et aux organi-
sations de s‘adapter en continu.

La pandémie a en effet montré
combien les capacités d'adaptation
étaient une question de survie pour
I'entreprise : a linstar du « From
know it alls to learn it alls » (« de
tous sachants a tous apprenants »)
lancé chez Microsoft par le CEO
Satya Nadella, plusieurs directions
opérationnelles ont intégré des dy-
namiques d'apprentissage au sein
méme des équipes.

Elles ont notamment instauré des
moments mensuels d'apprentis-
sage pour tous, pilotés par les ma-
nagers intermédiaires en fonction
de leurs contextes ; et ont fixé un
objectif de 30 heures de dévelop-
pement par an et par personne,
en utilisant différentes modalités
mises a disposition par I'équipe
L&D (classes virtuelles, séminaires,
communautés de pratique, appren-
tissage en situation de travail, etc.).

Pour soutenir ces démarches, les
responsables learning consacrent
déja 15 % de leur temps comme
« Facilitateurs d'Apprentissage » -
sur le modele des coachs agiles : ils
aident les opérationnels a activer
les modalités d'apprentissage ap-
propriées, les orientent vers les res-
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sources pertinentes, et coachent les
managers d'équipe sur leur role.

Du ¢« MANAGER COACH % AU
¢¢ MANAGER DEVELOPPEUR DU
CAPITAL COMPETENCES %

Car les managers ont aussi connu
une accélération dans |'évolution de
leur posture, pour :

» Renforcer l'autonomie des équipes,
ayant constaté que cette autonomie
était source de performance plus
souvent que le contréle ;

o FEquilibrer cette autonomie par une
communication fréquente, des mo-
ments d'échanges, de réflexion, et de
socialisation ;

o Développer leur empathie : en com-
binant « check up » sur les résultats,
et « check in » sur la situation person-
nelle des collaborateurs.

Avec l'aide des équipes L&D - dans
leur nouveau réle de Facilitateurs
d'Apprentissage - les managers dé-
ploient progressivement des rituels
d'apprentissage en équipe :

Travail sur la vision partagée et
construction d'un plan de dévelop-
pement d'équipe, individuel et col-
lectif, pour la réaliser ;

Partage des talents « cachés » des
uns et des autres, afin de les valori-
ser et permettre la contribution du
potentiel de chacun a l'atteinte des
objectifs ;

Mise en ceuvre d'expérimentations
pour mieux agir dans lincertitude,
en laissantla place audroital'échec,
et en organisant régulierement des
retours d'expérience : I'expérimen-
tation devient ainsi une stratégie
d'apprentissage tout autant qu'une
pratique opérationnelle, sur les ter-
rains a explorer.

Pour accompagner cette évolution,
la DRH a incentivé deés 2022, les
managers sur ce role de « déve-
loppeur du capital compétences ».
Le barométre employé consolide

des indicateurs par équipe dans ce domaine, et les
responsables learning ont animé en 2023 les pre-
miers ateliers aupres des managers ayant besoin de
progresser sur ce plan.

CULTURE LEARNING : AUTONOMIE ET APPRENTISSAGE
SOCIAL

L'équipe L&D a aussi tiré des lecons de I'étude menée
durant les premiers mois de la pandémie par Lyn-
da Gratton (Professeur a London Business School),
montrant que la majorité des télétravailleurs appre-
ciaient une plus forte autonomie, mais regrettaient
un manque d'interaction sociale. C'est pourquoi deux
stratégies ont été renforcées :

e Accompagner l'autonomisation des collaborateurs dans
leur travail et leur apprentissage : playlists de ressources
thématiques, newsletter avec profilage en fonction du
role et des intéréts de chacun-e. Avec un théeme clé : ap-
prendre a apprendre, afin dactiver l'envie et les facons
d'apprendre ; par exemple, une app « Quai-je appris cette
semaine » a été diffusée pour créer un rituel de réflexivité ;

e Activer le réle de socialisation du learning : « lunch &
learn » réguliers, webinaires thématiques a distance en
grand nombre, sessions de co-développement, etc.

Pour pallier les contraintes de ressources, I'équipe
L&D a misé sur 'apprentissage latéral entre pairs, plus
« frugal » et tout aussi impactant. Notamment :

e lors de leur intégration - encore souvent a distance -les
nouveaux embauchés se voient proposer un « mentor »
pour leur orientation ; et les premieres trois semaines sont
consacrees a des rencontres avec des pairs et experts
pour comprendre a la fois la culture et le métier. Cette
approche renforce l'esprit de collaboration : « quand on a
ete bien accueilli par tant de collegues, difficile de refuser
une demande d'aide par la suite ! » ;

» La professionnalisation dans sa fonction repose essentiel-
lement sur l'apprentissage entre pairs : a base de vidéos
produites en interne, rencontres thematiques avec des
experts, et mise en application sous la supervision du ma-
nager ;

Des sessions de type « hackaton » engagent aussi
tous les ans un grand nombre de collaborateurs, pour
apprendre ensemble et co-créer de nouvelles pra-
tiques sur une thématique nouvelle.

Cette culture d'apprentissage social se retrouve de-
puis 2022 dans le systeme d'évaluation, incluant de-
sormais un critere sur « combien j'ai aidé d'autres col-
legues a réussir ».
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UN NOUVEAU PARADIGME POUR L'éQUIPE LEARNING

Ces évolutions n'ont été possibles que par la transfor-
mation des roles de I'équipe L&D.

Bien sdr, elle continue a construire des programmes
de formation, désormais 50% a distance ; mais ce role
s'est focalisé sur :

e les priorités de « reskilling / upskilling » validées par la di-
rection générale ;

e les compétences clés a acquérir pour chaque fonction, et
les compétences socio-émotionnelles ;

e le développement du leadership et les programmes « HiPo
/ talents ».

Deux nouveaux roles sont apparus : « Facilitateur
d'apprentissage », comme déja indiqué, ainsi que
« Performance consultant » : il s'agit de redéfinir les
processus de travail pour y intégrer des modalités de
formation en continu. Par exemple, « augmenter » un
systeme de management de la relation client, grace
a un dispositif d'intelligence artificielle proposant des
capsules d'apprentissage personnalisées, ou et quand
le besoin émerge.

Dans ce contexte, le « catalogue formation » a dispa-
ru des 2022, et a été remplacé par le systéme « My-
Dev » : a base lui aussi d'intelligence artificielle, ce
systéme vise a catalyser un « développement pour
tous » : en aidant chaque collaborateur a réfléchir a
ses objectifs de développement en lien avec son pro-
jet professionnel, puis a choisir les solutions learning
les plus appropriées, avec les conseils de son mana-
ger et de ses pairs.
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Enfin, I'équipe L&D a mis en place
un nouveau tableau de bord pour
mesurer limpact du learning, basé
sur 3 indicateurs clés:

e [Linvestissement en formation rap-
porté au chiffre daffaires - comme
en R&D ;

e [‘évolution de la culture learning,
autour de 4 dimensions : le Net Pro-
moteur Score des programmes, les
opportunités dapprendre, le support
des managers, et l'apprenance - ou
envie & disposition a apprendre ;

e La contribution au développement
des autres

Learning fiction ? Tous les ingré-
dients mentionnés existent ou ont
été explorés ...

Alors, qu'allez-vous faire pour profi-
ter des lecons de la pandémie, ac-
célérer a nouveau et contribuer a
créer le « nouveau monde du lear-
ning » ?

[ ke watlr
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Bonjour FRrEDERIC, POUVEZ-VOUS PRESENTER FORMAsUP HAuTS DE
FRANCE EN QUELQUES MOTS ?

Formasup est un Centre de formation en Apprentis-
sage (CFA) en Réseau qui fédere une vingtaine d'Uni-
versités et des Grandes Ecoles du territoire Hauts de
France pour délivrer leurs formations en Apprentis-
sage.

QUEL ETAIT L"ETAT DES LIEUX EN 2019 AVANT LA CRISE SANITAIRE ?

En 2019, la réforme de la formation professionnelle
(Loi Avenir) n'était pas encore tres active et nous nous
préparions a accélérer.

En termes de chiffres clés, nous comptions une petite
dizaine de collaborateurs avec une répartition organi-
sationnelle autour de deux grands métiers :

L'assistanat administratif et administratif - juridique

Le Conseil et 'accompagnement des responsables
de formation d'une part, des dirigeants d'entreprises
d'autre part.

Cette équipe souple était en appui de 150 formations
par apprentissage, regroupant plus de 5 700 appren-
tis.
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QUELLE A ETE L'INCIDENCE DE LA covip-19
POUR VoOUS ?

Lorsque la pandémie survient, nous
étions dans un contexte de forte
transformation de notre cadre légal
comme je viens de le mentionner et
nous attendions toute une série de
décrets et d'arrétés pour mettre en
place de nouvelles procédures.

La covid-19 a créé un cadre d'ur-
gence sanitaire avec ses prescrip-
tions légales qui s'est rajoutée a la
réforme réglementaire créant une
période difficile car il a fallu mener
de front ces deux changements.

Lors du premier confinement, nos
principales problématiques se sont
centrées sur nos apprentis qui
étaient en entreprise ou en Ecole
autour de questions telles que :

Comment assurer une continuité
pédagogique ? Comment gérer la
diversité des situations en entre-
prise avec des jeunes en activité
partielle, d'autres en télétravail par-
tiel ou total et des jeunes exergant
des activités de « 1ére ligne » en
présentiel sur le lieu de travail.

DANS CE CONTEXTE, QUELS SONT LES CHOIX
PEDAGOGIQUES QUE VOUS AVEZ FAIT ?

Au sein de notre CFA, nous avions
I'habitude de travailler dans le cadre
d'une plateforme numérique ad hoc
(LMS).Mais, nous nous sommes
apercus qu'il fallait déployer des ou-
tils beaucoup plus légers, plus réac-
tifs et plusinstinctifs comme Teams,
Zoom, Miro pour le design thinking,
Rlaxoon ou Wooclap pour I'anima-
tion. Il fallait des outils attractifs
pour donner envie a nos apprentis
d'apprendre dans ce contexte diffi-
cile.

Nous avons aussi privilégié des
rythmes et des modalités dalter-
nance variés : sessions plénieres via
de la visio-conférence, des sessions
de co-constructions avec du dé-
ploiement par petits groupes...
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Par ailleurs, nous avons beaucoup
mis I'accent aussi sur du travail per-
sonnel ou en petit groupe avec des
exercices pratiques. Nous avons
mis en place des roadbook, des
lectures d'articles, des syntheses,
des interviews, que nos étudiants
devaient faire a distance en s'ap-
puyant sur leur expérience d'alter-
nants et en mobilisant pleinement
les ressources de leurs entreprises.

Nous avons également eu un role
d’accompagnateurs de nos Univer-
sités et de nos Ecoles afin de garan-
tir la continuité pédagogique des
Formations.

De méme, et cela na l'air de rien,
nous avons dans le cadre de la re-
lation Ecole/Entreprise mis en place
des démarches pour délivrer des
attestations de présence de nos
jeunes en formation.

Le chantier le plus délicat et difficile
a été lagestion desapprentisen mo-
bilité internationale. Il a fallu réagir
tres vite et finalement en concerta-
tion avec nos partenaires pédago-
giques, nous avons pris la décision
d'interdire les mobilités a venir tout
en garantissant le développement
de compétences interculturelles et
linguistiques. C'est tout sauf anodin
car a la rentrée 2019 sur les 5700
apprentis du CFA, 20% sont partis
ou devaient partir en mobilité in-
ternationale. Cela s'explique par le
fait que nous avons beaucoup d'ap-
prentis dans des écoles d'ingénieurs
et dans |le cadre de leur parcours (3
années), ils doivent effectuer trois
mois de mobilité a l'international.

VoTRE CFA SEMBLE A LA POINTE SUR
L'INGENIERIE PEDAGOGIQUE, CE QUI N'EST PAS LE
cAs DE Tous LEs CFA ?

Je le revendique. C'est sans doute
dd au fait qu'avant de diriger For-
masup, jétais Président de |'Asso-
ciation « pour la promotion de I'en-
seignement par lalternance » qui
réunit des Enseignants-Chercheurs
de tous les réseaux du CFA et qui

travaille sur les pédagogies expérientielles, les péda-
gogies actives et sur les pédagogies a distance. Jai
voulu importer cette expertise et le CFA réalise chaque
année des séminaires sur le sujet avec des universités
partenaires comme I'Université de Liege en Belgique
ou 'UQAM au Canada. Nous avons en termes d'inno-
vations pédagogiques fortement appuyé au dévelop-
pementde I'apprentissage par probleme (APP) auprés
des apprentis du supérieur.

j'IMAGINE QUE SUR LE VOLET ADMINISTRATIF, CETTE ANNEE N'A PAS DU
ETRE DE TOUT REPOS ?

On peut méme dire que cela a été trés violent ! Nous
avons di jongler a la fois avec les consignes des Mi-
nisteres du Travail et de 'Enseignement Supérieur. ||
fallait étre capable d'en faire une synthese et pour évi-
ter tout risque juridique nous avons parfois été plus
royalistes que le Roi et choisi d'appliquer un principe
de précaution.

Le plus difficile a été dacquérir des éléments de
preuve de la présence des apprentis a distance, ce qui
n'était pas dans nos usages.

Nous avons surtout d{ gérer des situations de jeunes
apprenti.e.s tres différentes. Certains jeunes se de-
mandaient s'il fallait quiils se rendent au travail ou
bien a I'école dans ce contexte sanitaire. Il fallait inter-
venir et résoudre parfois des litiges avec | entreprise.
Par exemple, si I'entreprise demande a un jeune qui
est en backoffice dans la grande distribution d'aller en
magasin alors que ce n'est pas dans son projet de for-
mation: Est-ce qu'il peut le faire, est-ce qu'il peut re-
fuser ? Cela a généré beaucoup de questionnements
de la part des acteurs sur ce qu'ils pouvaient faire, de-
vaient faire ou refuser, il a fallu étre sur le pont surtout
pendant cette période.

Il faut comprendre également qu'encore une fois, du
faitde laloi Avenir, les CFA changeaient de cadre légal,
et d'interlocuteurs avec lesquels ils avaient 'habitude
de travailler. Nous avions I'habitude de travailler avec
les CCl et les régions et devions apprendre a travailler
avec les OPCO. Au-dela du covid, il a par exemple fallu
géré les contrats en stock qui avait été signés avant
que la Réforme ne s'installe. Ces contrats n'étaient
pas reconnus, n'étaient pas identifiés, n'étaient pas
payés non plus. Cette problématique a nécessité de
structurer un travail administratif énorme chez nous
et qui nous pose encore des problemes aujourd hui.
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QUELLE DISTINCTION FAITES-VOUS ENTRE 2019-2020 et 2020-
2021?

En 2019-2020, la pandémie est survenue 6 a 7 mois
aprés la rentrée. Les jeunes étudiants étaient déja
acculturés a nos modalités pédagogiques et «socia-
lisés » au sein de leur formation. Ils avaient pris I'habi-
tude de travailler ensemble, connaissaient bien leurs
professeurs... La fin de I'année a été difficile mais nous
étions sur notre lancée.

Cette année, nous sommes dans une autre configura-
tion. Lorsque le second confinement a été annoncé,
nous n‘avions pas forcément pu organiser nos visites
d'entreprises et nos étudiants venaient a peine de
démarrer leur cursus. Donc il a fallu créer un lien de
confiance entre toutes les parties et adopter une ap-
proche pour I'année universitaire complete.

L'un des points communs a ces années est que le gou-
vernement a pris la mesure du « risque pour la jeu-
nesse » de cette pandémie en langant un plan de re-
lance important avec un fort soutien a l'apprentissage
(aides aux employeurs, délai prorogé de trois a six
mois pour régulariser la situation des apprentis sans
contrat soit 1200 apprentis au départ en début d'an-
née sur les 8000 inscrits au CFA... ). Diailleurs, nous
avons connu cet année une forte croissance des ef-
fectifs apprentis (+5% périmetre constant, passage de
150 a 280 formations en portefeuille).

COMMENT ENVISAGEZ-VOUS LA PERIODE POST-coviD 19 ?
Je voudrais insister sur quatre points.

Premiérement, nous vivons aujourd’hui l'enseigne-
ment a distance avec une certaine forme de lassi-
tude. Mais, je pense que l'enseignement a distance,
lorsqu'il sera bien utilisé, d'une maniere raisonnée
et raisonnable en mode hybride, ouvre de nouvelles
perspectives, par exemple en termes de mobilité in-
ternationale des apprentis pour assurer la continuité
peédagogique lorsque l'apprenti va dans une filiale a
I'étranger ; de méme pour permettre une meilleure ar-
ticulation entre les temps de I'école et de I'entreprise
selon les besoins de ['activité. Sil'on y ajoute |'organi-
sation des formations en blocs de compétences, j'es-
pére qu'on pourra aboutira plus de souplesse dans la
conception des parcours.

Deuxiémement. Je sens qu'il y a une acculturation
de plus en plus marquée des entreprises en faveur
de l'apprentissage. Les aides financieres y sont pour
beaucoup bien-slr dans un contexte ou il a fallu sou-
tenir ['apprentissage mais cela veut dire que nous
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sommes en train de donner godt
a de nombreuses entreprises (en
particulier celles de moins de 250
salariés) dont certaines qui n'utili-
saient pas l'apprentissage au-dela
du secteur des métiers, notamment
pour préparer des recrutements
sur des fonctions transverses. Et je
pense que cela va permettre d'avoir
des volumes d'apprentis plus élevés
a l'avenir... Il faudra veiller a ce que
I'on ne casse pas la dynamique ac-
tuelle en financant a la baisse des
formations, ce qui conduirait a fer-
mer des places de formation pour-
tant en lien direct avec les besoins
en compétences des entreprises.

Troisiemement. je pense que la crise
a permis de renforcer les relations
Universités/Entreprises quel que
soit le secteur. Les apprentis sou-
lignent globalement que l'appren-
tissage a été pour eux une chance a
travers 'accompagnement de leurs
tuteurs écoles et entreprises ; a tra-
vers aussi le fait d'étre porté par une
dynamique au travail, méme a dis-
tance, qui mettait du relief dans les
cours a distance. L'apprentissage a
permis a ces jeunes de rester affiliés
et accompagnés. L'apprentissage,
cest une qualité d'accompagne-
ment mis au service d'un projet de
développement des compétences
et d'un développement profession-
nel plus largement. Et il ne faut pas
transiger sur cette qualité.

Cette crise a montré enfin qu'il fal-
lait plus que jamais se concentrer
sur son corps de métier, et 'appren-
tissage n'y échappe pas. Faire de
I'apprentissage est un vrai métier.
Jappelle de mes veeux a davantage
encore de mutualisation des res-
sources et des programmes entre
les centres de formation (Univer-
sités, écoles...) afin d'offrir plus de
possibilités a nos partenaires Entre-
prises et aux jeunes.
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a crise du Covid-19 a profondément modifié

I'organisation des CFA. En effet en quelques

jours ils ont dii basculer d’'une pédagogie 100%
distanciel a une pédagogie 100% a distance avec
I'enjeu d'assurer la continuité pédagogique. De plus,
ils ont dii repenser les recrutements et I'accompa-
gnement de leurs futurs alternants. Avec 500 000
apprentis nous pouvons dire que le pari a été réus-
si néanmoins cette période marquera un tournant
dans la digitalisation de leurs activités

D'une pédagogie d'urgence a une réflexion plus glo-
bale d'accompagnement

Le 23 novembre 2017, Opcalia organisait un sémi-
naire sur le théme « |a digitalisation des CFA ». L'en-
quéte menée a cette occasion montrait que 87% des
CFA interrogés pensaient que la digitalisation était un
enjeu important voire stratégique pour leur organisa-
tion...Le 16 mars 2020, Emmanuel Macron annonce
sa décision de confiner la France en raison de la crise
sanitaire liée a la COVID-19.
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Pour les Centres de Formation des
Apprentis, les projets de digitalisa-
tion qui étaient importants simpose
alors de fait. Les actions majoritai-
rement en présentiel basculent en
un temps record a 100% en dis-
tanciel permettant de poursuivre
la formation de leurs apprentis et
assurer la continuité pédagogique.
Les apprentis ont appris a suivre
leur formation via Teams, Zoom ou
tout autre dispositif de visioconfé-
rence tandis que les encadrements
pédagogiques et les formateurs ont
d reconstruire 'animation de leurs
formations et utiliser toutes les ca-
pacités des outils numériques. En
effet, la simplicité de continuer a
enseigner comme « avant » ne pou-
vait durer dans le temps.

Les formateurs ont investi du temps
pour repenser leurs supports péda-
gogiques : le fameux powerpoint a
dd évoluer pour que les apprentis
I'utilisent de maniére autonome ou
lors de séance asynchrone.

Les équipes pédagogiques ont créé
des classes virtuelles et ont utilisé
entre autres WhatsApp pour créer
des groupes de discussion, le mail
pour la transmission des devoirs
et des consignes et des outils plus
élaborés pour mettre a disposition
les ressources pédagogiques. Pour
s'adapter aux usages des jeunes et
aux applications qu'ils utilisent dans
leur vie, certains CFA ont méme eu
recours a Discord, généralement
utilisé par les gamers, qui permet
les échanges vocaux et la constitu-
tion de groupes de travail...

Les CFA se sont adaptés en un
temps record. Ils ont mis en place
de nombreuses solutions et ont eu
recours a des ressources qu'Edtech
France et ses membres leur ont pro-
posé bien souvent gratuitement.

Ce changement radical dans la pé-
dagogie a di étre accompagné par
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I'encadrement des CFA. La réussite
d'une digitalisation est avant tout un
enjeu de management. Ce change-
ment a aussi révelé la nécessité des
équipes pédagogiques d'avoir des
compétences dans 'usage des so-
lutions numériques, lillectronisme
est devenu impossible a I'heure du
Covid.

Le tutorat a aussi été renforcé pour
ne pas laisser « seul » les apprentis
et notamment les plus jeunes. Ceci
a permis, dans de nombreux cas,
de remettre la famille dans le projet
pedagogique et le suivi en raison du
confinementimposeé.

Un autre enjeu des CFA a été aussi
de prendre en compte la partie en-
treprise, car contrairement a une
formation « classique » I'acquisition
des savoirs et le développement
des compétences de l'apprenti se
réalisent en situation de travail. Or
de nombreux apprentis se sont re-
trouvés en chdmage partiel et les
CFA ont d{ intégrer cette pratique
dans leur enseignement en modi-
fiant les programmes. Une difficul-
té s'est également posée au niveau

3 2 1
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de l'intégration dans I'entreprise quand celle-ci se fait
avec du télétravail. Le maitre d'apprentissage est lui
aussi dans une situation complexe et doit changer ses
pratiques d'intégration et de suivi de son alternant.

On le voit la COVID-19 a fortement transformé la pé-
dagogie et l'accompagnement, néanmoins un des
principes a été de mettre a chaque fois I'apprenant au
centre du dispositif afin de poursuivre son enseigne-
ment.

LE NOUVEAU DEFI DU RECRUTEMENT ET DE
L' ACCOMPAGNEMENT DES CANDIDATS

L'impact de la crise sanitaire n'a pas impacté unique-
ment la pédagogie mais également le role d'interme-
diaire que jouent les CFA entre les entreprises et leurs
futurs apprentis. Une part importante de leur activité
est liée au sourcing qui se faisaient traditionnellement
lors des salons ou des journées portes ouvertes qu'ils
organisaient. En mars, les CFA étaient en pleine pé-
riode de recrutement et peu de salons ont pu avoir
lieu. Une crainte s'est donc faite jour de ne pas pou-
voir recruter les candidats.

Les salons virtuels n‘ont pas répondu aux attentes
pour de nombreuses structures qui n'avaient pas la
notoriété requise ou une marque connue, nNi une Visi-
bilité suffisante sur les réseaux sociaux pour faire ve-
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nir les jeunes. Sur un salon « classique », les équipes
présentes sur les stands ont I'expérience et le dyna-
misme pour les attirer, leur expliquer les avantages
des cursus et de |'école. Sur un stand virtuel, l'inter-
naute clique, regarde et passe souvent son chemin,
ou bien il postule rapidement sans avoir récolté assez
d'informations pour étre certain de son choix.

En revanche, on a vu des structures mettre en place
des réunions d'informations métiers avec des experts
afin de présentercesderniers. Sil'audience a été faible
lors des sessions en live, les « replays » ont connu plus
de succés tout comme les podcasts qui réepondent da-
vantage aux modes actuels de « consommation » des
événements.

L'objectif n'est plus nécessairement dattirer sur un
temps donné mais de mettre en place une communi-
cation et une promotion en continu.

Malgré ses difficultés de sourcing, 'apprentissage en
2020 a connu une progression de 40% pour atteindre
le chiffre historique de 500 000 apprentis. Mais l'in-
quiétude des CFA en matiere de sourcing demeure
encore cette année au regard de la situation sanitaire
qui ne s'améliore pas.

Dans la phase de préparation aux entretiens de leurs
candidats pour les recrutements des entreprises, les
méthodes de travail ont aussi été impactés. Finis les
séances de coaching collectifs et 'accompagnement
en présentiel. Il a fallu repenser cet accompagnement
pour le faire a distance. La crainte pour les équipes
était bien souvent de perdre ses jeunes et de ne pas
leur apporter l'aide nécessaire pour préparer leurs
entretiens. Or, le fait de repenser leur approche et
de le faire a distance ont apporté des éléments qu'ils
n'avaient pas imaginé. Cet accompagnement a dis-
tance a permis de mieux suivre 'engagement de leurs
stagiaires.

Auparavant, dans le parcours d'accompagnement
proposé par les CFA, I'essentiel du « coaching » était
réalisé lors du face-a-face avec le formateur, le travail
réalisé par les jeunes entre les sessions étaient diffici-
lement évaluable.

Le fait de repenser ces parcours en les effectuant
100% a distance et de pouvoir suivre le travail grace a
I'analyse des données (taux et durée des connexions,
nombre de clics, assiduité, complétude des exercices)
a permis d'individualiser les formations et aussi de
mieux évaluer l'effort et 'engagement des jeunes.
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UN APPRENTISSAGE QUI SERA
REPENSE POST-COVID

Depuis le 16 mars 2020, I'organisa-
tion, la pédagogie et 'accompagne-
ment dans les CFA ont fortement
évolué. Les ingénieries pédago-
giques ont été revisitées et méme si
cela a été fait dans l'urgence, nous
pouvons étre convaincus que |'hy-
bridation des formations va se de-
velopper pour introduire plus de di-
gital qui deviendra la norme.

Cette situation a pu démontrer
qu'une formation 100% a dis-
tance avec des classes virtuelles
construites autour de l'apprenant et
un tutorat renforcé permettraient
peut-étre de réaliser les formations
dans des territoires, des villes ou
I'offre de formation est plus res-
treinte.

Des classes éphémeéres peuvent
voir le jour pour répondre a des be-
soins d'entreprises et apporter une
réponse ponctuelle et adaptée.

Ceci peut étre également le moyen
pour des jeunes de suivre des for-
mations auxquelles ils nauraient
pas acces en raison des freins liés a
la mobilité ou a leur hébergement.

De nombreuses solutions vont voir
encore le jour dans les mois a ve-
nir pour améliorer sans cesse l'ac-
compagnement des apprentis et la
continuité pédagogique.

Si les CFA ont été exemplaires dans
la mise en place de la digitalisation
de leurs formations, et les appren-
tis assidus dans le suivi, il n'en reste
pas moins que formateurs comme
apprenants n'ont qu'une hate : se
retrouver et réinvestir les lieux phy-

siques.

Dimier é[www
Merci a Aurélie, Jennifer, Loic, Ma-
rie, Pascale et Sébastien pour leurs

retours d'expérience qui ont permis
d'enrichir cet article.
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ombre de questionnements dans des-

sine-moi une formation post covid 19, trai-

teront probablement de la formation par le
prisme du plus grand nombre. Manne de la période
covid, les collaborateurs des grands groupes, se-
ront sans doute sur représentés. Pourtant, ces en-
treprises ne représentent que 1% des entreprises
en France, alors que les TPE-PME sont les 99% res-
tants. Donc, comme le Petit Prince, je vous invite a
observer le sujet via un angle différent... Celui de
ces entrepreneurs de TPE, de PME...ces femmes et
ces hommes, a I'énergie entreprenante... Que nous
révéle cette période historique ? quels ont été leurs
apprentissages, comment rebondissent-ils ? Quels
signaux cela laisse-t-il transparaitre pour les mois
davenir?

COoNTEXTE covID : EXPLOSION DES TPE & PROFILS
¢«ENTREPRENEURS»

Situons le contexte. Savez-vous qu'environ 50% des entre-
preneurs de TPE, sont méme des solopreneurs (Solutions
-les échos) ?. Ces 99% d'entreprises, beaucoup moins
médiatisées que leurs grandes sceurs, produisent » du
chiffre d'affaires francais. Elles embauchent également la
moitié de la masse salariale en France. Enfin, sur les plus
de 3 millions de TPE-PME en France, les startups ne sont
au nombre que de 10 000 environ. Elles représentent donc
une part ‘minime” des entreprises francaises. De profil et
de modéle d'affaire le plus souvent numeérique, leur spéci-
ficité n'est pas prise en compte dans les lignes qui suivent.

Ceci posé, décryptons un premier constat étonnant. Du-
rant ce contexte “covid” de rétractation général, I'énergie
d'entreprendre, elle, explose ! En effet, chez les TPE-PME,
malgré une baisse générale du chiffre d'affaires (d'envi-
ron 9% - Ordre experts comptables - mars 2021), l'année
2020 a vu son nombre de créations d'entreprise augmen-
ter de 850 000. C'est-a-dire, I'émergence de 35 000 en-
trepreneurs de plus qu'en 2019 | Malgré le contexte, le
développement d'entreprises en France (champion d'Eu-
rope déja en 2018) continue donc a se confirmer. Certes,
ne soyons pas bisounours, il y a parmi eux des entrepre-
neurs “contraints”, des personnes qui plongent dans l'en-
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trepreneuriat, par contrainte (écono-
mique ou autre). Cependant, en cette
période ou le temps tourne au ralenti,
se concrétise, se réveille également
cette énergie vitale d'entreprendre
chez des profils jusque-la salariés, étu-
diants etc.. Aussi, le passage a 'acte de
ces entrepreneurs est un parameétre de
fond a observer... D'ailleurs, un Fran-
cais sur cinq déclare avoir envie de
créer son entreprise ou d'en reprendre
une en 2021(Les echos - janv 21).

QUAND LE GOUVERNAIL CASSE

Passée la phase de sidération,
que se passe-t-il pour lIentrepre-
neur quand le “gouvernail casse” ?
Les observations et études de 2021
convergent ; il y aun choc et 'augmen-
tation de burnouts chezle chef d'entre-
prise (24% de plus en 2 ans - Mag Chef
d'Entreprise -Mars 21). C'est notam-
ment tout particulierement, I'empé-
chement d'agir, qui affaiblitI'énergie de
ce profil. L'impossibilité de prévoir, de
se projeter, l'obligation de se réinventer,
l'inquiétude financiére, l'inconfort nu-
mérique etc. Ce dernier sujet est dail-
leurs particulierement prégnant, alors
que le web devient I'espace ou tout se
vit. Or, malgré la plongée obligée dans
le numérique, 67% de patrons de TPE-
PME appréhendent encore le digital
plutét comme un mal obligé pour leur
entreprise. D'ailleurs quatre dirigeants
de TPE-PME sur cing n'y voient pas
d'opportunitésderevenus... L'indispen-
sable mue numérique de l'entrepre-
neur, les percute donc de plein fouet...
Pourtant, I'entrepreneur a une forme
de prédisposition a faire des pas de
co6té. Dans I'épreuve, il cherche a don-
ner du sens. Comme les artistes, les
scientifiques, il voit dans les situations,
des possibles... (P.Silberzahn-mars 21).
Alors, quand |'épreuve est la, méme si
lincertitude est forte, l'entrepreneur
active sa capacité a voir autrement,
a trouver du sens pour lui, son entre-
prise, ses équipes..Aprés le temps de
I'abattement, 'énergie de l'action, sa
capacité a voir autrement les situa-
tions, deviennent des terreaux fertiles
d'apprentissages.

DES APPRENTISSAGES DANS LA
TEMPETE
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Tout d'abord, que se passe-t-il dans
l'univers de la formation en 2020 ?
La seule vitrine web étant accessible,
l'offre d'apprentissages en ligne ex-
plose littéralement ! Pour tous les pu-
blics, y compris pour les entrepreneurs,
cest une explosion de possibles !
Entre formations, webinaires, podcast
et cie, le dirigeant de TPE-PME (aupa-
ravant oublié), devient en quelques
mois, LA cible ! Il se trouve méme
sur-sollicité de propositions. Du coup,
quel chemin se fraie-t-il au travers
cette quasi ‘overdose” numérique ?
Comment apprend-il dans ce nouvel
environnement ?

Faisons un détour par une micro expé-
rience proposée en confinement 1: “le
Bistrot virtuel de I'entrepreneur”. Jour
apréesjour, ce Bistrot, né spontanément,
devient espace ressource, de réappro-
priation, de partage, un espace-temps
apprenant, ressourcant, pour une cen-
tained'entrepreneurs. llsne se connais-
saient pas mais apprennent ensemble.
En sortie de confinement 1, apres
trente-trois bistrots quotidiens, ces
entrepreneurs sont invités a formaliser
leurs apprentissages. lls témoignent
d'apprentissages d'abord digitaux. En
effet, le bistrot pour fonctionner en
intelligence collective, exploite divers
outils numériques, les médias sociaux
etc. lls concernent aussi plus particu-
lierement la collaboration a distance et
la possibilité de relations qualitatives.
Pour beaucoup, c'est une découverte
qui fait bouger les lignes. Travailler a
distance est nouveau pour une majori-
té d'entrepreneurs présents. Nous ob-
servons également a travers ce Bistrot
combien la médiation, la verbalisation,
I'écoute, les partages renforcent aussi
la prise de distance, les pas de coté.
Enfin le cadre souple proposé (le Bis-
trot ouvre, I'entrepreneur vient quand
il veut) est probablement rassurant en
cette période.

Les tempétes, voire l'ouragan de 2020,
peuvent donc aussi devenir stimu-
lants. Déja en temps “ordinaire”, I'en-
trepreneur apprend son "métier d'en-
trepreneur” en se laissant traverser
de divers processus. Notamment, une
mise en tension entre |'‘énergie ac-
tive de I'enthousiasme issue de l'acte
d'entreprendre, et celle du stress, du

POUVOIR D'AGIR & ENTREPREMNARIAT

EFFECTUATION

1- Démarrer avec ce qu'on a

2- Agir en perte acceptable

3- Obtenir des engagements |

4- Tirer partie des surprise
5- Créer le contexte

TPE - PME

source - article P.Silberzahn  hitps://bitly/Effeciuation-DS

www. digitalsatallite.fr

découragement (cairn- 2014). C'est un peu comme si
I'entralnement quotidien a absorber, digérer cette ten-
sion, développait un "muscle entrepreneurial”. Et celui-ci
semble pouvoir se renforcer dans 'adversité. Alors quand
le bateau tangue fortement, pas le choix, il avance ! Ses
clients, son équipe, son entreprise en dépendent. Voire
méme il peut étre stimulé. La théorie de ['Effectuation
explique cette particularité : “les entrepreneurs partent
souvent avec une idée floue et s'appuient sur les moyens
dontils disposent: leur réseau de contacts, leur savoir, leur
personnalité. Ils inventent en cours de route, ils tirent par-
ti des surprises. lls testent a coup de pertes acceptables”
(P.Silberzahn-mars 21). Alors quand les repéres sont bou-
leversés, parce quils naviguent régulierement en eaux
floues, ils cherchent, ils explorent, ils échangent, ils se
nourrissent, ils expérimentent et apprennent dans I'action,
via des projets et confrontés au réel. J'ai précédemment
développé dans “Les petites et moyennes entreprises face
a la réforme (de la formation) " cet apprentissage spéci-
fique de I'entrepreneur qui apprend au travers de projets
concrets.

Les apprentissages réalisés durant la période, semblent
donc aussi renforcer ce qui fait I'adn de I'entrepreneur, se
réinventer, tout en faisant évoluer durablement (méme si
c'est bon gré mal gré), la fagon d'étre en relation via le nu-
mérique, de piloter son entreprise, de manager a distance,
de construire de nouveaux modéles d'affaires etc.

PREVISION METEO ENTREPRENEUR 2022-2023

Alors quelle météo pour ces apprentissages en 2022-
20237
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FORMATION POST COVI Pour la poignée d'années a venir, le di-

rigeant de TPE-PME va devoir renfor-
cer lintégration dans le pilotage de son

e BISEFROT VIETUELE entreprise, de nombreux parametres.

FEEEBBE B R

DE L'ENTREPRENEUR Complexité, imprévu, exigences éco-

logiques, accélération du temps par la
digitalisation des processus relation-

B |STROTS nels, informationnels et commerciaux,
font plus que jamais partie de ceux-ci
EN VISIO i‘“

(P.Goater-mars 21). Sur le fond, ces
thématiques essentielles irrigueront
probablement leurs apprentissages.
7 Concernant le “comment”, I'homme
pressé qu'est l'entrepreneur, na pas

véritablement d'appétence pour les
formations “classiques ». Toute solu-
tion formative, pour le faire progresser,
devra également faire progresser son
entreprise. L'apprentissage au travers
de projets reste donc des plus perti-
PARTICIPANTS nents. Plus ce projet est proche de son
meétier, plus il s'y investira. Sa matiere
apprenante est également plus que ja-
mais du “just in time" c'est-a-dire, une
réponse asonbesoin, aujuste moment.
Enfin,la facilité a trouver cette matiere
apprenante reste également un élé-
ment clé.

Sur la forme, I'entrepreneur de TPE-
PME, en dépit d'une non appétence
numérique encore assez généralisée,
aime cependant se montrer “dans le
coup”... Paradoxalement, les formats
innovants peuvent donc représenter
des portes d'entrées attrayantes... pour
peu que leur prise en main soit accom-
pagnée de facon adaptée.

L'inspiration entrepreneuriale devrait
i s'avérer une ressource essentielle. Lors

ﬂ a du Bistrot évoque, des entrepreneurs
@ de pays et d'univers décalés (un bou-
langer apiculteur, un pilote de la pa-

: ooy trouille de France, un architecte a New
- ﬁ#‘im York, des partenaires EdTech, et méme
L QLA Amédée le génie des indépendants
By etc.) partagent leurs témoignages, ins-

pirent, nourrissent. Enfin, pourinventer
ce futur, pour créer a travers l'action,

Du 20 mars au 07 mai 2020 I'entrepreneur (comme les artistes), va
apprendre en faisant, en s'exposant,

en débattant. Pour cela il lui faudra des
tuels, des espace-temps fédérateurs...
* ® ©
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ans un premier temps, veillons a définir la for-

mation a distance afin de bien cadrer notre

propos. Nous la considérerons comme une
formation via un systéeme de visioconférence, dans
laquelle un formateur interagit avec des stagiaires
situés dans un autre lieu géographique, que ce soit
dans leur entreprise, un des ses établissements, ou
leur domicile.

Soyons clairs, la formation a distance existait déja
avant la crise de la Covid 19!

Cependant, avec la crise sanitaire que nous traver-
sons depuis 2020 et la généralisation du télétravail
pendant les périodes de confinement, et probable-
ment de maniere plus définitive pour de nombreux
secteurs d'activité au-dela de la crise, la formation a
distance est devenue une solution pérenne que les
TPE et PME ont grand intérét a saisir !

REDUIRE LE COUT DU DEPLACEMENT

Premierement, la formation a distance permet d'abo-
lir les contraintes du déplacement, que ce soit celui
des stagiaires ou celui du formateur. Jusqu'a présent,
pour suivre une formation, il fallait se rendre dans un
organisme de formation ou dans la salle louée dans
un hotel, ou un centre de conférence.

Cela impliquait des colts de transport, d'héberge-
ment, de restauration, sans compter la contrainte
pour de nombreuses PME situées plus en retrait des
grandes villes (ou se concentrent de nombreux orga-
nismes de formation) de devoir laisser leurs collabo-
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rateurs s'absenter plus longtemps
que le temps de la formation en
lui-méme a cause des impératifs de
transport.

Désormais, la formation peut se
faire dans les locaux de l'entreprise
ou au domicile des collaborateurs
sans nécessiter de déplacements !
Par exemple, pour une PME située
en Guyane, il est désormais possible
de faire participer ses salariés a une
formation de deux jours dispensée
par un organisme situé a Paris, sans
devoir planifier une semaine d'ab-
sence par collaborateur.

Le colt pédagogique de la forma-
tion ne diminue pas, c'estnormal car
c'est la valeur de la formation ; par
contre, les frais annexes peuvent en
étre fortement réduits, voire totale-
ment supprimes.

AUGMENTER L'ACCES A LA
FORMATION A PLUS DE SALARIES
ET RENFORCER SES ATOUTS
STRATEGIQUES

D'autre part, en permettant de ré-
duire les codts, il est clair que la for-
mation a distance contribue a déve-
lopper l'accés au compétences a un
nombre plus important de salariés,
notamment dans les TPE et PME.

L'enjeu est stratégique, car la com-
pétence sera une clé fondamentale
du succes dans 'économie de de-
main.

En privilégiant la formation a dis-
tance et en créant la possibilité
de former plus de salariés avec un
méme budget, l'entreprise aug-
mente son potentiel de perfor-
mance dans différents parametres
cléstels que: la qualité, 'innovation,
la sécurité, la productivite, la fin de
la dépendance a la prestation ex-
terne...

C'est une chance pour un grand
nombre de TPE et PME. Aujourd’hui,
le progrés technologique démocra-
tise encore plus l'accés a la forma-
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tion et leur permet d'exploiter plus
facilement l'offre de formation qui
existe, et renforcer ainsi le niveau
de leurs salariés. C'est I'un des pro-
gres les plus importants apporté par
la formation a distance : désormais,
vous avez la possibilité d'acquérir
les compétences détenues dans
une ville tres éloignée de votre en-
treprise, pourquoi ne pas en profi-
ter ?

L'objectif est de renforcer ses atouts
stratégiques, en agissant sur le le-
vier du capital humain a travers
I'amélioration de son niveau de sa-
voir-faire et de savoir-étre.

RENFORCER L ATTRACTIVITE DES
TPEeTr PME

Nous l'avons tous entendu au moins
une fois, si ce n'est plus : les TPE et
PME ont plus de difficultés a attirer
les talents que les grands groupes.
Cela évolue progressivement, mais
c'est encore une réalité.

Des lors, pourquoi ne pas profiter
de la démocratisation sans précé-
dent de l'accés a la formation que
nous vivons pour en faire un outil de
marque employeur ?

Face a des candidats intéressés par
la qualité de vie liee a l'implantation
geéographique de lentreprise (un
phénomene amplifié par la crise de
la Covid19), par l'accés plus rapide
a un poste de management, mais
qui hésiteraient encore ; proposer
un rythme de formation élevé et
continu pendant la durée du contrat
de travail peut devenir un argument
supplémentaire, et de taille ! En
poussant le raisonnement jusqu’‘au
bout, pourquoi ne pas se position-
ner directement au-dessus de la
concurrence, et afficher une po-
litique de quantité et de qualité de
formation plus importante ?

L'objectif est d'utiliser la formation a
distance, par les facilités qu'elle ap-
porte, pour étre en mesure de tenir
un discours tel que celui-ci: « Venez

chez nous, vous y trouverez tous les avantages de la
PME, avec en prime, le niveau de développement de
vos compétences que vous trouveriez dans une plus
grande entreprise ! »

Les actifs d'aujourd’hui et de demain savent trés bien
qu'ils ne feront plus carriére dans la méme entreprise
toute leur vie comme leurs grands-parents, ils ont
également treés bien percu que la compétence évolue
de plus en plus vite car le monde s'est agrandit.

Aussi, leurniveaudeformation, etilsenontconscience,
sera encore plus déterminant pour leur employabilité
dans les années a venir !

QUE FAUT-IL RETENIR DE CET ARTICLE ?

La formation a distance est une opportunité a saisir
pour les TPE et PME pour les principales raisons sui-
vantes:

Réduire les colts de formation, notamment pour les
entreprises implantées loin des grandes villes

Augmenter l'acces a la formation a un plus grand
nombre de salariés et ainsi renforcer ses avantages
stratégiques

Développer lattractivité de I'entreprise face a des
candidats qui recherchent la garantie de continuer a
développer leur employabilité

Certes, il existe des impératifs a respecter pour mettre
en place une formation a distance, mais ces impéra-
tifs sont inférieurs aux bénéfices apportés.

En réalité, c'est la nouveauté de ce type de formation,
parce qu'elle remet en cause la présence physique du
travailleur (comme le télétravail) et les habitudes qui
s'y rattachent, qui est la seule véritable question...

D'autre part, les organismes de formation et leurs
formateurs sont désormais tout) fait capables de dé-
ployer la quasi-totalité de leur catalogue a distance,
depuis Mars 2020 ils ont développé cette compé-
tence, ils peuvent méme vous proposer différents
formats qui peuvent combiner présentiel / distanciel
voire E-learning.

Aussi, dirigeants de TPE et PME, DRH et Responsables
Formations, n'hésitez pas a déployer la formation a
distance, c'est une opportunité a saisir !

sy Penanimt
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Une association dont les entreprises membres ont a cceur d’assumer leur politique RSE :

FACL ..

Avec les effets de la pandémie, le projet RSE de FACE Paris est plus que jamais d’actualité : il met I'inclusion sociale au
cceur des enjeux. Bien entendu, parce que FACE Paris n’a pas la prétention de répondre dans son intégralité a toutes
les situations discriminantes, c’est, entourée de nombreux partenaires avec lesquels la co-construction est permanente,
que l'association réussit a innover et agir en faveur de I'inclusion sociale.

Le Club FACE Paris créé en 2006 a l'initiative d’entreprises développe ses actions sur les territoires de Paris et des
Hauts de Seine. Il fait partie d’'un mouvement plus général au sein de la Fondation Agir Contre I'Exclusion (FACE).

Parmi les réalisations de FACE Paris et ses partenaires, un exemple actuel illustre la « transformation de I'essai » :
L’étude « Les salariés en grande difficulté économique » et son programme d’actions

FACE Paris a demandé au Lab’Ho de coordonner une étude sur les salariés en grande difficulté économique dés 2019.
Outre les 2 structures, ce sont Suez, Humando, AGIRC ARCCO, le groupe STEF, AKTO, le groupe CASINO et la Fondation
The ADECCO Group qui ont participé.

Au-dela de la définition méme du

salari¢  en grande  difficulté 47%

économique, I'étude s’attache a

des managers déclarent Miais au final, ce sont ..

comprendre  la  réalité  du . e e des managers qui ont déja

, . .. - . spontanément avoir deja ete &té confrontés 3
phénoméne, a identifier les points confrontés  un(e) salarié(e) en el e
d’alerte, mais aussi les réponses qui grande difficulté économigue

sont données.

A ce jour des solutions existent mais sont désordonnées et malgré les bonnes volontés, elles peuvent entrainer des
résonances inattendues dans les entreprises.

Fort de ce constat et de I'impact de
. . ou niveau institutionnel en investissant le champ de la
la pandémie, FACE Paris et les responsabilité sociale des entreprises.

; 4 i Au niveau de [lentreprice en drigeant lo question des zalarids
er)trep.rlsles\ engagees soulignent la vailnesi o voleur dantseprioh
nécessité a agir selon le processus
. . pour sensibiliser & la vulnérabilité économique en entreprise
suivant : - ot faire saveir tont oux entreprices qu'oue managers et saloriés que le
wijpt act eoncidded ot traitd

Les formes d’investissements

R . our proposer oux monagers des outils
peuvent étre variables et nous vous pour lear permettre d’u“anﬁ;:gntflagpmmm cang::nm wvia bec

SAIVICHS Sncioux At permattre oux wolones dexprimer les difficultes

attendons pour transformer cette 4
qu'ils rencontrent

opportunité en réalité o q | T
. pour donner envie oux entreprises de simpliquer dans le
d'engagement- En effet, quol de plus sujet ot rendrs lac octiong intames vigible
marquant pour une entreprise et ses
9 P P . pour rompre avec les interventions individuelles et
parties prenantes que de formaliser impliquer les pouveirs publics et les collectifs axistants.

son implication RSE en prenant soin
de ses salariés !

Ce programme est un des exemples des sujets RSE pour lesquels FACE Paris peut agir avec vous.
Si votre entreprise a la volonté d’aligner ses engagements avec sa politique RSE, rejoignez-nous,
Ensemble nous pourrons démultiplier 'impact de nos / de vos actions.

Site web : https // face-paris.org @ : eboucaret@fondationface.org

m FACE Paris




POUR UN ENSEIGNEMENT DI

MANAGEMENT EXPERIENGIEL
ET HUMANISTE

BRIGITTENIVET SABRINAPERUGIEN

Brigitte Nivet (brigitte.nivet@esc-clermont.fr) est ensei-
gnante en Management et GRH a ESC Clermont Business
School, Chercheuse au CleRMa et directrice du Centre
Associé Régional Clermontois du Céreq.

Sabrina Pérugien (sabrina.perugien@univ-smb.fr) est
maitre de conférences en management et GRH a I'lAE
Savoie Mont Blanc et membre de I'IlREGE (EA 2426).
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uelles lecons tirer du

contexte actuel ? Com-

ment sortir grandi de cette
pandemie ? Quelle place dévolue
d la fonction RH et a son enseigne-
ment ? La crise sanitaire est l'oc-
casion de réfléchir a la facon dont
nous préparons les futurs cadres
d’entreprises a l'inattendu dans le
respect des personnes dans I'em-
ploi. Voici quelques pistes...

UNE PRISE DE CONSCIENCE

Voila plusieurs décennies que les
business schools sont confrontées
a diverses interpellations, certaines
émanant d'institutions gouverne-
mentales (pour une ouverture a la
diversité des parcours et profils) ou
d'organismes accrediteurs (former
des managers responsables et in-
clusifs), d'autres du corps estudian-
tin (réclamant des cours en prise
avec des situations professionnelles
concretes et contemporaines) ou
du milieu académique (avec la re-
mise en cause de l'enseignement
du management par Mintzberg en
2004 notamment). En outre, les cri-
tiques dénoncent un enseignement
déconnecté de la réalité et des
compétences attendues par les en-
treprises et en appellent a des for-
mations plus ancrées dans I'expé-
rience, le réel et le métier, activant
la question du role et de la respon-
sabilité des business schools.

D'autre part, les scandales et crises
quiont marqué le début du nouveau
millénaire - malaise social, crise des
subprimes, burnout, suicides dans
I'emploi - conduisent a 'émergence
d'enseignements non plus centrés
sur les savoirs et savoir-faire, mais
des innovations pédagogiques tels
que les jeux de simulation de ges-
tion comme vecteur dapprentis-
sage, la formation a la connaissance

Ly 1_2J i&)
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de soi ou encore d'autres approches
pédagogiques capables de déve-
lopper des compétences dites rela-
tionnelles, désormais connues sous
le nom de soft skills.

LA PANDEMIE ACTUELLE REMET-ELLE EN CAUSE
CETTE PRISE DE CONSCIENCE OU ACCELERE-
T-ELLE, AU CONTRAIRE, LE DEPLOIEMENT DE
CONTENUS ET METHODES PEDAGOGIQUES

AU SEIN DE L'ENSEIGNEMENT SUPERIEUR

A DESTINATION DE FUTURS MANAGERS ET
PROFESSIONNELS DE LA GRH ?

Pour répondre a cette ques-
tion, nous nous appuyons
sur les travaux issus de
la littérature mais aussi
sur nos expériences
acquises dans dif-
férents contextes :
enseignement
en formation ini-
tiale et continue
au sein de bu-
siness schools
et a [luniversité,
conception de for-
mations destinées
aux managers, inter-
ventions aupres d'en-
treprises engagées dans
des projets de transformation
dans le cadre de programme de
recherche-action, participation au
sein de clubs tels que 'TANDRH ou
I'AFMD, eéchanges avec des acteurs
du monde socio-professionnel. Ces
expériences ont nourri notre ré-
flexion sur ce que vivent réellement
les managers et professionnels de
la GRH et sur les lecons a en tirer en
matiere de formation.

UN CHANGEMENT DE PARADIGME

CERTAINS RECRUTEURS DECLARENT NON SANS
MALICE QU'AUJOURD HUI LA POLITESSE EST
DEVENUE UNE COMPETENCE RECHERCHEE. SI
CETTE AFFIRMATION PRETE A SOURIRE, ELLE
INDIQUE SURTOUT UNE REALITE QUI NE PEUT
ETRE NIEE ¢ IL FAUT DESORMAIS COMPTER AVEC
LES SOFT SKILLS.

1 Pour en apprendre davantage sur les travaux ayant favo-

risé I'émergence des soft skills dans le champ des organisa-
tions, voir la théorie des Intelligences multiples de H. Gardner
(2004), ou encore le modéle de I'Intelligence émotionnelle
popularisé par D. Goleman (2006).

C'est que ces compétences relevent du savoir-étre et
sont tout aussi importantes que celles relevant d'un
savoir-faire technique.

Aussi, et c'est l'un des premiers constats que nous
formulons, un changement de paradigme modifiant
les compétences requises pour travailler au sein des
entreprises est a I'ceuvre. C'est que la mobilisation
de toutes les composantes de la personne humaine
devient un impératif de performance pour les entre-
prises confrontées a une lutte de compétitivité dans
laquelle la valeur créée est de plus en plus associee

au capital immatériel, c'est-a-dire, aux capacités
d'adaptation, de coopération, de créativi-
té et de réflexivité des personnes elles-
mémes. Les pratiques managériales
s'en trouvent des lors modifiées, met-
tant désormais l'accent surun réle de
soutien, facilitateur voire de mentor/
coach au détriment d'un rdle tradi-
tionnel de planificateur, organisa-
teur, contrOleur...

La crise sanitaire a renforcé cette
tendance et semble linscrire dura-
blement dans les pratiques. En 2020,
les managers et les professionnels de la
RH ont été sollicités pour penser la situa-
tion de crise, réorganiser les services et le
travail, sécuriser les lieux de travail, rassurer
et soutenir les salariés pour que l'activité se pro-
longe in situ ou a distance. La parole, la discussion,
I'échange, la confrontation ont (re)trouvé toute leur
place dans cette période inédite. Ensemble, les Direc-
tions, les managers, les RRH et les partenaires sociaux
ont débattu de ce qui était le mieux pour le collectif et
I'entreprise. Cette délibération a été centrale en situa-
tion de crise? et nous faisons le pari que ce regain du
dialogue social perdurera comme dispositif de pilo-
tage au service de I'agir collectif et de |la performance
globale des organisations.

Par ailleurs, les récents changements l|égislatifs
(I'obligation de l'entretien professionnel, le CPF-
compte personnel de formation, le plan de dévelop-
pement des compétences...) poussent a développer
un accompagnement, une visibilité et une informa-
tion autour du développement des compétences des
personnes a travers une gestion de plus en plus indi-
vidualisée. Cette injonction faite a tous les employés
de devenir acteurs de leur parcours professionnel re-
quiert de la part des managers et professionnels de la

2 Voir enquéte menée par 'ANDRH en 2020 aupreés de ses adhérents qui souligne
que ces espaces délibératifs sont des leviers a mobiliser dans le cadre d’une gestion de crise.
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RH un dispositif permettant de parler compétences,
de les saisir, de les mettre en perspective avec des ré-
férentiels métiers ou tout du moins d'activités et de
les faire fructifiers. Aussi,

LA CRISE SANITAIRE VA RENDRE L'ACCOMPAGNEMENT DE
L'EMPLOYABILITE ENCORE PLUS PREGNANT. LA VULNERABILITE DES
SITUATIONS SOCIALES ET ECONOMIQUES NECESSITERA DE DEVELOPPER
DES PRATIQUES PLUS VERTUEUSES EN MATIERE DE DIVERSITE ET DE
JUSTICE SOCIALE. LA LUTTE CONTRE LES DISCRIMINATIONS ET LE

DECLASSEMENT SOCIAL INCOMBERA AUTANT AUX ENTREPRISES QU'AUX

STRUCTURES ETATIQUES DEPLOYEES EN CE SENS.

L'ENSEIGNEMENT DE LA CRISE SANITAIRE

Ceciétant posé, que retenir de ces élé-
ments ? Comment préparer les fu-
turs cadres de l'entreprise ? Quelles
adaptations opérer ?

Aujourd'hui, il est encore plus né-

cessaire qu'hier de donner a en-

tendre la prise en compte de la

subjectivité des acteurs, la place

dévolue au renouveau du dialogue
social en milieu professionnel, l'in-
tégration et l'inclusion de tous dans
I'emploi. Or les formations proposées
a ce jour occultent encore trop souvent
ces dimensions subjectives. Elles restent
fondées sur des approches instrumentales autour des
fondamentaux gestionnaires et s'appuient sur des re-
férentiels tres normatifs des activités incombant aux
managers et professionnels de la GRH.

La complexité et la variété du monde économique ac-
tuel accentués par la crise sanitaire ainsi que la diver-
sité sociale et culturelle ne sont pas ou peu traduites
dans I'enseignement supérieur. L'enseignement
transmet encore trop souvent des connaissances
reposant sur des modéles abstraits, déconnectés
de la réalité des situations de gestion. Il en est ain-
si notamment dans l'enseignement du management,
bien souvent réduit a un ensemble dinstruments
techniques, pauvre en théorie de |'action et en com-
préhension des comportements humains en situation
organisée.

Pour former des futurs managers ou professionnels
de la relation humaine, un enseignement uniquement
focalisé sur des apports théoriques et conceptuels
est insuffisant. Le dispositif de formation doit pouvoir
mettre I'apprenant a I'épreuve lors d'une expérience
qui le mobilise aux plans corporel, émotif et cognitif,

3 Voir Nivet et al., 2021, Bref n® 402, Céreq.
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dans le sens ou « elle est |a vie elle-
méme » (Dewey, 1938). Le présen-
tiel est ici le mode d'enseignement
recommande.

C'est notamment a travers la prise
en compte de ces éléments qu'il
sera loisible de former autrement
et de préparer aux défis qui se pro-
filent. Le corps enseignant est en

——__pbremiere ligne pour contribuer

a préparer les futures ge-
nérations a la prise en
compte de ces nou-
veaux parametres en
(ré)injectant  dans
leur enseignement
les aspects huma-
| nistes de la science
¥ et des sciences so-
'/ ciales, limagination,
/ la créativité, la pensée
critique  rigoureuse...
permettant de préparer

les étudiants a la pensée
complexe.

Si les « grands principes » du
travail des managers et des profes-
sionnels de la GRH peuvent étre an-
ticipés et enseignés, les situations
et problemes quils rencontrent
quotidiennement sont chaque fois
uniques. C'est ce que la crise nous
a enseigné. Il est nécessaire de
mettre les étudiants en contexte.
lls doivent pouvoir faire face a des
situations réelles, réfléchir aux ac-
tions a mettre en ceuvre et analyser
leurs effets. Il s'agit d’expérimen-
ter les pratiques managériales en
autorisant le fait de penser qu'une
pratique est perfectible, que l'on
peut se tromper, et que les solu-
tions ne sont pas uniques.

il
f Gribme pimp
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VID-19 a fermé de grands secteurs de
I'économie, ainsi que des systémes éduca-
tifs entiers. Les estimations de I'UNESCO

(https://en.unesco.org/covid19/educationres-
ponse) montrent que fin 2020, environ 90% des
éléves du monde n’étaient plus scolarisés en raison
de la fermeture de leur établissement. Partout dans
le monde, les campus universitaires et les amphi-
thédtres sont restés longtemps vides. Lenseigne-
ment et I'apprentissage se sont principalement dé-
placés en ligne et l'utilisation de la visioconférence
a distance est devenue courante. Ces changements
ont affecté les programmes d’éducation des adultes,
dont une grande partie repose sur des activités en
présentiel. Sans prétendre prédire I'avenir, nous
réfléchissons ici a la maniére dont cette situation
pourrait évoluer pour les apprenants adultes. Pré-
cisément, a partir de notre expérience a l'univer-
sité, nous explorons les développements potentiel-
lement intéressants des applications de chat vidéo
comme Zoom, Teams ou Discord dans I'éducation
des adultes.

134

UNE FORTE ENVIE DES ADULTES DE SE
FORMER PENDANT LE CONFINEMENT

Depuis de nombreuses années, je
participe a l'organisation de pro-
grammes universitaires d'éduca-
tion pour adultes que ce soitdans le
cadre de formations diplémantes,
qualifiantes ou plus simplement
pour des auditeurs libres qui sou-
haitent se cultiver. Lorsque le co-
ronavirus a déferlé sur nous début
2020, nous avons été contraints
(comme tous les établissements
d'enseignement supérieur) de faire
immeédiatement des plans alter-
natifs pour la programmation que
nous avions en place.

Certaines sessions de formation
continue en présentiel que nous
avions prévues ont di étre annu-
lées ou reportées dans un premier
temps. Cependant, nous avons
pensé rapidement que nous pour-
rions étre en mesure de continuer
a offrir a distance ces formations
pour adultes (y compris par des
horaires décalés en fin de journée
et le week-end). Pour cela, nous
avons invité nos collegues universi-
taires a utiliser des applications de
chat vidéo comme Zoom, Teams ou
Discord (une technologie que nous
n'avions que trés peu utilisée avant
mars 2020).

Nous ne savions pas a quoi nous at-
tendre en termes de participation,
et comment les publics adultes ac-
cepteraient I'idée d'apprendre et de
suivre les formations en ligne. Or,
nous avons été agréablement sur-
pris. Les cours pour auditeurs libres
qui avaient attiré 10 a 15 partici-
pants ont commencé a attirer 20 a
30 personnes en ligne. Des confé-
rences spéciales avec des universi-
taires qui auraient pu attirer 25 a 50
personnes ont soudainement attiré
50 a 100 personnes en ligne.

Pourquoi cette augmentation ? En
bref, les gens appréciaient la com-
modité de pouvoir suivre des cours
a la maison. Et les plateformes
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Zoom, Discord et Teams que nous
avons utilisées ont rendu extréme-
ment facile la navigation dans les
programmes. Certes, la formation
a distance n'est pas une solution
miracle, applicable en toutes situa-
tions. Mais elle n'est pas, a l'inverse,
qu'un enseignement dégradé qui,
en cas de crise, permet juste de
garder le lien et de progresser un
peu. Car le « a distance depuis chez
soi » offre a des personnes, par
exemple plus réservées ou trop oc-
cupées par ailleurs, 'occasion d'une
meilleure participation. Les jeunes
parents n‘avaient pas a payer de
baby-sitter pour profiter ensemble
d'un cours de coaching. Les profes-
sionnels qui souhaitaient assister a
une conférence a 18h a l'universi-
té, n'étaient pas contraints de quit-
ter précipitamment leur entreprise.
Nos publics adultes cherchaient en
fait d'autres activités pour se déve-
lopper et se cultiver, sans que les
films, le théatre et autres spectacles
n'entrent en concurrence avec
les cours du soir et du week-end.
Comme si, avec le confinement et
lisolement, les personnes recher-
chaient davantage la référence
scientifique et le développement
personnel.

Maintenant que nous percevons
enfin une lumiére au bout du tunnel
COVID-19, il est utile de comprendre
si les cours utilisant les applica-
tions de chat vidéo (comme Zoom,
Teams et Discord), continueront a
faire partie de notre offre de forma-
tion quand viendra le temps de pla-
nifier a nouveau des programmes
d'éducation des adultes aprés que
le vaccin aura été distribué.

Nous verrons bien s(r le retour des
programmes d'érudits en présentiel
en journée, le soir et le week-end.
Cependant, je fais I'hypothése que
nous pourrions voir les formations
utilisant le chat vidéo continuer

) @ W

apres le COVID19, non seulement en raison des in-
téréts pour les participants, mais aussi en raison des
nombreux avantages qu'il offre aux formateurs, aux
enseignants-chercheurs eux-mémes.

En voici quelques-uns::

Les chercheurs n'ont pas a se rendre sur site pour
animer leur formation. lls peuvent diriger des cours
directement de chez eux. Méme si vous aimez voya-
ger, et que vous appréciez les contacts directs avec
les apprenants, vous réalisez également que les de-
placements et le temps passé en mission ne sont pas
toujours plus efficaces que ce qui se fait de chez vous
aujourd'hui.

Les honoraires que les auditeurs libres versent aux
universités seront moins élevés, ce qui peut permettre
aux stagiaires d'économiser de l'argent dans leurs
budgets d'éducation. Nous avons constaté que des
chercheurs invités étaient préts a diminuer d'environ
la moiti¢ leurs frais habituels s'ils pouvaient présenter
leurs cours via Zoom depuis leur domicile.

Il'y a tout un groupe d'enseignants talentueux vivant
en France ou ailleurs qui devient soudainement plus
accessible pour donner des cours a distance. Oui, le
décalage horaire limite probablement les créneaux
horaires disponibles en soirée et week-end. Mais
étre en mesure d'offrir un cours enseigné par ['un des
nombreux enseignants-chercheurs en France sans se
soucier du voyage est un énorme avantage.

Zoom ou Teams vous offrentla possibilité d'enregistrer
une conférence, puis de la publier sur YouTube pour la
postérité sur votre propre chaine vidéo personnelle.
Cela permet aux publics adultes de se connecter et
de la regarder plus tard. Avec ces applications, vous
pouvez facilement enregistrer une vidéo d'un groupe
entier et la publier pour une utilisation future.

Les applications de chat vidéo Zoom offrent un
moyen simple et efficace de modérer les questions
et de s'assurer qu'elles conviennent a un cours. Nous
avons parfois coupé le son des participants aux pro-
grammes que Nous avons proposeés via Zoom et avons
demandé a tous les participants qui avaient des ques-
tions de publier leurs questions dans la fonction de
chat. Un modérateur filtrait ensuite les questions et
ne posait que celles qui étaient les plus appropriées.
Cela évite la pratique courante des questionneurs de
faire des discours longs et décousus plutdt que de
poser une question, et vous permet de rationaliser le
programme et de le rendre plus agréable pour tous les
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participants.

Le temps nous dira ce qui se passera avec les groupes
de formation virtuels une fois que nous aurons tour-
né la page du coronavirus. Notre projet a l'université
est de développer l'apprentissage mixte qui combine
I'apprentissage en ligne et les formes traditionnelles
d'enseignement. De nombreux organismes de forma-
tion s'orientent dans cette direction. Car si le savoir
est maintenant disponible en ligne, pour passer de la
théorie a la pratique, on ne peut se contenter exclu-
sivement de support vidéo. Nous devons essayer de
trouver une sorte d'équilibre en combinant la forma-
tion en présentiel et 'apprentissage en ligne.

Si la situation actuelle présente des opportunités, elle
comporte aussi sa part de risques. Nous vivons dans
une société avec une fracture numérique pernicieuse,
et bien que la technologie soit un moyen approprié
de faciliter l'apprentissage des adultes dans cer-
taines circonstances, tout le monde n'a pas un acces
fiable a une connexion Internet ni les compétences
numeériques pour s'engager dans un apprentissage
autonome. L'e-learning peut en outre désavantager
les groupes les plus vulnérables de la société. Bien
sQr des plates-formes de formation comme Course-
ra (https://fr.coursera.org/) ont rendu les modules
e-learning gratuits pendant le confinement, ou encore
de nombreux organismes proposent des formations
gratuites pour faire de cette période de pandémie un
moment de formation, d'apprentissage, de dévelop-
pement personnel, intellectuel et professionnel. Par
exemple, le College de France met gratuitement a
disposition plus de 10 000 prestigieux cours sur son
campus en ligne : https://www.college-de-france.fr/
site/audio-video/index.htm. Mais, il y a un risque que
cette disponibilité conduise a un « Effet Matthieu », ou
I'éducation sert souvent les adultes déja tres instruits.

Il est fascinant de voir a quel point I'apprentissage et
le travail évoluent rapidement vers les modes en ligne
et a distance. A l'issue de cette pandémie, dans quel
état trouverons-nous nos universités et nos centres
de formation pour adultes ? Vont-ils offrir plus de
cours en ligne dans le cadre de leurs programmes
d'apprentissage ? Quelle sera la place de I'¢ducation
des adultes face a la transformation digitale massive
des emplois ? Comment les formateurs d'adultes
eux-mémes réagissent-ils et font-ils face a cette si-
tuation ? Les formateurs indépendants sont-ils bien
protégés ? Avec de nombreux adultes qui risquent
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de perdre leur emploi, la nécessité
de se perfectionner et de se requa-
lifier tout au long de la vie devient
douloureusement évidente. L'édu-
cation des adultes doit étre au pre-
mier plan pour donner a chacun une
chance équitable de développer ses
capacités et de les mettre a profit.

Cela peut étre fait a la fois dans les
organismes de formation et sur le
lieu de travail, et doit étre soutenu
par les gouvernements du monde
entier pour tenter de guérir les bles-
sures économiques et sociales.

Alors que bon nombre d'établisse-
ments d'enseignement supérieur
perdent des frais de scolarité en
raison des restrictions de voyage,
les universités et les écoles pour-
raient avoir besoin de développer
des moyens alternatifs pour servir
les communautés de leur territoire
d'implantation.

Cela peut passer par un dévelop-
pement professionnel continu, des
cours du soir et des programmes
en ligne plus nombreux. Nous es-
pérons que pendant cette période
délicate, I'éducation pour adultes
pourra étre une force pour connec-
ter des personnes qui, aprés des
mois d'isolement et de distancia-
tion physique, ont besoin plus que
jamais des réseaux de soutien et de
solidarité entre les membres de la
societe.

Autrement dit : au-dela d'un ap-
prentissage de l'ordre de |'usage,
les acteurs de la formation doivent
se construire une culture du numé-
rique, a la fois pragmatique et cri-
tique, et surtout pensée au regard
du sens et des exigences propres a
leurs missions d'accompagnement
des adultes fragilisés.

Gty Polpan
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n parle de plus en plus des décrocheurs, de

I'absence de motivation des apprenants, de

la difficulté de capter leur attention longue-
ment, ... autrement dit, 'apprenant ne fait pas beau-
coup d’effort pour étre a la hauteur des investisse-
ments formatifs de l'entreprise. Une autre vision
pourrait étre que ce sont les produits de formation
qui ne savent pas donner envie aux apprenants.
Comment faire en sorte que les formations indis-
pensables a la transformation des entreprises mo-
tivent les apprenants ? Comment se fait-il qu'on est
capable de motiver des individus pour des yaourts
et pas pour des formations ? Que faut-il faire pour
érotiser les formations, les rendre désirables ?
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1, ARRETONS LES FORMATIONS EN
BLIND TEST

Le 20e siecle a été marqué dans le
fait de laisser a I'expert la maftrise
de la pédagogie et de la formation,
I'Organisation Scientifique de |la
Formation (OSF). La conséquence
en a éteé le fait de favoriser la ratio-
nalité des contenus et faire en sorte
que la ligne hiérarchique impose
la transmission de ces contenus.
Les apprenants étaient considé-
rés comme des petits-pois, tout le
monde dans la boite apprenait de la
méme facon.

Le 21e siecle est le siécle de I'ap-
prenant first. Et cela fait un change-
ment majeur. Il va falloir connaitre
les apprenants. Que veulent-ils
vraiment ? Quels sont leurs mé-
dias ? Quelles sont leurs pédago-
gies ? Quels sont leurs usages ? |l
est indispensable de développer
une sociologie des apprenants.
On est capable de le faire pour les
clients, pourquoi s'en priver pour les
apprenants ? Et cela pour éviter de
produire des formations qui tapent
a cote de leur cible.

Dans un monde de plus en plus
agile, la création d'un marketing
apprenant devient un atout pour
pouvoir agir rapidement a la trans-
formation des connaissances et des
compétences.
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2, ARRETONS D'INDIVIDUALISER LES
FORMATIONS, REUNISSONS-LES

L'individualisation est au cceur du
modele du 20e siecle, Marcel Gau-
chet parlait d'individualisme radical.
En 1958, Georges Friedmann parlait
de I'émiettement de lentreprise,
ce modele est arrivé a son aboutis-
sement avec ce que Norbert Elias
appelait la Société des individus
(1989). Pour que la formation soiten
miettes, il est nécessaire de penser
I'apprenant acteur de ses propres
formations, ce qui est conforme a
I'esprit Saint-simonien du 19éme
siecle, lui promettant ainsi un pro-
gres social individuel.

Le numérique a permis cette indi-
vidualisation en masse, dés 1981,
en développant la pédagogie du
One to One. Ce mouvement a fait
émerger, dés le début du 21eme
siecle, la relation apprenante avec
la naissance Learner Relationship
Management, la centralisation du
pilotage qui permettait en direct de
connaitre chaque apprenant, grace
a son historique, et de lui propo-
ser la formation qui lui convient au
moment ou il en avait besoin. Mais
comme tout processus marketing, il
est a son début centré sur |'offre, et
c'estlorsqu’'on s'apercoit de difficul-
tés de débouchés que l'on s'inter-
roge sur la demande. C'est la limite
du blind test, a un moment, il faut
sortir de la Matrice pour interroger
les apprenants.

Si 'on écoute les apprenants, lin-
dividualisation radicale na pas eu
lieu. Dans ceux qui écoutent, cer-
tains considerent que lindividua-
lisme fait partie du monde d'avant.
Le sociologue, Michel Maffesoli, de
I'Institut Universitaire de France,
considere que le tripode de l'indivi-
dualisation, de la rationalisation et
du progres, n'est plus d'actualité et
qu'il est remplacé par le tripode de
la communauté, de I'émotion et de
limmédiateté. Ce qu'il appelait, en
1988, “Le temps des tribus” et que

'_13) z) [(n)

I'on retrouve en formation avec les communautés ap-
prenantes.

La formation professionnelle en entreprise ne
consiste plus a émietter les formations a l'individu,
mais a mobiliser 'ensemble des collaborateurs au-
tour des connaissances et des compétences qui lui
sont propres. Il s'agit de réunir plus de séparer. Dans
le nouveau monde, la formation joue le réle de corps
intermédiaire tellement indispensable a la socialisa-
tion des collaborateurs, ce que d'autres appellent I'en-
treprise apprenante.

Le travail du marketing est l'analyse de ces commu-
nautés pour en faire des communions apprenantes,
et le numeérique est un outil particulierement efficace
pour mettre en ceuvre lindustrialisation de ce "seul
ensemble”.
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3, CONSTRUISONS UNE ENVIE D' APPRENDRE ENSEMBLE

L'entreprise est un lieu qui a un impératif, l'opéra-
tionnalité. Il faut que la formation fasse son ceuvre.
Bernard Steigler avait écrit un livre "Réenchanter le
monde” (2006) pour proposer de miser sur “l'esprit”
dans l'organisation. Et cet esprit se doit d'étre émo-
tionnel pour mobiliser les forces vives.

Mobiliser et émotionnel ont une racine commune, ce
n'est pas pour rien. Ce travail d'organisation doit étre
entrepris en formation.

Faire ce travail de médiation nécessite de réinterroger
nos us et coutumes pour produire. Car au fond, on sait
bien que le produit est ['argument marketing majeur.
Henry Ford avait dit un jour "Si javais demandé aux
clients ce qu'ils voulaient, ils m'auraient dit : un che-
val plus rapide”... Le marketing n'est pas de deman-
der aux apprenants ce qu'ils veulent, pourquoi le sau-
raient-ils, vu que souvent les entreprises elles-mémes
n'en saventrien.

Le marketing n'est pas la collecter les besoins pour
y répondre, mais pour reprendre la citation de Steve
Jobs : "notre travail est d'imaginer ce quiils veulent
avant méme qu'ils y pensent”.

Le marketing nécessite de créer un espace de veilles
internes et externes, pour nourrir le service formation
des signaux faibles et lui permettre de devenir un es-
pace de créativité de formation. La formation se dote
de compétences nouvelles pour 'analyse data scien-
tist, la veille, mais aussi pour I'émotion, le design, I'er-
gonomie, ... C'est ce que Donald Norman (1988) avait
appelé 'UX et qui commence a faire son entrée dans
la formation avec la Learner eXeprience (LX). Le pro-
duit de formation vu du point de vue de I'apprenant.
On retrouve cette pratique avec par exemple les com-
munautés apprenantes, dont il ne s'agit pas tant de
réunir des apprenants ensemble que de créer I'émo-
tion apprenante des Lives, des Memes, des Guests,
des challenges, ... autour de leur commun apprenant,
souvent un commun meétier.

Le marketing nécessite de réinventer |'animation,
mais aussi la pédagogie, tout comme ['écosysteme
apprenant autour de I'émotion, ce que certains ap-
pellent la raison sensible.

Comment savoir si le marketing est efficace ? La
confiance n'exclut pas le contréle disait Lénine, il
faut donc construire des outils de contréles. Chaque
contr6le n'est que le reflet de ce que 'on veut contro-
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ler. Le siécle de I'apprenant va de-
voir inverser la pyramide de Rirkpa-
trick, pour mettre en avant le LSAT
(Learner SATisfaction). Si on consi-
dere lapprenant comme adulte,
il n'est pas absurde de linterroger
plutdt que de créer des outils de
plus en plus improbables qui ne
fonctionnent pas.

C'est un changement culturel indis-
pensable qui peut prendre bien des
formes. La littérature retient sou-
vent le TripAdvisor de la formation,
les apprenants évaluent et ils voient
les évaluations des autres. Mais il y
a bien d'autres outils d'évaluation
que le numérique permet comme
les taux d'engagement, mais aussi
le quantify self, ou encore le fameux
Learner Generated Content (LGC)
qui a fait son entrée dans bien des
entreprises. Lapprenant devient
I'étalon de la réussite d'une opéra-
tion marketing.

Le marketing n'est plus une réclame
qui vante les avantages d'un pro-
duit. C'est une promesse qui s'ins-
critdans le temps, c'est une relation
qui dit sa promesse en amont et qui
annonce sa réalisation en aval, c'est
une nouvelle facon de créer de la
confiance.

Les marketeurs parlent de fidéli-
sation a la marque, le learnal bran-
ding. Le travail de la formation est
de faire un plan stratégique de la
marque pour définir sa raison d'étre,
delacommuniquer etde |'ajusteren
fonction des résultats obtenus.

Le marketing est un outil éprouvé
qui redonne sa dimension straté-
gique a la formation, dans le cadre
du corporate branding... a condition
d'avoir de 'ambition pour les appre-

Gtghanse Dyidohl
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‘année 2020 restera pour beaucoup d’acteurs

du secteur de la formation une année char-

niéere. Envol pour certains, déclin pour d’autres,
une chose est certaine : cette année si particuliere
aura été lI'année de la digitalisation de I'offre de for-
mation en entreprise.

UN BILAN CONTRASTE

Comme I'a souligné a juste titre Anne-Charlotte Mo-
nerret lors de I'événement « Open education day »,
organisé en mars dernier par Edflex : le bilan post-
crise dans le secteur EdTech est mitigé. En fonction
du niveau de maturité, du business model et de la di-
mension internationale, les entreprises du secteur Ed-
Tech ne s’en sortent pas toutes de la méme facon. Si
la digitalisation a été une évidence pour tous dans un
contexte de crise inédit, cette adaptation forcée n'a
pas été tout le temps synonyme de réussite. Lannée
2020 aura été néanmoins le déclenchement d’'une
prise de conscience massive de la nécessité absolue
de digitaliser I'offre de formation de facon générale. Et
nous avons gagné 10 ans dans les pratiques.

UNE PRISE DE CONSCIENCE MASSIVE

De nombreuses entreprises avaient déja des outils
pertinents mis en place pour leur offre de formation
accessibles en distanciel et que les pbles formation
ne sont pas partis de 0. Cependant, 'année qui vient
de s'écouler a été révélatrice des failles, des manque-
ments et des difficultés que pouvaient avoir certaines
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structures face a la formation digi-
tale. Lannée 2020 comme grande
révélatrice donc ? Oui, dans un sens.
Les entreprises réfractaires a cette
digitalisation n'ont pas eu d’autre
choix que d’en reconnaitre le carac-
tére essentiel. Que ce soit dans une
adaptation des modules présentiels
ou dans l'accompagnement de la
transformation digitale et du télé-
travail : la formation en ligne a été
une réponse clé a la réactivité des
entreprises pour s'adapter a la crise
sanitaire.

Nombreuses sont les sociétés qui
ne reviendront pas en arriere sur ces
mesures. Et cette transformation
qui a eu lieu en quelques semaines,
aurait sans doute pris plusieurs an-
nées avant d'étre aussi profonde.
Une révélation trés positive donc
qui a permis pour beaucoup un ac-
cés plus facile a des modules de
formation, et une réponse plus im-
médiate a des besoins trés concrets.
Nous I'avons constaté chez Edflex,
les demandes de curation de conte-
nus n'ont jamais été aussi impor-
tantes depuis la crise : tout simple-
ment car elle a révélé un besoin de
réactivité constante face a I'impré-
vu, et des contenus de formation a
jour, efficaces et accessibles en per-
manence. On ne peut plus proposer
un module sur le télétravail si on y
évoque pas les derniéres infos a ce
sujet.

Il convient toutefois de souligner
gue la formation digitale peu adap-
tée a parfois donné une image néga-
tive de ces modules en entreprise.
Les collaborateurs peuvent en effet
étre dans un «rejet» du numérique»
face a une sur-information et a une
multiplicité é des formats proposés.
Le r6le de 'humain et de la commu-
nication prend alors tout son sens,
tout comme l'importance de la sim-
plification de l'offre.
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UN REGAIN DE SENS AUX PRODUITS
DIGITAUX

La digitalisation accélérée de cer-
taines modalités pédagogiques a
bien souligné les avantages nom-
breux des dispositifs en ligne (réac-
tivité, accessibilité, nouveautés, sui-
vi...). Mais elle en a aussi montré les
limites. Sur-information, liens entre
les solutions : I'enjeu est de démo-
cratiser les outils mais surtout de
leur redonner du sens, selon moi.

Redonner du sens, c'est travailler la
communication interne sur les pro-
jets de formation, redynamiser leurs
intéréts et les bénéfices directs que
peut avoir I'apprenant en utilisant les
solutions proposées : c'est essentiel
pour I'engagement des apprenants.
Travailler la curiosité des salariés
grace a ce lien humain, comme des
liens managériaux directs et/ou des
prescripteurs de formations en in-
terne va s’'avérer fondamental dans
les prochaines années pour faire
face a ce potentiel rejet.

Clest 1a ot 'humain a tout son réle a jouer : échanges
entre pairs méme en distanciel, accessibilité des for-
mateurs sur les plateformes : 'ensemble des acteurs
du secteur s'entendront pour dire que le lien social a
également repris toute sa place et son importance a
été plus que soulignée. C'est la toute la force du di-
gital, qui reste encore a développer, pour de nom-
breuses entreprises et qui peut I'étre au travers du
blended learning.

Car c'est seulement en mélangeant de facon astu-
cieuse et réfléchie des dispositifs synchrones et asyn-
chrones, présentiel et digitaux, mélant contenus for-
mels et informels que I'expérience apprenante sera la
plus travaillée et que les entreprises pourront devenir
de véritables organisations apprenantes.

Seul I'avenir nous dira comment évoluera la formation
dans les prochaines années, mais il est certain que
sans cette crise de 2020, la formation en 2025 n'au-
rait pas été si éloignée de celle d’aujourd’hui.

(et ([psin
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UNE VRAIE FORMATION AU

MANAGEMENT DU

TRAVAIL A DISTANCE
ENTIEREMENT DIGITALE
ET 100% GRATUITE ?

Vraiment 7

https://Learn.Flexity.biz
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O STAND ALONE OU EN COMPLEMENT

Ce programme peut constituer une 1ére étape d'acculturation aux fondamentaux du management du travail 2
0 distance ou compléter un programme de formation traditionnelle existant pour que ses bénéfices s'inscrivent
dans la durée.

Comprendre la distance, les fondamentaux du management, donner un cap, organiser le travail, gérer les res-
sources, manager les compétences, reconnaitre et motiver, animer et fédérer, communication et relations,
recommandations pratiques

2, POURQUOI LA GRATUITE ?
a Une volonté : étre utile aux entreprises,  la société et aux personnes
Un parti pris : secouer «le landerneaus de la formation
Une conviction : une maniére élégante de promouvoir un savoir faire



AGTIVER L INVESTISSEMENT
FURMATION, POUR NE PAS
DIRE L ENAGTER

JEAN - CI_AUDEDUPUIS
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a question de la reconnaissance des effets éco-

nomiques et financiers des actions de forma-

tion revient réguliérement sur les agendas de-
puis une quarantaine d’années et I'entrée dans une
économie fondée de plus en plus sur la connais-
sance, I'immatériel et I'innovation. La suppression
de I'« obligation de dépenser » par la loi n°® 2014-
288 du 5 mars 2014 relative a la formation pro-
fessionnelle, a 'emploi et a la démocratie sociale a,
bien entendu, renforcé cet enjeu. Une obligation lé-
gale de former demeure certes pour les employeurs.
Cela étant, la quasi-mise en marché des acteurs de
la formation professionnelle attise depuis I'intérét
de voir les dépenses de formation pensées égale-
ment comme des investissements productifs.

La reconnaissance légale’ de I'Action de formation
en situation de travail (AFEST) remet sur le devant et
renforce méme cet enjeu. Cette reconnaissance fa-

1 Par la loi n° 2018-771 du 5 septembre 2018 pour la liberté de choisir son avenir pro-
fessionnel.
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cilite en effet la possibilité d'inter-
naliser la formation plutét que de la
confier a des prestataires externes.
Elle repose a nouveau le modéle
économique de la formation, non
sans risques de tarissement de I'ef-
fort financier global de formation
des entreprises. Pour nombre d'ac-
teurs privés et publics, il deviendrait
encore plus urgent d'amener les
entreprises a penser la formation
comme un investissement plutdt
que comme une charge.

Vu leurs portées symboliques et co-
gnitives pour penser |'entreprise et
sa dynamique, les regards des ac-
teurs du champ de la formation se
tournent majoritairement vers les
normes de comptabilité générale
et financiere. De nombreuses voix
s'étonnent que les dépenses de for-
mation n'y puissent pas y étre ac-
tivées au sens de pouvoir étre ins-
crites a l'actif du bilan de I'entreprise
puis amorties. Il en irait bien enten-
du de la capacité de les penser et
de les traiter comme des dépenses
d'investissement. Il se pourrait tou-
tefois que les normalisateurs comp-
tables aient de bonnes raisons de
ne pas s'ouvrir de trop a l'activation
des dépenses de formation sans
pour autant vouloir leur dénier leur
caractére d'investissement. Il appa-
rait donc opportun et nécessaire de
clarifier ces « bonnes raisons » afin
que les acteurs de la formation ne
se trompent pas de combat.

De tels choix découlent du fait
que la comptabilité financiére n'est
pas la finance et que le bilan d'une
entreprise n'a pas forcément pour
finalité de renseigner sur la valeur
de revente d'une entreprise. Dans
le prolongement, la comptabilité se
doit d'étre prudente et dire ce qui
est et non ce qui pourrait étre. Les
normes comptables déterminent
en effet le revenu généré par l'en-
treprise et donc le fruit qui peut
étre distribué et consommeé. En-
fin, il convient d'avoir a l'esprit que
la comptabilité compte et raconte.
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Elle ne se limite pas au bilan et au
compte de résultat. Des notes extré-
mement diverses (annexes, notes
to accounts), mélant éléments chif-
frés et narration, viennent a la fois
expliquer et compléter les informa-
tions financiéres. Liée, la compta-
bilité n'oublie pas linvestissement
formation. Elle préféere, pour de
bonnes raisons, le raconter plutot
que le compter. L'ensemble de ces
éléments conduisent a devoir rela-
tiviser la portée du reglement? de
I'Autorité des Normes Comptables
(Francgaise) proposant linscription
sur option en immobilisation des
frais de formation relatifs a la mise
en service d'une immobilisation.

Lié, l'activation des dépenses et
des temps de formation peut et
devrait emprunter un autre chemi-
nement. Celui-ci présuppose d'ar-
river a repenser les « situations de
formation » pour pouvoir les pen-
ser également comme des « situa-
tions de gestion » au sens donné a
cette expression par Jacques Girin
sans les y réduire : « une situation
de gestion se présente lorsque des
participants sont réunis et doivent
accomplir, dans un temps détermi-
né, une action collective conduisant
a un résultat soumis a un jugement
externe. »*. Bien entendu, cela est a

2 Reglement ANC n°2019-09 du 18 décembre 2019.
3 Girin Jacques (1990), « Lanalyse empirique des situations

priori plus aisé et parlant pour les actions de forma-
tion en « situation de travail ». Ce travail de recadrage
symbolique, cognitif et technique des situations dans
lesquelles sont plongés les acteurs peut tout a fait
prendre appui sur la médiation d'outils de controle
de gestion socioéconomique, notamment ceux du
contréle des colts et des performances cachés. Il
en va de méme du nouveau modele d'évaluation de
la formation de(s) Rirkpatrick, modele dynamique et
centré sur les attentes des parties prenantes (Return
On Expectations), a méme d'instancier des habitudes
de pensée et d'action propres au monde économique
et financier. Il en retourne que la mise en actes (en-
actement) de l'investissement formation peut passer
également et surtout par une activité distribuée de
contrble de gestion de la formation.

Cela etant, il faut savoir raison garder pour ne pas
sombrer dans la « gestionniste ». Trop de gestion
tue la gestion. Nous invitons en conséquence et en
conclusion les contrdleurs de gestion de la formation
« en puissance » a lire 'une des quarante-deux his-
toires succinctes et éclairantes, concoctées par Hen-
ry Mintzberg*, a savoir celle intitulée « Analyste : ana-
lyse-toi toi-méme »°. A bon entendeur, salut.

Jore pndlee Drpmisy

de gestion. Eléments de théorie et de méthode », in : Martinet A.-C. (coord.), Epistémologie
et sciences de gestion, Economica, Paris, p. 142.

4 Mintzberg Henry (2019), Histoires du soir pour managers. 42 histoires surprenantes pour
réveiller votre management, Paris, Vuibert.

5 Au regard du sujet de la présente tribune, I'histoire pourrait étre réintitulée « Contréleur :
contréle-toi toi-méme ».
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LE GHERCHEUR GOLLEGTIF

DENISCRISTOL LINDAHAMED THEORODE

Denis Cristol : Directeur innovation et pédagogie de I'Asso-
ciation pour le progrés du management, chercheur associé en
science de la formation a Paris Nanterre (équipe apprenance),

Lina Hamed : Consultante en stratégie L&D et RSE, Caramel
Consulting, précédemment responsable d'une université d’en-
treprise a l'international d’un grand groupe d’assurance.

Théo Rode : Chargé de Développement RH au sein d’ACTA,
il co-concoit et déploie des politiques de développement des
compétences Avec SOL France, il a ceuvré sur les projets du
Chercheur Collectif et a co-initié le lancement du cercle étu-
diants/jeunes actifs.
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artir du terrain pour nourrir la recherche. Et

mettre, en retour, ses apports au service des

pratiques du terrain. C'est ce qu’a initié SOL
France en novembre 2019, avec un projet mené
par le chercheur collectif sur I'actualité des organi-
sations apprenantes.

Une trentaine d'acteurs se sont mobilisés pour former
le « Chercheur Collectif » de SOL (RH, chercheurs,
consultants, coach, étudiant). Pendant 15 mois, en
se basant sur la méthode de la « Théorie ancrée »
(Grounded Theory), les membres du chercheur ont
analyse des données issues du terrain, dans une pers-
pective sociologique. Fondamentalement, il s'agissait
de mettre la profondeur de la recherche au service
des problématiques du terrain. Apres avoir défini les
contours de cette recherche, plus de 60 entretiens
ont été réalisés pendant la période de confinement.
Cela a permis de collecter des témoignages riches en
enseignements.
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Retour sur ces travaux qui pro-
posent de nouvelles perspec-
tives pour penser et expérimen-
ter l'organisation  apprenante.
Les 5 Disciplines : une réponse a un
monde complexe, incertain et ins-
table.

“L'organisation apprenante est une
organisation qui augmente conti-
nuellement sa capacité a créer son
futur” (Senge 1991).

Comment réaliser cela dans un
contexte de plus en plus incertain,
qui dure depuis plus d'un an ? La
crise sanitaire a durablement im-
pacté les activités et le fonctionne-
ment des organisations. Le télétra-
vail, les restrictions de mobilité et la
distanciation physique ont boule-
versé nos facons de travailler : co-
hésion des équipes, dynamiques de
collaboration et d'apprentissage.

Les défis auxquels font face les or-
ganisations sont inédits. Lors du
premier confinement, les catalo-
gues ne proposaient pas de forma-
tion : « Comment réussir a travail-
ler avec des enfants en bas age a la
maison » ? « Quels sont les effets
de la distanciation sociale prolon-
gée sur la collaboration au sein des
équipes ? » Les services de forma-
tion classiques et les offres tradi-
tionnelles ne suffisent plus pour
répondre rapidement aux besoins
émergents.

L'organisation apprenante, a travers
les 5 disciplines proposées par Pe-
ter Senge, apporte des réponses et
des clés concrétes.

Nous vous proposons de les redeé-
couvrir au regard de l'actualité, des
résultats des entretiens et des be-
soins auxquels nous faisons face en
tant que RH:
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La pensée systémique : nous in-

vite a étudier les phénomenes en
termes de boucles de rétroactions
et non pas uniquement en termes
de causes et conséquences. Cela
permet aux acteurs d'avoir une vi-
sion globale clarifiée pour agir sur
les bons leviers. Elle traduit par
exemple par la création d'écosys-
temes de partage et de collabora-
tion avec des acteurs du secteur in-
ternes et externes.

Maitrise personnelle : Cette dis-

cipline nous invite a continuelle-
ment clarifier notre vision person-
nelle et notre approche de la réalite,
a s'auto-observer, tirer les lecons
de nos expériences pour nous per-
mettre d'atteindre nos objectifs.
L'individu se saisit de son dévelop-
pement. L'aide d'un coach peut étre
précieuse : "cet accompagnement
me permet de mieux voir les enjeux
et d'avoir du feedback”.

13 2 1
J o -

Modeles mentaux : Ce sont nos schémas de re-

présentations profonds qui influencent nos juge-
ments, nos réactions, nos décisions et la facon dont
nous voyons le monde. En prenant conscience de
I'existence de nos modeles mentaux et en les iden-
tifiant explicitement, nous devenons capables de
prendre du recul, de désapprendre, de se défaire des
schémas obsoletes du passe et du "On a toujours fait
comme c¢a". Développer cette discipline permet de
soutenir une culture inclusive, nourrir la diversité au
sein des équipes, ingrédients indispensables de ['in-
novation et la créativité.

Vision partagee : il s'agit la de la discipline qui per-

met de faire émerger une vision collective du futur.
Elle est créée a partir des représentations de chacun.
Elle nait des ressentis du terrain, exprimés par les col-
laborateurs. La pratiquer fait émerger la raison d'étre
de I'entreprise. Les collaborateurs y trouvent alors
du sens, vecteur d'engagement et de motivation des
équipes. "Si tu n'y crois pas, cela ne marche pas” par-
tageait un manager dans un des entretiens.

Apprendre en équipe : Cette discipline commence
par le dialogue. « C'est la capacité des membres
d'une équipe a suspendre leurs jugements personnels
et permettre de « penser ensemble » rappelle Peter
Senge. L'acceptation de l'autre tel qu'il est, est un fac-
teur de confiance fondateur de I'équipe. “lls réalisent,
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positions favorables a l'acte d'ap-

prendre dans toutes les situa-

tions ; formelles et informelles,

de facon expérientielle ou di-

dactique, autodirigée ou non

intentionnelle ou  fortuite”.

(Carré, 2005). La notion d'ap-

prenance collective prend elle

aussi  une importance toute
particuliere, étant donné quelle
consiste, au sein des équipes, en ‘des
attitudes partagées favorables a un
apprendre ensemble’, comme l'a rap-
pelé Denis Cristol lors de I'événe-
ment Great Place to Learn.
. La vision  stratégique
partagée au sein des équipes
est gage de sens au travail et
d'investissement. Elle améne a

"7/ une posture favorable a l'appre-

! nance.

/ . Une forte culture du fee-

; dback est un réel levier d'apprentis-

sage et damélioration continue. Elle

LE PROJET ¢«¢ RECHERCHE-ACTION » : est aussi créatrice de lien car permet

DEROULEMENT ET RESULTATS une meilleure compréhension entre

les managers et leurs équipes.

e lerole des acteurs qui ac-

compagnent les apprenants.

Outre les managers, on pense

aussi aux pairs, facilitateurs,

mentorat, réseaux externes
de partage de pratiques, etc.

e le développement de la

posture de facilitation, notam-

ment au niveau collectif : il sagit
d'une posture daccompagnement,
de soutien et d'écoute.

e Enfin, les impacts de la crise sani-
taire sur l'apprenance et les modali-
tés d'apprentissage : le digital et les
outils collaboratifs sont devenus des
modalités clés pour maintenir du lien
et travailler en mode projet.

FORMATION POST C@Vﬂlﬁ

qu'ils ne doivent pas étre parfaits pour pouvoir
se comprendre et se faire comprendre. Et I3,
tout a coup, ¢a va mieux.” Ces disciplines
sont interconnectées et se nourrissent.
Les adopter permet d'instaurer dans les
équipes une culture de la créativité, de l'in-
novation et de l'adaptation permanente.
Autant d'éléments précieux pour développer
les solutions du monde de demain.

« L'organisation apprenante n'est pas déconnectée
des enjeux business ; bien au contraire » rap-
pelle Laurence Delord « Head of Learning & g
development - Manager de Transition » au /4

sein d'Harmonie Mutuelle. « Elle devient le
prisme de la compréhension par chacun
de l'organisation dans sa globalité, des in-
teractions entre les différentes structures |
et de la vision claire du réle individuel et !
collectif au sein de ses métiers. Elle per-
met de soutenir le nouveau modéle pour
se projeter vers l'avenir ». AN

En s'appliquant les principes de I'organisation
apprenante, I'équipe a produit des résultats
qui ont dépassé ce qui était initialement
prévu. Un benchmark a été réalisé aupres
d'acteurs d'organisation (opérationnels,
managers, directeurs, etc.) en s'appuyant
sur les 60 entretiens qui ont été menés et
finement décortiqués. Une méthodologie
de codage et un outil d'analyse linguistique
ont notamment été utilisés. Cela a abouti a la
publication de quatre livrets sur ['organisation ap-

prenante, un outil de diagnostic et la méthodologie
CAPT en 5D. Le parcours du collectif a été capté par
un sociologue-vidéaste, dans un documentaire et 16
entretiens vidéo-filmés. Les résultats ont été partagés
lors d'un événement en ligne “Great place to learn”
les 9 et 10 mars 2021. Un événement en ligne qui a
rassemblé plus d'une centaine de participants. Lin-

tention était de faire vivre et expérimenter concréte- Animée par les valeurs du collectif
ment, ensemble, les dynamiques actuelles d'une or- et du partage, l'association SOL a
ganisation apprenante. mis a disposition de tous I'ensemble

de ces résultats. Nous vous invitons
Les principaux enseignements sont les suivants : a les découvrir en détail sur son site

e La distinction dans les pratiques entre apprentissage et et sa chaine Youtube.

apprenance. Le premier décrit les processus par lesquels s . )
nous apprenons, alors que l'apprenance est “une attitude W &'m (/“"4” MT/’W M
favorable caractérisées par un ensemble durable de dis-
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PANDEMIE ET PEDAGOGIE, LE

CHALLENGE DES ORGANISMES
JE FORMATION

SARAHGAUTHREAUX REZAFAZLOLLAHI

e Sarah Gauthreaux, Chief Marketing Officer, Edtake
@ e Reza Fazlollahi, Fondateur de Reaching Target


https://www.linkedin.com/in/sarah-gauthreaux/
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a crise sanitaire que nous traversons, mal-

gré les idées recues, n'est pas forcément une

aubaine pour les acteurs de la formation, c’est
avant tout un challenge colossal. Bien stir que les or-
ganismes de formation peuvent « tirer leur épingle
du jeu », mais il leur faut étre réactifs, agiles, et pro-
céder a des changements radicaux de pratiques et
de culture.

Le secteur de la formation a été tres rapidement, des
le premier confinement, mis sous lalumiere (brulante)
des projecteurs. La mission qui leur a été affectée (de
force) : trouver des solutions en urgence pour digita-
liser massivement et immédiatement des milliers de
formations présentielles, et de qualité s'il vous plait !

LES FORMATIONS SUITE A LA PANDEMIE : DU
PRESENTIEL AU DISTANCIEL

Dans la difficulté, il a fallu voir le verre a moitié plein !
Le confinement a imposé le télétravail de masse. Fini
de convaincre le monde entier des bienfaits du digital,

174

reste a prouver que cela fonctionne
réellement...

Mais voila, transformer la culture
d'une organisation, ca demande
du temps. Les organismes de for-
mation ont donc été contraints de
chercher de l'expertise a 'extérieur
de leur entreprise.

Le secteur de la EdTech, ancienne-
ment FOAD, n'est peut-étre pas né
d'hier, cependant la vaste majorité
des entreprises qui le composent,
est composé d'entreprises de pe-
tites et moyenne tailles ou de star-
tups, éloignées de la culture des or-
ganismes de formation.

Prenons le cas de Reaching Tar-
get, semblable a de nombreux or-
ganismes de formation qui ont
su transformer cette menace en
opportunité. Ils ont su répondre a
ce qu'on peut appeler le syndrome
« maintenant ou jamais ».

Confrontés aux nouvelles in-
terdictions, comme tous leurs
confreres, ils ont d'abord cherché
a assurer la continuité pédago-
gique et la transmission de leurs sa-
voirs, base de leur expertise.

PASSER DE GERER L' URGENCE
A L'EMERGENCE DE NOUVELLES
PRATIQUES DE FORMATION

La premiere solution a été d'organi-
ser des webinaires. Souvent confon-
du avec la classe virtuelle, ce format
est assez proche de la formation
présentielle, parfois tres descen-
dant. Il permet de garantir rapide-
ment une continuité pédagogique
simple en période de télétravail (et
pas seulement dailleurs...).

L'avantage estque le webinaire n'im-
pose pas de limite dans le nombre
de participants, c'est ce qui le rend
plus complexe si on a I'ambition de
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garder un niveau d'attention élevé
de la part de ceux-ci.

La richesse apportée par les webi-
naires pour les organismes de for-
mation, réside dans la capacité de
faire intervenir des participants sur
scene, ou a travers des quizz, des
sondages, ou tout simplement via
des actions de Community Mana-
gementsurles chats de discussions.

La deuxieme solution a
été de se tourner vers la
classe virtuelle. Evi-
dence ? Pas exacte-
ment.

Cette nouvelle
pratique pour les
organismes  de
formation  peut
s'avérer étre un
piege  finement
tendu. Nombreux
sont ceux qui, pro-
bablement dans l'ur-
gence, ont décidé de

garder la méme struc- \/

ture pédagogique de leur
formation présentielle, mais a tra-
vers des outils de classe virtuelle.
Grave erreur !

Une classe virtuelle, c'est tout sauf
un présentiel sur un Zoom ou un
Teams. Il faut repenser la structure
pédagogique de la classe, et exploi-
ter au maximum les fonctionnalités
des outils utilisés. C'est la qu'inter-
viennent les entreprises spéciali-
sées dans le digital. Beaucoup d'or-
ganismes de formation l'ont vite
compris, mais parfois un peu trop
tard.

Une autre alternative pour les orga-
nismes de formation a été de cher-
cher a acquérir et utiliser des for-
mations déja produites, dites « sur
étagere ». Evidement, l'une des mo-
tivation expliquant ce choix a été de
faire financer ces formations par le
FNE (L'aide a la formation du Fonds

/\

National pour 'Emploi). La aussi leur parcours a été
semé d'embuches.

Le probleme principal était d'utiliser du « prét a je-
ter », qui ne répond pas suffisamment aux besoins
spécifiques des apprenants. Offrir un contenu trop
générique, seul, c'est la garantie d'une formation dé-
cevante. N'ayons pas peur du mot, c'est trés souvent
une formation ratée !

COMMENT FAIRE DE CES CONTRAINTES DES
OPPORTUNITES POUR L'APRES CoviD ?

Cette période a radicalement changé
le quotidien des collaborateurs : té-
létravail, garde d'enfants, activités
restreintes... tout cela et bien plus
encore, a eu un impact direct sur
leur mode de vie.

Mais ils ont d0 aussi rapidement
s'adapter a de nouvelles méthodes
d'apprentissages, ou du moins de
nouveaux formats de formation.

Avec ces approches digitales, les orga-
nismes de formation ont d{ investir pour
rester fideles avec leur culture d'entreprise
et identifier ou résidaient leurs valeurs ajou-
tées maximales dans leurs formations.

C'est ainsi que de nombreux OF ont choisi de digi-
taliser massivement leur catalogue de formation en
concevant des formats ludiques et interactifs de res-
sources pédagogiques utilisant le meilleur du digital.
Cela leur permet de joindre l'utile (le développement
des connaissances et compétences) a l|agréable
(prendre du plaisir a apprendre).

Pour se lancer dans ces chantiers, , il a été impératif
de faire monter en compétences les formateurs et
ingénieurs pédagogiques sur des aspects majeurs du
digital learning : maitriser les nouvelles modalités pé-
dagogiques, les nouvelles technologies et les outils de
diffusion.

Pour poursuivre le développement de leurs catalo-
gues d'offres sur le moyen et le long terme, les OF ont
également misé sur le développement de formations
sur-mesure, pour mieux couvrir les besoins clients.
Pour ce faire, nous pouvons constater que deux stra-
tégies sont souvent menées en paralléle :

Investir dans l'outillage : par I'acquisition d'outils de
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captation vidéo, des outils auteurs, des LMS etc.

Nouer des partenariats stratégiques avec des fournis-
seurs de contenus ou des agences de formation digi-
tale

Un des obstacles qui se présentent aux organismes
de formation réside dans la diversité et |la fragmenta-
tion de I'offre proposée par les startups EdTech. Cette
multiplicité de solutions ayant toutes pour objectif
d'aider a la transformation des ressources de for-
mation, est en fait un labyrinthe illisible qui peut vite
rendre l'identification d'un prestataire impossible.

Dans le cas de Reaching Target, la démarche
choisie a été de développer un premier par-
cours de formation digital sur-mesure.
Pour répondre a la contrainte de le
réaliser en seulement quelques se-
maines, il leur a fallu trouver une so-
lution capable de les aider dans la
conception de modules, et prenant

en charge la gestion de projet.

lls ont identifié un acteur original
dans l'univers EdTech, un espace
de travail dédiée a la formation:
I'entreprise edtake. En effet, cette
startup a su combiner et intégrer les

\
deux stratégies citées plus haut. \\\

Cette approche unique apporte I'accom-
pagnement indispensable d'experts de la for-
mation digitale, déchargeant ainsi l'organisme de for-
mation de la complexité des taches techniques et de
conduite de projet, missions n‘appartenant pas a leur
coeur de métier.

Nous pouvons y voir une piste nouvelle de collabo-
ration entre organismes de formation et entreprises
expertes dans la gestion de projets complexes de pro-
duction de ressources pédagogiques.

LA pLACE DU BLENDED LEARNING DANS LES ANNEES
A VENIR

De cette période de bouleversement du monde de
la formation, on retiendra que les modalités de for-
mation digitales se sont imposées. Cependant, il
serait faux de croire que celles-ci vont remplacer
de maniére générale et définitive les face a face pé-
dagogiques. Bien évidemment, nombreuses seront
les prestations quivontse poursuivre en mode présen-
tiel car indispensables dans beaucoup de contextes.

176

Voila pourquoi le Blended Learning,
nommeé aussi apprentissage hy-
bride, va se développer considéra-
blement dans les années a venir. Il
représente une combinaison de
séquences de formation en ligne
et de formation en présentiel, en
associant le meilleur du digital et le
meilleur du présentiel.

Formateurs, concepteurs y

trouvent la parfaite concrétisation

d'un juste equilibre entre présentiel

et distanciel, pour construire des
formations efficaces.

Nous sommes donc a
un moment clés de
transformation des
métiersdelaforma-
tion. Tout le monde
commence a bien
le comprendre et
envisager la trans-
formation des
postes tradition-
nels de formateurs.
Les  opportunités
d'évolution existent
riches et variées.

La réorganisation des

offres de formation néces-

site lintervention dingénieurs

de formation en charge de conce-

voir des dispositifs utilisant le meil-
leur du digital.

Dans un univers archipel, ou chaque
acteur apporte le meilleur de ses
compétences, on peut imaginer
que nombreux seront les forma-
teurs évoluant vers des postes de
concepteurs, learning designers,
ingénieurs pédagogiques.

Et pour ceux qui le souhaitent, res-
teront les métiers plus techniques
de chef de projet et d'interface avec
les entreprises EdTech partenaires.
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a la technologie - Clarisse Pamies

La culture du feedBack, levier d'épanouissement des collabora-
teurs Benoit Cresson

Formation Post-Covid : Mieux, plus vite et moins cher ?
Dominique Ledogar

Réussir une démarche de Upskilling ou Reskilling
Carole Menguy

Et si les softskills étaient les nouveaux hard skills de demain
Nawal Abboud


https://www.lab-rh.com
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t article fournit un panorama du salon Lear-
ning Technologies France sous toutes ses
formes : les retours d'expérience du premier

volet de LTDX (Learning Technologies Digital Expé-
rience) en février dernier, un avant-goit de LTDX 2.0
quise tiendra enlignedu 21 au 25 juin 2021 (https:/
www.learningtechnologies.co.uk/LTDX-FR), et les
nouvelles du salon qui aura lieu le 26 et 27 janvier
2022, a Paris Porte de Versailles.

RETOUR SUR LA DERNIERE EDITION DU SALON

La derniére édition présentielle du salon Learning
Technologies France a eu lieu les 6 et 7 février 2020 -
avec 200 exposants, 7000 visiteurs et un programme
de conférences gratuites de haut-niveau. Trois salles
de conférences principales, dédiées aux entreprises
et au secteur public, ainsi qu'une demi-journée inter-
nationale en anglais pour les CLO (Chief Learning Of-
ficers) - avec en complément 6 théatres ouverts au
programme riche en démonstrations de nouveautés,
d'innovations et d'exemples pratiques a la formation
digitale en France.

Peu aprés cette édition, le 29 février 2020, Olivier Vé-
ran, Ministre des Solidarités et de la Santé, annoncait
linterdiction des rassemblements de plus de 5,000
personnes et mettait en sommeil toute la filiere évé-
nementielle.

Lancement de Learning Technologies Digital Expe-
rience (ZLTDX21)

L'édition 2021 de nos salons n'a donc pas pu se tenir.
Souhaitant entretenir le lien qui nous unit avec tous
nos visiteurs, les équipes de Learning Technologies a
Londres, Paris, Berlin et Dusseldorf ont lancé LTDX21,
premier événement virtuel multilingue - destinés a
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tous les professionnels du Learning
& Development a travers I'Europe.

LTDX s'est tenu en ligne du 15 au 26
fevrier 2021. Plus de 100 experts
renommés ont animés des webi-
naires, des études de cas, des ses-
sions en direct sur des thémes liés a
l'innovation pédagogique au service
de la formation digitale.

Cette 1ére édition a fédére plus de
10,000 professionnels de la forma-
tion digitale et des RH du monde
entier. Malgré limpossibilité de se
rencontrer en personne : 91% des
participants ont été satisfaits de
leur expérience LTDX. "Des confe-
rences toujours riches pour bous-
culer nos méninges, des échanges
avec les autres participants pro-
pices au réseautage et des pré-
sentations concretes d'outil par les
prestataires. Méme entierement a
distance, LTDX reste un événement
incontournable pour la veille et le
benchmark.” Chef de projetinnova-
tion formation chez SNCF

Retenons quelques chiffres tres en-
courageants qui dépassent méme
la fréquentation d'un salon en pré-
sentiel :

e 10,708 personnes inscrites

e 24,984 vues sur les webinaires,
e 26,765 messages échangés

e +100 pays participants

Fort du succés de ce premier volet
de LTDX, une deuxieme édition en-
core plus ambitieuse se tiendra fin
juin : plus de sponsors, plus d'inter-
venants et encore plus de partici-
pants.

LTDX FraNnce 2.0 se TIENDRA DU 21 Au 25
JUIN 2021 (EN LIGNE)

Parmi les thématiques de confé-
rences qui seront traitées par nos
experts :

e |e développement professionnel et le
tutorat en ligne
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e Lanalyse des données et Iimpact de
la formation

e les tendances et innovation en tech-
nologies de formation

e Lingénierie de la formation et créa-
tion des contenus a distance

e La mise en ceuvre et gestion des pro-
grammes de formation a distance

e Lengagement des apprenants et la
conception de contenu pour le succes
des apprenant

e [a motivation des équipes et des
nouveaux employés, et l'onboarding
a distance

Du lundi au vendredi, nous propose-
rons cing sessions par jour, chacune
modérée par un expert, avec des re-
tours d'expérience de grandes en-
treprisesfrancaiseseteuropéennes,
des quiz, des sondages, des débats
et des interventions stratégiques
des spécialistes renommés. Parmi
les nouveaux sponsors nous ac-
cueillons Moovone et Coachhub
pour la partie coaching ; pour la
partie LMS nous profitons des ta-
lents et de I'expérience de 360Lear-
ning, Cornerstone On Demand et
Crossknowledge ; Edflex pour la
montée compétences, Beedeez
pour le mobile Learning, et enfin
Gofluent pour 'apprentissages des
langues. Le salon physique revien-
dra renforcé, en janvier 2022

Evidemment, nous sommes tous
impatients de pouvoir nous réunir a
nouveau etil va sans dire que la pro-
chaine édition présentielle du salon
aura une symbolique toute particu-
liere. La demande est tres forte que
ce soit venant des visiteurs ou des
exposants.

Le salon se tiendra les 26-27 jan-
vier 2022 a Paris Porte de Ver-
sailles Hall 3, et annonce une crois-
sance en taille de 10% avec 8000
m? déja réservés, quatre grandes
salles de conférences pléniéres, et
six théatres ouverts répartis entre
les stands. Plus de 220 exposants
seront présents - tous les acteurs
principaux du Digital Learning en
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* DES PARTICIPAMTS SONT SATISFAITS
DE LEUR EXPERIENCE A LTDX

France y participent. Les invitations aux conférences
seront envoyées a plus de 70 000 professionnels de
la formation en entreprise et secteur public. Plus de
7000 visiteurs sont attendus. Le salon offrira aux vi-
siteurs des conférences gratuites d'une qualité ex-
ceptionnelle, organisés selon les poles d'intérét de la
profession :

o Salle Conférence PARIS : dédié aux questions RH et forma-
tion digitale des grandes organisations avec témoignages
des grands groupes

o Salle conférence BERLIN : dédié aux retours d'expérience
et stratégies pour PME, Associations, secteur publique,
centres de formation et éducation adulte.

o Salle conférence LONDRES : Conférences spéciales ap-
prentissage de langues et conférence internationale en
anglais

e Salle de conférence LAS VEGAS : Innovations, inventions,
technologies d'apprentissage dernier cri et panorama de la
Edtech en France

L'inscription sera ouverte a partir de septembre 2021
et le programme des conférences sera publié en no-
vembre 2021. Pour de plus amples informations,
visitez notre site https://www.learningtechnolo-
giesfrance.com ou écrivez-nous a info@learningtech-

nologiesfrance.com
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ce a la transition écologique qui est un en-
jeu central de nos sociétés et entreprises, les
équipes RH sont en premiére ligne. Via la po-
litique RSE, la communication RH et la Formation
elles doivent accompagner ce changement radical
de nos comportements. C'est dés aujourd’hui qu'il
faut parvenir a sensibiliser et former le plus grand
nombre afin que tout professionnel soit en mesure
d'adapter ses pratiques quotidiennes. Le dévelop-
pement de ces nouvelles compétences permettra
de collaborer plus efficacement a distance ou au
contact direct des acteurs, de constamment s’adap-
ter individuellement et collectivement. La connais-
sance et le partage sont au cceur de cette nouvelle
culture plus exigeante sur le savoir-étre et le respect
de I'impact environnemental.

30 milliards. C'est le montant alloué a la transition
écologique par le plan France Relance présenté le 3
septembre 2020, sur les 100 milliards consacrés a
la reprise économique francaise post-covid. Depuis
ce jour, ni la pandémie, ni I'écologie n'ont disparu de
I'agenda politique et économique. Les nations sont
passées du débat a l'action.

L'écologie, au cceur du modele social et économique
de demain

En novembre dernier, les Etats membres de I'Union
Européenne donnaient leur feu vert pour que la
Banque européenne dinvestissement se transforme
en banque du climat. Le Conseil d'Etat, lui, obligeait le
gouvernement a justifier qu'il respectait la trajectoire
de réduction des émissions de gaz a effet de serre sur
laquelle il s'était engagé a I'horizon 2030, suite a une
plainte du maire écologiste de Grande-Synthe. Et der-
nierement, un marathon législatif commencait a I'As-
semblée nationale autour de la loi Climat et résilience.
Si le texte fait débat tant il touche a tous les aspects
de la vie quotidienne - se déplacer, se nourrir, se lo-
ger, consommer, produire et travailler -, il est le signe
d'un changement de paradigme fort. Le déreglement
climatique est désormais une des données incontour-
nables de nos modes de vie et de notre systéme éco-
nomique. Quelles conséquences ces changements
auront-ils sur les stratégies des organisations et donc,
sur les compétences a acquérir pour les mettre en
ceuvre ?
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PERTE DE CLIENTS, PERTE
D ELECTEURS, PERTE DE
COLLABORATEURS

Dés aujourd’hui, les entreprises et
institutions dont I'activité pénalise la
survie des générations futures s'ex-
posent a des problemes de taille.
Les consommateurs risquent de se
tourner vers dautres produits ou
services plus respectueux de l'envi-
ronnement que les leurs. L'essor du
marché de |la seconde main aux de-
pens de la fast fashion l'illustre dans
lindustrie de la mode. La croissance
de 13% en 2019 du marché bio en
France confirme, elle, ['évolution
que semble suivre le secteur agroa-
limentaire depuis plusieurs années.

Les acteurs publics sont aussi
concernés. La vague verte aux mu-
nicipales de 2020 a montré a quel
point |'écologie devenait centrale
dans le choix des électeurs. De plus,
les organisations publiques comme
privées pourraient connaitre une
dégradation de leur marque em-
ployeur sans adaptation de leur mo-
dele. Les sites de recherche d'em-
plois Shift your Job, Jobs that make
sens ou encore Fuyons la Défense
montrent, par exemple, la part de
plus en plus importante de jeunes
diplomés qui souhaitent rejoindre
une organisation en accord avec
leurs convictions sociales et envi-
ronnementales. Plus question d'en-
joliver ces engagements derriére
du greenwashing ; désormais, des
agences de notation venues d'Eu-
rope (Positive Workplace) ou des
Etats-Unis (B Corp) les quantifient
et les certifient. Alors, pour s'adap-
ter a un monde ou ['‘écologie joue
un role de plus en plus central, inté-
grer limpact environnemental aux
prises de décision et aux modéles
d'exécution est primordial. Pour ce
faire, ce sont tous les profession-
nels qui doivent se former. Mais
que doivent-ils apprendre et com-
ment leur transmettre ces nouvelles
connaissances et compétences ?
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UN SOCLE DE CONNAISSANCES
ET COMPETENCES EN COURS DE
REFLEXION AU MINISTERE DE
L'ENSEIGNEMENT SUPERIEUR

Le cadre académique émerge. Le
socle de connaissances et com-
pétences que tout citoyen et futur
professionnel devra acquérir est en
cours de réflexion. C'est sur cette
thématique qu'un livre blanc a été
récemment remis a Fredérique Vi-
dal, ministre de ['Enseignement
supérieur, de la Recherche et de
I'Innovation. Ce travail conséquent
a nécessité la mobilisation de 70
enseignants-chercheurs d'un large
éventail de disciplines, des sciences
a la philosophie en passant par le
droit ou I'économie. Ce sont tous les
enseignements pratiques et théo-
riques qui doivent aujourd’hui étre
réinventés pour prendre en compte
la finitude de nos ressources. Une
véritable révolution copernicienne
des savoirs telle qu'énoncée par
I'économiste Kate Raworth dans la
Théorie du Donut. Si chaque pro-
fession est impactée difféeremment
par la transition écologique, des be-
soins et des moyens communs de
sensibilisation et de formation se
dessinent.

COMPRENDRE ET FAIRE
COMPRENDRE LES ENJEUX LIES A LA
BIODIVERSITE, AU RECHAUFFEMENT
CLIMATIQUE ET AUTRES LIMITES
PLANETAIRES

Aucun changement des pratiques
professionnelles et citoyennes ne
peut se faire sans action de sensi-
bilisation. Les directions des res-
sources humaines, la formation et
les directions de la responsabilité
sociale et environnementale de-
vronts'allier pour mobiliserles colla-
borateurs, transmettre simplement
ces messages, les ancrer durable-
ment. Mais quels dispositifs privi-
légier pour faire connaitre massi-
vement et efficacement ces enjeux
aux collaborateurs ? Tout dépend

ghangementy
climatigues

des objectifs et des collaborateurs visés, comme le
montre le schéma ci-contre. La clef du succes réside
dans la répétition et I'adaptation des canaux : com-
munication et médias dédiés comme Ia fait I'AFD,
ateliers d'intelligence collective comme le propose la
Fresque du climat, parcours d'apprentissage en ligne
par courtes sessions comme en co-créent The Shift
Project et Artips Factory.

AGIR ET FAIRE AGIR POUR REDUIRE L'EMPREINTE DE
CHACUN SUR LA PLANETE

Une fois la prise de conscience engagée, il est néces-
saire de transmettre de bonnes pratiques pour que
tout professionnel soit en mesure de réduire I'impact
- souventinvisible - que son organisation et lui-méme
ont sur la planéte. Alimentation, transports, énergie,
immobilier, empreinte des produits et services de
I'entreprise, nouveaux marchés cibles, etc. : les gains
en durabilité sont partout pour une organisation ayant
réussi a instiller une conscience écologique. Mais
comment transmettre ces bonnes pratiques et éco-
gestes sans étre culpabilisant ou infantilisant ? Utiliser
I'humour, les anecdotes mémorables, les mises en si-
tuation concretes, incarner le propos en racontant les
trajectoires de pairs, de personnalités inspirantes ou
d'organisations vertueuses, faire participer peuvent
étre des axes intéressants a I'heure ou la sensibili-
sation topdown ne fonctionne plus. La Région Bour-
gogne-Franche-Comté a suivi cette pédagogie avec
succes pour transmettre le tourisme durable a tous
les professionnels de son territoire.
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COMMENT ACQUERIR CES COMPETENCES LIEES A LA
TRANSITION ECOLOGIQUE ?

Cette mutation rapide et mondiale a un impact direct
sur toutes les fonctions, supports, commerciales et
techniques. Elles ont besoin de formations blended
pour adapter, au fur et a mesure, leur métier a ces
nouvelles normes. Certaines industries, plus néfastes
sur le climat, seront plus touchées que d'autres, en-
gendrant des reconversions professionnelles. Un ac-
compagnement sera alors nécessaire pour aider les
professionnels des secteurs concernés a s'orienter
vers des industries vertes (comme les énergies renou-
velables, qui connaissent une pénurie de profils). Face
a ce défi, des solutions existent. Le ministére du Tra-
vail a déja lancé le dispositif Transitions collectives qui
permet d'identifier les métiers fragilisés sur un bassin
d'emploi et d'orienter les professionnels concernés
vers des formations leur permettant de trouver un
autre emploi a proximité. Derichebourg et Rorian sont
les premieres entreprises a s'en saisir. Cette initiative
gouvernementale ne pourra cependant, a elle seule,
suffire tant la reconversion est un processus psycho-
logique et social complexe. Comment savoir quel
autre métier nous correspondra lorsque I'on a exercé
le nOtre des dizaines d'années ? Quiz pour apprendre
a se connaitre et plateforme pour découvrir concre-
tement le quotidien de différents métiers pourraient
aider. Des solutions digitales qui s'adaptent aux be-

Eco-gestes du salarié au bureau ou en
télétravail, éco-gestes du citoyen

RSE, appropriation de la stratégie et des
actions aimpact de lentreprise

Gestes métiers, transformation, évolution
d'uneé chaine de production ou de valeur

soins et profils de chaque utilisa-
teur, comme la SNCF l'envisage dé¢ja
dans son processus de recrutement.

Sil'ampleur des savoirs, savoir-faire
et savoir-étre a acquérir pour s'ins-
crire dans cette grande transition
collective difféere en fonction des
secteurs et des métiers, c'est bien
tous les professionnels qui doivent
étre capables de mobiliser rapide-
ment et efficacement une nouvelle
compétence : intégrer |'écologie a
leur activité quotidienne.

Lenjeu est culturel. Au-dela des
techniques, des solutions éprou-
vées pour augmenter l'acquisition
des connaissances, l'engagement
des collaborateurs ou la mise en
ceuvre de dynamiques collectives,
cest ladoption dune nouvelle
culture commune qui est souhai-
table et possible.
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e secteur de la formation professionnelle tente

encore de composer avec la crise sanitaire et la

mise a distance des formations. Au cceur des
expérimentations et des adaptations nécessaires,
les formateurs professionnels ont fait appel a plu-
sieurs compétences, nouvelles pour certains. Mais
ce changement imposé et réalisé souvent dans l'ur-
gence implique-t-il une modification durable, qu’en
restera-t-il post-covid ? Comment le métier de for-
mateur et par extension de tous les acteurs de la for-
mation professionnelle vont-ils évoluer ?

Voici plus d'un an que le secteur de la formation pro-
fessionnelle tente de composer avec la crise sanitaire.
Limpossibilité d'assurer des formations en présentiel
(possible sous conditions) a été une contrainte obli-
geanttoutle secteurase réinventer. Sans vouloir dres-
ser un bilan exhaustif de ces derniers mois, quelques
pratiques et tendances sont a examiner pour entre-
voir |'avenir de ce secteur si souvent bousculé.

Les organismes de formation et les entreprises ont
di réagir rapidement a la situation, la solution la plus
souvent déployée a été la classe virtuelle. Cette mo-
dalité a permis de parer a l'urgence d'adaptation né-
cessaire. Pourtant la classe virtuelle si elle est utilisée
seule et comme un mimétisme du présentiel (dans
son animation ou dans sa durée) ne présente pas |'as-
pect le plus efficace et engageant de la formation a
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distance. Nul besoin de détailler ici
les contraintes dues a l'usage de la
classe virtuelle, internet regorge
d'articles expliquant les difficultés
la sur-sollicitation cognitive et |a fa-
tigue inhérente ...

La crise sanitaire a bien été un ac-
célérateur de l'usage de la classe
virtuelle, pas de la formation a dis-
tance. Le distinguo est important
afin de ne pas faire d'amalgame
entre un (Mauvais) usage en classe
virtuelle et l'expérience dappren-
tissage multimodale, interactive et
multi-épisodique que doit étre une
formation a distance. Ceci est d'ail-
leurs également valable en présen-
tiel.

FINALEMENT QUELS ELEMENTS
STRUCTURELS PERDURERONT A LA
FIN DE LA CRISE ?

A l'heure actuelle la fin de crise
et limmunité collective semble
lointaine, pour autant elle arrive-
ra plus ou moins tot. Il est certain
que nous aurons tous a coeur de
retrouver (beaucoup) de socialisa-
tion. Verrons-nous alors un retour
en force du présentiel, dans un élan
euphorique plein d'attente d'inte-
raction humaine et d'échanges en
face a face sans écran interposé ?
La formation a distance pourrait
méme souffrir d'une association
cognitive négative avec la période
covid. Quels sont alors les facteurs
qui permettront a la formation a
distance de perdurer ou de s'inté-
grer dans des parcours mixtes pré-
sentiel-distanciel (blended) ?

Post-covid, les attentes seront
grandes notamment du co6té des
participants en recherche d'expé-
riences humaines et formatives.
Une transmission descendante de
savoirs méme en présentiel, si elle
était encore acceptée avant la covid
ne pourra plus étre tolérée apres.
Les habitudes de télétravail et de
séquencage de journée en plusieurs
activités et les contraintes logis-
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tiques devraient également confor-
ter des formations a distance au
format court et multi-épisodique,
avec un acces facile et personnali-
Sé aux contenus, aux groupes et au
formateur.

Les organismes de formation sont
en train de prendre en compte ce
besoin et préparent leurs offres
post-covid, dont les orientations
sont de proposer plus de flexibi-
lité dans les parcours en termes
de date, contenus et modalités. La
question de la rentabilité et de la ré-
currence des revenus rentre égale-
ment dans |'équation avec comme
données : des salles a des colts
fixes, des contenus digitaux créés
pendant la période covid, des for-
mateurs compétents a distance et
des apprenants en demande de tu-
torat.

Beaucoup de formateurs ont déja
modifié leurs déroulés de forma-
tion pour s'adapter a la distance ety
ont apporté des améliorations. Il est
certain que ce travail de réingénie-
rie sera capitalisé et pour proposer
du présentiel, de la distance ou des
parcours blended (mixte) selon les

¢!
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choix et contraintes des apprenants. L'apprenantet le
commanditaire de formation ont levé certains freins
et ne sont plus prétsa composer avec certainsirritants
(durée, logistique, expérience non personnalisée ...).
Aussi la formation post-covid ne pourra plus étre ap-
préhendée comme une unité fixe (une durée, une mo-
dalité) et s'achétera peut-étre en abonnement don-
nant acces a une solution compléte et personnalisé,
au plus proche des besoins opérationnels grace a des
contenus, des expérimentations pédagogiques, des
échanges entre pairs, un facilitateur tuteur, des éva-
luations réflexives ...

Certaines entreprises ont déja pris cette orientation
pour leurs formations internes. Avec |avenement
du téletravail et la généralisation des outils collabo-
ratifs a distance, tous les facteurs sont réunis pour
déployer un knowledge management (gestion de
la connaissance) efficient fait de collaboration, de
partage de contenus (multimodalité) et d'anima-
tion courtes et récurrentes (multi-épisodique). Les
services formations ou universités dentreprises
fortement sollicités pendant la crise sanitaire, re-
crutent dailleurs afin de renforcer leurs équipes, se-
lon certains schémas de profils détaillés plus bas.
Par extension, il semble que les demandes des en-
treprises acheteuses de formation auront les mémes
exigences aupres des prestataires de formation, en 'y
ajoutant la recherche d'innovation.

@ FORMATION POST COVID
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UNE EVOLUTION DES METIERS DE LA FORMATION DEJA
INITIEE.

Les formateurs ont déja été fortement sollicités pen-
dant la crise sanitaire pour la réingénierie et |'adap-
tation de leurs animations. lls ont repoussé les péri-
metres du métier de formateur et touché du doigt les
compeétences nécessaires pour designer et animer
une expérience de formation a distance. Le métier
de formateur est de plus en plus multi-compétences
avec des orientations que chacun choisira d'accen-
tuer selon ses besoins et ses aspirations.

Ingénieur pédagogique digital : Véritable designer d'expé-
riences, il a une grande maitrise des possibles et contraintes
du digital. Il concoit des parcours engageants en jouant
avec les leviers du storytelling, de la gamification ou les
apports des neurosciences avec un objectif : l'efficacité
pédagogique. L'ingénieur pédagogique n'est pas forcément
un expert du contenu ou un animateur de formation : il
collabore avec ces deux profils ou cumule les casquettes
selon les contextes.

Formateur animateur : Spécialiste de l'animation syn-
chrone, il maitrise les outils collaboratifs et d'interactivité.
Le formateur animateur maitrise le contenu afin d'appor-
ter son expérience durant les échanges avec les appre-
nants. Certains souhaitent proposer des supports destinés
a une diffusion asynchrone qu'ils créent grdce a des outils
faciles d’utilisation, comme des podcasts ou des vidéos
créés sur smartphone ou des présentations interactives.
Tuteur, facilitateur pédagogique : Référent du parcours et
des contenus, il assure le guidage et le feedback néces-
saire aux apprenants. Par extension de l'animation syn-
chrone le besoin en accompagnement se révele comme
I'ingrédient indispensable a I'engagement en formation et
donc a l'efficacité pédagogique.

Concepteur multimédia : Les compétences en graphisme,
en UX, en développement multimédia ou montage au-
dio et vidéo deviennent primordiales pour la création de
supports de formation multimodaux et professionnels.
Les apprenants ont un ceil trés aguerri et pardonnent de
moins en moins des supports au rendu amateurs ou avec
une mauvaise ergonomie. Chacun attend d'un site web
qu'il soit ergonomique, qu’une vidéo soit de qualité profes-
sionnelle et qu’un jeu gratuit soit engageant. Le niveau de
comparaison est élevé pour les supports de formation qui
doivent se professionnaliser aussi bien dans le rendu que
dans leur production. Cet aspect du métier n'intéresse pas
tous les formateurs, d'autres se forment sur des logiciels
spécifiques. Les entreprises qui externalisent en partie la
production des contenus, cherchent a recruter ou déve-
lopper ses compétences en interne.
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Certains fondamentaux demeurent
immuables et des orientations
semblent se dessiner

L'ingénierie pédagogique reste au
cceur de la problématique de for-
mation, les grands principes de la
pédagogie sont (encore plus) né-
cessaires pour créer une expérience
apprenante blended ou a distance.
L'expertise du contenu n'est pas un
prérequis au design pédagogique,
la tendance est a la collaboration
entre pédagogues et experts.

Le tutorat garde ses lettres de no-
blesse. Aussi vieux que la trans-
mission orale, le tutorat reste sans
surprise primordial a I'engagement
en formation et a l'efficacité péda-
gogique, seuls les outils et modali-
tés évoluent. La communication a
distance généralisée et facilitée par
les outils de visio-conférence est un
catalyseur des demandes d'accom-
pagnement pédagogique.

Les apprenants sont en attente
d'expériences innovantes et effi-
caces, centrées sur la flexibilité et
la personnalisation au plus proche
de la résolution de leurs probléma-
tiques opérationnelles. Les orga-
nismes de formation et les entre-
prises intégrent les compétences
nécessaires a la création de ces ex-
périences apprenantes.

Le métier de formateur fait évoluer
son périmeétre dans plusieurs direc-
tions complémentaires. Les besoins
en compétences issus des métiers
du marketing, de limage ou du jeu
vidéo s'infiltrent toujours plus dans
la formation professionnelle. Une
qualité professionnelle percue en
animation et en usage des supports
devient un prérequis.


http://www.reconquete-rh.org/MagRH13.pdf
http://www.reconquete-rh.org/MagRH12.pdf
http://www.reconquete-rh.org/MagRH11.pdf

O

o

DIGITAL LEARNING
LE VIRAGE A NE PAS LOUPER

ALEXANDREMALAREWICZ

w Co-fondateur, Empowill


https://www.linkedin.com/in/alexandre-malarewicz/
https://www.lab-rh.com
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n 2020, pres de 80% des formations présen-

tielles ont été impactées. Le digital learning

s'est naturellement imposé comme une solu-
tion efficace et abordable pour de nombreux ac-
teurs. Ce constat, couplé a une intervention forte
du gouvernement, a travers notamment le FNE-for-
mation, a fait de 2020 une année charniére pour
de nombreux acteurs du digital learning. Pourtant,
la bataille est loin d’étre gagnée et avec les mois a
venir c'est un nouveau défi qui s'ouvre : comment
s'imposer dans la durée comme un nouveau stan-
dard pédagogique.

LA CRISE SANITAIRE A PROPULSE LE DIGITAL
LEARNING SUR LE DEVANT DE LA SCENE

L'ensemble des acteurs du monde de la formation ont
été prisde court par le premier confinement. Pourtant,
et a l'inverse d'autres secteurs, la crise a joué un rdle
de catalyseur d'innovations, tant dans les usages que
dans les outils. Le marché du digital learning a beau-
coup évolué ces dernieres années avec notamment la
montée en puissance de nombreuses EdTechs et de
nombreuses technologies au service de I'apprentis-
sage (micro-learning, adaptative learning, SPOC, mo-
bile learning, gamification, réalite virtuelle...).

L'heure des Moocs est largement révolue et ces nou-
velles offres, innovantes et a l'efficacité prouvée de-
puis plusieurs années, ont trouvé un terrain d'ex-
pression propice. Non seulement pendant le premier
confinement mais également au moment de I'élargis-
sement du dispositif du FNE-formation qui a permis a
de nombreux salariés au chémage partiel d'étre for-
més gratuitement. Les responsables formation et les
apprenants ont vu s'ouvrir leur horizon des possibles
en découvrant de nouvelles modalités pédagogiques.

POURTANT, CETTE MONTEE EN PUISSANCE NE SEST
PAS FAITE SANS HEURTS

En effet, la transition brutale du 70% présentiel au
90% digital a été rude pour certains acteurs. Apres
une premiere période d'euphorie, on a commencé a
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voir fleurir bon nombre de critiques
sur la digitalisation a outrance des
contenus, la “zoomification” des
formations etc.

De la méme maniere que de nom-
breux salariés ont souffert d'un trop
plein de télétravail, beaucoup d'ap-
prenants et de formateurs ont ac-
tivement milité (et militent encore
aujourd’hui) pour un retour en pré-
sentiel. Les chiffres parlent d'eux-
mémes : 43% des francais privi-
légient toujours les formations en
présentiel. C'est par exemple le cas
des étudiants.

Ces critiques, au-dela des limites
évidentes du distanciel, s'expliquent
par le fait que beaucoup d'acteurs
se sont concentrés sur le contenu
plutdt que sur la maniére de trans-
mettre ce dernier. Il s'agit de ne
pas oublier que le digital learning
et toutes les innovations qui I'en-
tourent, ne sont que des modalités
qui doivent étre mises au service
d'un projet d'apprentissage.

DE GRANDS DEFIS A RELEVER POUR
QUE LE DIGITAL LEARNING TIENNE
SES PROMESSES

La situation est donc périlleuse pour
les professionnels du digital lear-
ning. Alors que 'impératif du confi-
nementrendait le digital learningin-
dispensable, le retour au présentiel
risque de menacer cet état de grace.
Il est donc urgent de mobiliser I'en-
semble des acteurs du secteur pour
ancrer les pratiques vertueuses
dans la durée. Le digital learning ne
doit plus étre associé a une moda-
lité de remplacement, qu'on utilise-
rait dans l'urgence, mais réellement
devenir une solution a part entiere.

LE DIGITAL LEARNING DOMINERA

ENCORE LARGEMENT EN 2021 ET
2022

Les chiffres convergent : 57% des
responsables formation envisagent
de dépenser davantage dans le di-
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gital learning en 2021. En paralléle,
le nombre d'acteurs envisageant de
digitaliser leur offre de formation a
100% a été multiplié par deux ! Cela
signifie que la majorité des déci-
deurs et RH ont opté pour une stra-
tégie misant sur le digital learning.
De plus, 37% des professionnels
de la formation envisagent d'aug-
menter leurs budgets. Il y a donc
fort a parier que la tendance initiée
en 2020 se poursuivra au moins a
court terme.

LeE DEVELOPPEMENT DES EDTECHS
VA S ACCELERER ET LE SECTEUR VA
SE STRUCTURER

Conséquence logique de la mon-
tée de lintérét, le secteur déja tres
actif des EdTechs va continuer a se
développer : davantage de clients,
une plus grande visibilité, des inves-
tissements plus faciles.. On peut
attendre de nouvelles innovations
mais aussi la consolidation des so-
lutions existantes et une structu-
ration progressive d'un marché qui
reste encore tres éparpillé.

Les innovations actuelles vont
également progressivement se
propager et simplanter durable-
ment, notamment dans le secteur
de I'éducation ou de nombreuses
écoles et universités auront égale-
ment un réle de catalyseur a jouer.

Les entreprises ne seront pas en
reste car la crise a également révélé
l'importance du développement et
plus précisément de la mise a jour
des compétences dans un environ-
nement de plus en plus concurren-
tiel, ou les métiers évoluent rapide-
ment et ou les salariés sont de plus
en plus volatiles. Il apparait en effet
que 35% des managers sont plus
enclins qu'avant la crise sanitaire
a ce que leurs équipes se forment.
Cette prise de conscience jouera
également un role dans l'accéléra-
tion du développement du secteur.
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PAsSE L'URGENCE DE LA TRANSITION;, LES
INNOVATIONS TECHNOLOGIQUES VONT SE METTRE AU
SERVICE DE LA PEDAGOGIE

Alors que les formateurs et apprenants gagneront
progressivement en maftrise sur les nouveaux ou-
tils digitaux, une réflexion de fond sur la pédagogie
pourra se déployer. Il sera alors intéressant de reve-
nir a certains fondamentaux de l'apprentissage et des
sciences cognitives pour s'assurer que les innovations
du e-learning soient utilisées de la meilleure maniére.

Atitre d'exemples on peut citer les éléments suivants :

e les besoins en formation seront mieux étudiés et les for-
mations seront mieux sélectionnées. Le gain de temps
dont vont disposer beaucoup d'acteurs suite a la digitali-
sation des processus de formation pourra notamment ser-
vir a mieux analyser les besoins des apprenants en amont
des formations.

e les projets dapprentissages seront mieux cadrés et les
apprenants seront mieux onboardés et suivis dans ces
projets. La crise sanitaire nous a notamment fait prendre
conscience - a travers la montée du télétravail - de I'im-
portance de l'accompagnement de proximité dans les pé-
riodes de changement.

o [expérimentation deviendra plus facile, avec la rupture du
paradigme du présentiel, la formation pourra se rappro-
cher de formats type micro-learning et donc étre de plus
en plus pensée comme un processus et non comme un
moment ponctuel. Cette évolution laissera du temps pour
l'expérimentation et donc l'ancrage des savoirs chez les
apprenants.

LES LIMITES DU E-LEARNING VONT ETRE MIEUX
COMPRISES ET LES EXCES SERONT EVITES

Derniére évolution nécessaire a l'avénement du
e-learning comme modalité pédagogique a part : bien
comprendre les limites du digital learning. Profes-
sionnels de la formation et apprenants sauront mieux
choisir leur modalité en fonction de leurs besoins.
Dans certains cas une formation en présentiel sera
nécessaire, dans d'autres cas le distanciel fera mieux
I'affaire.

Ce choix dépend habituellement d'une multitude de
facteurs, comme le sujet de |la formation (hard ou soft
skill), le nombre de participants, leur localisation mais
aussi leur séniorité, le degré de personnalisation né-
cessaire, le suivi qui peut étre réalisé dans la durée...

Henodbe [Mpsric
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SUIVRE LES COMPETENCES
DES COLLABORATEURS

JEAN-CHRISTOPHEROCHE

CEO Xlearn

Aprés 15 ans a travailler sur les problématiques d'orga-
nisation et d'efficacité des entreprises, Jean-Christophe
Roche a créé xLearn. Cette plateforme SAAS donne des
outils aux collaborateurs et aux équipes RH pour déve-
lopper leurs compétences afin que chacune et chacun
puissent participer a la stratégie de son entreprise


https://www.linkedin.com/in/jchristopheroche/
https://www.lab-rh.com
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mment ne pas rater l'opportunité d’une

transformation numérique induite par le CO-

VID grdce a la formation et au suivi des com-
pétences des collaborateurs ?

La pandémie globale du COVID 19 qui féte ses 1 an ce
mois-ci a chamboulé bon nombre de nos habitudes et
de nos maniéres de faire, notamment lors des nom-
breux confinements vécus en France et dans le monde
entier qui a dii faire appel a nos capacités d'adaptation.
Le monde du travail n'a pas échappé aux changements
et modifications auxquels nous avons tous d( faire face
; et parmi elles, une réelle accélération de la digitalisa-
tion de nombreuses entreprises par la force des choses.

En effet, si certaines entreprises avec les outils et les ca-
pacités nécessaires ont pu, sans trop de soucis, passer
au télétravail pour continuer leur activité en sécurité,
un bon nombre d'entreprises ont malheureusement dd
cesser momentanément leur activité ou encore conti-
nuer a se rendre au bureau. Il a donc fallu totalement
repenser la maniere de travailler et apprendre a utiliser
et a s'approprier les outils informatiques permettant de
garder une activité réguliere au vu des circonstances.
La digitalisation a donc eu lieu dans un premier temps
dans une démarche de "survie".

Cependant, la digitalisation ne se limite pas au déploie-
ment d'outils comme Zoom, ou Teams qui simplifie le
télétravail, c'est aussi une fabuleuse opportunité pour
transformer l'entreprise et la développer. L'étude Crois-
sance et Digital’ réalisée par 'ACSEL montre que les or-
ganisations PME et ETI qui se sont lancées et accélérent
via une transformation numérique réfléchie et active
ont 2,2 fois plus de chance de croitre que celles qui
n'ont pas démarré leur transformation digitale. De plus,
56% des entreprises frangaises pensent que les nou-
velles technologies impacteront leur marché et leurs
concurrents. Par ailleurs 33% d'entre elles considerent

virage et transformation de leur business

1 Ce barométre établi a partir d’'une étude auprés des dirigeants et décisionnaires
d’entreprises prenant part a la transition numérique concerne un échantillon de 600 répon-
dants (450 interviews d’entreprises de 20 a 4999 salariés et 150 ETI). https:/www.acsel.eu
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model dés aujourd'hui, leur activité
cessera dans les 5 années a venir. |l
est donc impératif aujourd’hui plus
que jamais de poursuivre la trans-
formation digitale.

Dans ce contexte et sous une pres-
sion renforcée du COVID, comment
la formation et la bonne gestion des
compétences des collaborateurs
est-elle un levier puissant pour pro-
fiter de la vague numérique ?

Le digital fait appel a de nom-
breuses compétences, qui sont
souvent sous représentées dans
les entreprises et de plus en plus
spécifiques : community manage-
ment, web development, Search
Engine Optimization (SEO).. mais
aussi Product owner, process desi-
gner | Comme bien souvent, il est
peu recommandé de se lancer sur
tous les tableaux en méme temps.
Il est donc important d'identifier les
compétences nécessaires a la dé-
clinaison de la stratégie digitale de
I'organisation. L'entreprise va-t-elle
commencer par mettre en place un
site de vente en ligne, du support via
chatbot, un suivi fin de ces stocks ou
de sa chaine d'approvisionnement
en temps réel.. Ou pense -t-elle
completement refondre son mé-
tier comme Netflix en passant de la
location de DVD a la VoD ? La DRH
doit échanger a la fois avec les di-
rections métiers pour comprendre
leur stratégie mais également avec
des acteurs externes - Entreprise
de services numériques, consul-
tants... - pour traduire ces besoins
en compétences.

Une fois ces travaux préalables ef-
fectués, la DRH structure son dispo-
sitif pour combler les écarts entre
I'existant et la cible en s'appuyant
sur les outils a disposition - recru-
tement, formation, prestation ex-
terne. Trés vite, il apparait que les
ressources sont tres rares sur le
marché de I'emploi. Cette rareté est
une opportunité pour faire monter
en compétence les collaborateurs

) @ W

de l'entreprise par la formation. Cette approche offre
de sérieux avantages, en effet la réussite de la trans-
formation digitale tient plus de la bonne connais-
sance du métier de I'entreprise et de sa culture que de
la technique. A quoi bon déployer les meilleurs outils
de prédiction des ventes basés sur I'lA si personne ne
les exploite au quotidien. De plus, il est plus simple de
former quelgu'un a construire des tableaux de bord
avec des outils de Business Intelligence que de faire
comprendre a un consultant externe toutes les subti-
lités d'une organisation complexe.

Il sagit donc, dans cette logique d'adaptation, de
trouver la meilleure formation pour le collaborateur
concerné. Il est nécessaire d'avoir une photo précise
des compétences de chacun et de leurs aspirations.
Les nouveaux outils numériques a disposition des
RH sont d'une aide précieuse. - cartographie inte-
ractive des compétences, outils de matching avec les
postes... Le but est également de valider I'alignement
entre les objectifs de I'entreprise et la capacité a réa-
liser ceux-ci.

Cependant, pour profiter de la vague numérique grace
a la formation et la bonne gestion des collaborateurs,
il y a des écueils a éviter.

Le premier serait de laisser les populations peu digi-
tales sur le bord de la route. Ne pas les inclure engen-
drerait une vraie perte de savoir sur les processus et
le fonctionnement de 'entreprise dans un moment
ou justement l'entreprise a besoin de leurs connais-
sances pour avancer et améliorer son fonctionne-
ment.

Par ailleurs, il faut également éviter le saupoudrage
du numeérique. Effectivement, digitaliser veut dire
adapter ses processus et son organisation. Il ne suf-
fit pas de simplement garder les mémes pratiques
en les réalisant sur le web. La digitalisation impacte
toute la chaine de valeur depuis le site de production
jusqu'aux magasins en passant par la gestion des flux
et du support ainsi que l'organisation interne de l'en-
treprise.

Enfin, il faut s'abstenir de trop investir dans le nu-
mérique sans avoir une cible précise mais plutdt de
prendre le temps de réfléchir a ses objectifs sur le

court et long terme
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REFERENCE RH

Le réseau des formations d’excellence de 3¢ cycle d'Universités

et de Grandes Ecoles en Gestion des Ressources Humaines

AIX-MARSEILLE UNIVERSITE Master Gestion des compétences et des talents
AMIENS IAE Master Sciences du Management des RH

ANGERS UNIVERSITE Master Management International des RH
BORDEAUX IAE Master Manager RH

BREST IAE Master professionnel Management des RH

CAEN IAE Master Gestion des RH

CLERMONT-FERRAND IAE Master Gestion des RH

CORSE IAE Master RH

CRETEIL UNIVERSITE Master Gestion des RH dans les Multinationales
DIJON IAE Master de Gestion des RH

GRENOBLE IAE Master Management Stratégique des RH

LA REUNION IAE Master de Gestion des RH

LILLE IAE Master Métiers de la Gestion des RH

LILLE UNIVERSITE SCIENCES ECONOMIQUES ET SOCIALES Master
Management des RH

LYON UNIVERSITE JEAN MOULIN Master es sciences de management -
Mention RH et Organisation

METZ IAE Master Management des RH et Organisations
MONTPELLIER IAE Master SIRH

MONTPELLIER UNIVERSITE PAUL-VALERY Master Gestion des RH -
Parcours MISRH

MONTPELLIER Master Management des Organisations et Développement
Responsable

NANCY IAE GRH Développement Stratégique des RH

PARIS Il CIFFOP Master Gestion des RH et Relations du Travail

PARIS Il CIFFOP Master International Human Resources Management
PARIS Il CIFFOP Master Gestion des RH et Management Public

PARIS CNAM Master RH professionnel

PARIS ESSEC Mastére Spécialisé Management des RH

PARIS IAE Master Gestion des RH parcours RH et RSE

PARIS SCIENCES PO Master Organisations et Management des RH
POITIERS IAE Master Sciences du Management - Mention RH

RENNES IGR-IAE Gestion des RH - Parcours Stratégie et Développement RH
RENNES IGR-IAE GRH et Dialogue Social

ROUEN IAE Master Sciences du management - Mention RH
STRASBOURG BUSINESS SCHOOL Master RH

TOULOUSE BUSINESS SCHOOL Masteére Spécialisé Responsable des RH
TOURS IAE Master Gestion des RH

VANNES UNIVERSITE DE BRETAGNE-SUD Master Management des RH -
Spécialité temps partagé

VERSAILLES UNIVERSITE VERSAILLES SAINT QUENTIN Master Gestion
desRH
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Des formations accréditées par I'Etat ou la Conférence des Grandes Ecoles

Garantir et promouvoir la qualité des formations membres du réseau, exercer
une veille sociale afin d'anticiper les transformations et les évolutions des
métiers RH

Labellisation ; Observatoire des métiers de la fonction RH ; Odyssée
conférences ; Odyssée photos ; Veille et prospective ; Publications...

A, B FNEGE

de la Cestion des Entreprises

Le premier média multimodal
de l'écosystéme RH

www.reference-rh.org
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ur les fondements d’une organisation aux re-

lations formelles ou la Formation I'est encore

peut-étre tout autant, et alors que les équipes
RH auront di se rapprocher au plus prés de leurs
collaborateurs, I'ére post covid apportera son lot de
Trans-Formation pour une transition vers le modéle
geénéralisé de I'Entreprise Apprenante, par le prisme
de la fonction RH nécessairement plus orientée
« Relations Humaines » que jamais, gage de la Trans-
mission des savoirs et de la connaissance en milieu
professionnel.

Demandez a votre collegue, a votre ami, ou a votre
voisin ce qui est le plus difficile a vivre dans cette pan-
démie : chacun évoquera sans doute le manque d'in-
teractions avec les autres.

L'HOMME N'EST PAS FAIT POUR ETRE SEUL. POUR
VIVRE, IL A BESOIN DE RELATIONS SOCIALES.

A I'heure ou les populations se tournent vers I'avenir
en espérant qu'il soit porteur de promesses, les en-
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treprises se séparent petit a petit
des vestiges du passé. La forma-
tion n'échappe pas au mouvement :
« Ereintée, obsoléte, sans relief »,
autant d'attributs que l'on pouvait
entendre de la part des non-initiés.
Mais c'était avant, avant la tempéte
« Corona », avant que les cartes ne
soient rebattues, avant que la for-
mation n‘amorce son renouveau
pour devenir ce phare qui attire et
rassure dans |'obscurité, puis ce
port apaisant ou l'on se ressource
avant de repartir pour une nouvelle
épopée!

Libérée de son enveloppe de som-
nolence, la formation finit par se ré-
inventer, se Trans-former.

UN BESOIN ACCELERE DE
FORMATION ET DE SECURITE DANS UN
MONDE DIGITALISE

Des milliers de personnes ont dq,
dans lurgence et par nécessité,
apprivoiser les services dématéria-
lisés : cours en visio, téléconsulta-
tions médicales, formalités admi-
nistratives, achats en ligne, loisirs
virtuels, vie sociale via les réseaux
sociaux...

L'usage des services digitaux se gé-
néralise doucement a tous les ni-
veaux. Mais le monde nouveau qui
prend forme chaque jour un peu
plus dans nos vies nécessite d'étre
apprivoisé, et dans le respect de la
vie personnelle de chacun: Un fran-
cais sur deux continue de penser
qu'il est risqué d'utiliser Internet [1].

La formation, mais d'une facon plus
générale l'acquisition des connais-
sances, des savoir-faire et des sa-
voir-étre, joue donc un role clé aussi
bien dans I'équilibre de nos vies pri-
vées que dans notre sphére profes-
sionnelle. Plus de deux millions de
francais se trouvent encore dému-
nis face a la montée du numérique,
se sentant incapables d'en maftri-
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ser les usages (peur, complexité).
Le monde de l'entreprise quant a
lui doit faire face aux deux grandes
mutations numérique et écologique
avec I'émergence de nombreux mé-
tiers nouveaux liés a l'accélération
technologique (explosion du digital,
gestion de la data, intelligence ar-
tificielle, cyber sécurité, nouvelles
formes de web marketing ...) etavec
les adaptations « vertes » des mé-
tiers existants [2].

UNE NECESSAIRE ADAPTATION DE
LA FORMATION POUR PRENDRE LE
TRAIN DE LA TRANS-FORMATION.

Ce que la pandémie a révélé, c'est
que les habitudes et la routine ne
sont pas inéluctables. Bon nombre
d'activités ont pu étre maintenues :
travail, étude, création, communi-
cation, information. Mais, et c'est la
le plus important, sous des modali-
tés différentes. On a méme décou-
vert qu'il y avait parfois de l'intérét
a faire « difféeremment » : moins de
dépenses, moins de fatigue, plus de
productivité et de qualité. La pande-
mie et ses conséquences ont modi-
fié notre vision du monde.

. i

Aux termes d'une étude récente [3], 77% des Francais
sont préts a acquérir de nouvelles compétences ou a
se former complétement a une autre activité, et 49%
aimeraient créer leur propre entreprise. Cela indique
a la fois la volonté de développer son employabilité et
I'envie d'aller de I'avant positivement.

LA FORMATION DEVIENT PLURIELLE, EXPERIENTIELLE,
EMOTIONNELLE.

La formation elle-méme s'adapte, puisant dans les
nouvelles ressources que le web permet de mettre
a la portée de tous. Des experts accessibles en di-
rect deviennent des vecteurs de connaissances tout
aussi légitimes que les organismes de formation his-
toriques. Les universités s'ouvrent aux MOOC, sans
pour autant affaiblir la qualité de leur enseignement.
Et des influenceurs non académiques apportent de
réelles connaissances sur les métiers de demain qui
prennent leur essor hors des bancs de l'université
comme le copy-writing, le growth hacking...

La source dapprentissage s'élargit aux passion-
nés, mentors, autodidactes présents sur des blogs,
chaines YouTube, communautés. De méme, les for-
mats d'apprentissage évoluent, facilitant la création
de formations sur mesure, plus agiles, plus courtes,
plus en phase avec les besoins concrets, mixant les
techniques d'assimilation (vidéo, quizz, immersion,
projet, jeux...).

w FORMATION POST COVID
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Par ailleurs, la formation Métier peut étre utilement
enrichie en développant d'une part la transmission
des savoirs par I'échange entre pairs, d'autre part I'en-
tretien permanent des connaissances par |'usage des
outils digitaux disponibles, formation en distanciel ou
présentiel (Cf. Naxitis, ou Ouicare, sociétés primées
dans le cadre de I'évenement World New Skills - Mars
2021).

L'apprendre « différemment » émerge ainsi par le pas-
sage de la formation Métier a 'apprentissage élargi au
quotidien.

Enfin, il faut noter que le développement de la forma-
tion « par les pairs », trés courante au sein des forces
armees, apporte nécessairement du réalisme dans la
formation, de la cohésion dans les équipes et de |'ad-
hésion dans les valeurs au sein d'une méme entre-
prise ou organisation.

LA ForMATION 100% PRESENTIELLE ou 100%
DIGITALE N'A PAS DE SENS, L'EVOLUTION EST
AUTREMENT PLUS HUMAINE

Croire que le digital Learning puisse totalement rem-
placer I'apprentissage en présentiel serait a coup sir
une régression au regard de ce que nous venons de
constater. Le distanciel permet de gagner du temps et
d'économiser du budget, tout en facilitant I'acces aux
savoirs au plus grand nombre, tandis que le présentiel
permet de créer de 'expérience, d'aller plus en pro-
fondeur dans'analyse etla compréhension des sujets
grace aulangage non verbal, les échanges restent plus
faciles et plus fructueux entre apprenants et I'expert.

Incontestablement, nos besoins fondamentaux de
relations sociales couplés a 'évolution technologique
de nos sociétés a I'ere de la mondialisation confir-
ment un constat : pas de dématérialisation heureuse
sans un ancrage physique dans le réel. Autrement dit,
la pandémie nous a appris que nous pouvons étre
heureux dans le monde de demain plus digital et plus
connecté a condition de renforcer les liens physiques
de proximité.

Le télétravail, le management a distance vont proba-
blement perdurer, mais dans des proportions justes
et adaptées. Et a |'évidence, elles nécessiteront un
accompagnement spécifique adossé a des soft skills
nécessaires au développement de l'intelligence émo-
tionnelle et sociale.

Aprés le traumatisme social d'une partie des télé-
travailleurs, l'acquisition de nouvelles techniques
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managériales, de développement
de la « QVT », et du « CARE » se-
ront autant de nouveaux volets de
Trans-formation des équipes pour
plus de liens en intra.

L'ére du digital ne supprime pas le
présentiel, elle le renforce!

La « plateformisation » digitale est
un allié d'avenir qui établit des pas-
serelles entre sachants, apprenants,
et dirigeants (RH, managers) : Fa-
ciliter la mise en relation, apporter
une réponse sur mesure aux vrais
besoins, au meilleur prix, au bon
moment et dans des conditions
optimales, accroitre |a visibilité des
experts, tels sont quelques-uns des
avantages qu'elle procure.

La formation de 2023 sera inclu-
sive, porteuse de sens et de passion,
en phase avec I'évolution accélérée
que I'on peine a suivre. Réduire I'an-
xiété face a un monde provisoire et
évolutif, mieux s'y inscrire et deve-
nir un acteur positif bien ancré dans
son temps, sera le résultat d'un
savant meélange d’humanité et de
technologie.

La formation d'aprés covid-19 sera
porteuse de la Trans-Formation
de I'Entreprise elle-méme ; LEn-
treprise Apprenante, conduite par
des équipes RH orientées vers la
mise en relation des acteurs pour
le développement de I'Employabi-
lité, l'inspiration et la productivité
de chacun: « L'Humain au coeur des
apprentissages multiples ! »

(i Stbherie
Sources :

[1] Les chiffres de ce communiqué sont issus de la 8e édi-
tion du Baromeétre de la confiance des Francais dans le nu-
mérique » réalisé par Harris Interactive pour 'ACSEL, sur un
échantillon représentatif de 1.039 internautes francgais dgés
de 15 ans et plus, entre le 23 octobre et le 12 novembre
2020.

[2] France Stratégie, www.strategie.gouv.fr, « La prospective
des emplois, des métiers et des compétences »

[3] Source: PwC - Enquéte France « Hopes and Fears re-
port » Mars 2021. https:/www.pwc.fr/fr/assets/files/
pdf/2021/03/fr-france-cp-pwc-hopes-and-fears.pdf
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‘organisation de la formation professionnelle

connait depuis quelques mois des changements

majeurs dans un contexte de crise sanitaire et
de modification de I'écosystéme tout entier. Les for-
mations présentielles ne peuvent plus étre dispen-
sées dans de bonnes conditions. Les entreprises et
les organismes de formation doivent donc se réorga-
niser et se tourner massivement vers le digital pour
proposer des nouveaux formats et maintenir le cap
dans la tempéte. La premiére étape a vu l'explosion,
en urgence, de l'utilisation des classes virtuelles et
des webinaires.

Mais comment faire pour que les apprenants (et les
formateurs) n'explosent pas devant leurs écrans ?
Quels formats pour compléter ces moments en live
par des temps d'auto-formation ? quelles expériences
d'apprentissage permettent d'engager pleinement les
collaborateurs ?

L'EMERGENCE DES ¢«¢ MAKERS A L'ERE DU DIGITAL
LEARNING

Dans ce contexte si particulier, une des clés de la
transformation pourrait venir d'un phénomeéne crois-
sant et observé depuis bien longtemps dans les loisirs
créatifs ou le digital avec le No Code : le DYl ou Do It
Yourself. Cette tendance forte souligne I'émergence
d'une génération de profil appelés les « MAKERS ».

Les directrices et directeurs de formation sont una-
nimes, les métiers de la formation vont devoir se ré-
inventer a vitesse forcée. Le digital, de plus en plus
présent dans les dispositifs de formation, est une des
clés de cette résilience. Les cursus d'école ou d'orga-
nismes comme Le Bahut, ISTF ou Les Masters en DLM
de ['Université de Paris Nanterre marquent |'émer-
gence de nouveaux profils qui positionnent le digital
learning au cceur de la machine de formation. Ces
nouveaux venus viennent grossir les rangs de ceux
qui, déja en place, accordent de plus en plus de crédit
a la création de modules et de parcours en mode DY!.
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Qui aurait pu croire, il y a encore
quelques années, que 80% des
collaborateurs d'une entreprise du
secteur tertiaire sachent créer un
support sur power-point, mélant
des images, des textes et des ani-
mations. Personne !

Dans un contexte de restriction bud-
getaire forte, de nécessité de digita-
liser les catalogues de formations a
marche forcée, la capacité d'évoluer
vers une démarche de « makers »
est une clé de succés pour tous les
départements de formation des
entreprises : « je dois désormais
apprendre a faire moi-méme pour
poursuivre mes activités de for-
mateur et maintenir le lien avec les
communautés d'apprenants ». La
transformation de la matiere brute
en module d'apprentissage va de-
venir la clé de la productivité dans le
digital learning asynchrone.

LE PROFIL DU ¢«¢ MAKER % POUR
ALIMENTER LES PLATEFORMES DE
FORMATION

Responsable de formation, Training
Manager, Digital Learning Mana-
ger, Digital Learning designer ; dans
I'univers tres « normé » des dépar-
tements de formation, le faiseur est
un profil d'un nouveau genre, une
émergence organique qui peut se
positionner a tous les échelons du
département.

Ftre un maker est une posture, un
profil et non un poste en soi. Cette
posture répond aux environne-
ments trés mouvants des entre-
prises. La principale caractéristique
du maker est d'agir et de produire
lui-méme trés régulierement du
contenu, en collaboration avec les
experts, pour nourrir l'organisation
apprenante sur les plateformes en
ligne. Ces contenus, ces modules
s'inscrivent dans des programmes
de formation établis mais ont voca-
tion également a acculturer, com-
pléter, renforcer ces programmes
avec des expériences courtes, dy-
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namiques, ne nécessitant pas des
mois et des mois d'élaboration et de
production.

« Laforme, c'estle fond qui remonte
a la surface ». Victor Hugo

Dans les organisations, ces pro-
fils peuvent étre identifiés dans les
différents services, départements
ou BU pour étre des appuis pré-
cieux dans la création de conte-
nus de formation. Le profil de fai-
seur va fréequemment de pair avec
le souci de la qualité du contenu
et de la forme proposée. Un ma-
ker va considérer la forme aussi
importante que le fond pour s'at-
tacher a déployer des contenus
bien organisé pour une expérience
d'apprentissage performante et
engageante pour les apprenants.

LA MISSION CRUCIALE DES OUTILS :
INTEGRER LES BONNES PRATIQUES

L'objectif est de pouvoir créer, avec
des outils intuitifs, des expériences
d'apprentissage performantes et
engageantes pour les apprenants.
La transposition des compétences
de « Makers » au digital learning
passe par l'utilisation des nombreux
outils auteurs mis a disposition sur
le marché.

La création de podcast, de vidéos
pédagogiques interactives, ou de
séquences de quiz animés peuvent
désormais se faire en autonomie et
apporter une réponse solide a ces
concepteurs pédagogiques d'un
nouveau genre. Et si la maitrise du
bricolage vient en pratiquant, il en
va de méme dans le domaine du di-
gital learning.

Reste que pour bien bricoler, il faut
choisir les bons outils. L'enjeu est de
guider ces makers vers une concep-
tion efficace, intuitive et productive.
L'outil utilisé doit permettre d'in-
jecter les ingrédients dans le bon
moule pour concevoir une expé-
rience d'apprentissage a la hauteur.

Ancrage mémoriel, capsules, test & learn, interactivi-
té, auto-évaluation doivent étre mis en musique dans
un parcours bien structuré et rythmé.

Les outils sont donc les meilleurs amis des « makers ».
Leur mission est certes d'embarquer les fonctionnali-
tés indispensables a la création de module mais aussi
d'inciter ces nouveaux utilisateurs a bien les action-
ner pour créer des modules au bon format, avec les
bonnes pratiques et s'assurer ainsi un taux d'engage-
ment élevé, quel que soit le sujet de la formation. L'ac-
compagnement est donc ici indispensable.

La filiere formation ne reviendra pas en arriere. Les
organisations sont en cours d'adaptation pour que le
curseur bouge et bouge vite. La digitalisation des for-
mations est enclenchée avec une urgence palpable et
il est plus que jamais essentiel de concevoir des for-
mats performants et engageants pour maintenir un
lien fort avec les apprenants entre deux sessions live.
L'enjeu est donc de trouver le bon format qui permet-
tra de réunir ces ressources pédagogiques dans un
module structuré, fluide et engageant pour les appre-
nants.

L'expérience d'apprentissage est ici une clé majeure
dans la réussite du dispositif. Cette expérience doit
proposer une organisation structurée des ressources
peédagogiques, une navigation intuitive et une interac-
tivité permanente pour maintenir I'apprenant dans le
module. Développer ses capacités dapprentissage
est un enjeu important mais les pratiques doivent évi-
demment étre intégrées dans les programmes. Petit
cours ici : travailler sa mémoire.

Le maker, ce profil hybride si particulier, est un ap-
pui précieux dans la transformation rapide qui
s'opere dans les entreprises et doit devenir lincar-
nation d'une nouvelle ere dans le digital learning.

Let's make it happen !
Gibslin Wit (s
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es e-learning, les quiz et les classes virtuelles

permettent de partager de la connaissance mais

ne peuvent donc garantir la montée en compé-
tences ou l'acquisition de nouvelles habitudes de
travail. Le changement de comportement nécessite
du temps, de l'action, de la répétition ainsi que du
suivi par un formateur, coach ou tuteur. Savez-vous
qu’une habitude a besoin de 21 jours de répétition
pour s‘ancrer définitivement dans votre quotidien ?
Voici le partage de 3 ans d’expérimentations sur le
terrain avec Microdoing.

La crise du covid-19 nous a contraints a repenser dras-
tiquement notre maniére de travailler (a distance) et
de se former.

Il est devenu vital pour les entreprises de savoir com-
ment maintenir l'activité a distance... Comment réus-
sir a piloter les équipes... A rassurer et soutenir... A
engager... A avancer dans un environnement VUCA
en perpétuelle mouvance ... A trouver des solutions
rapidement... A s'adapter... A rebondir... Ainnover ?

Jamais le niveau de conscience des entreprises par
rapport au caractere primordial des compétences
comportementales (soft skills) na été aussi fort :
celles-ci n'envisagent plus uniquement les potentiels
en termes de savoir-faire, mais aussi en termes de sa-
voir-étre, et surtout, de savoir-devenir.

Le défi des acteurs de la formation professionnelle est
donc triple:

e développer des contenus pertinents et efficaces permet-
tant aux formés de progresser en matiere de compétences
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comportementales,

e et développer une approche pédago-
gique novatrice a double titre, par sa
démarche (campagnes de micro-ac-
tions), et par son outil support (une
application mobile au plus proche de
chaque collaborateur formé).

e le tout garantissant une efficacité
sans précédent.

Jamais les soft skills (compétences
comportementales) n‘ont été aussi
décisives et clefs dans le dévelop-
pement des entreprises. Et quand
on parle de soft skills, on parle bien
de comportements.

Vous pouvez proposer autant d'ar-
ticles, de quiz, de modules e-lear-
nings, de classes virtuelles (via
zoom / google meet et microsoft
teams) que possible, si ['action et la
mise en pratique ne viennent pas en
soutien, alors les résultats ne s'ins-
criront pas dans le temps. Au mieux
ces informations permettront une
acquisition de connaissances, mais
en rien des compétences acquises.

Prenons un exemple : ce qui va faire
la différence pour qu'un manager
soit capable de gérer des équipes a
distance, ce ne sont pas les connais-
sances théoriques du management
a distance, mais bien le nombre
d'occasions d'agir au quotidien pour
s'entrainer et obtenir des retours
sur ses fagons d'agir.

Cesreépétitions, au coeur de ses mis-
sions, vont lui permettre non-seule-
ment de poursuivre |activité opé-
rationnelle, mais en méme temps
d'impulser, partager et cultiver une
culture d'équipe, une communica-
tion, de donner du sens, de créer
des rituels, de donner et recevoir
des feedbacks, de développer la
confiance et 'engagement, en pro-
diguant reconnaissance, visibilite,
et transparence.

Rappelons-nous le fruit des re-
cherches menées en neuros-
ciences, qui indiquent que le cer-
veau retient :
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e 10% : De maniere structurée et for-
melle, a travers un programme défi-
ni et encadré par un formateur, en
classe et e-learning.

e 20% : Au travers d'interactions so-
ciales via des échanges avec notre
entourage, collegues et réseau.

e /0% : De maniere informelle a travers
des expériences breves, observations
et pratiques quotidiennes.

Pour développer des compétences,
il faut transférer ce que l'on a ap-
pris, en le mettant en application
dans des situations au plus proche
des “conditions réelles de travail”,
le confronter aux aléas du quotidien
(sollicitations multiples , mails, réu-
nions zooms, I'humeur variable de
ses collegues...).

On retrouve ici les logiques déve-
loppées en matiere danalyse du
travail par Ombredane et Faverge
au siecle dernier, distinguant la
tache elle-méme, des mécanismes
intellectuels et émotionnels enga-
gés par la personne qui les réalise.
C'est a ce second niveau que s'ac-
quiert la compétence, et c'est donc
par la réalisation de l'action que le
cerveau deéveloppe les stratégies
qui lui permettront de s'approprier
savoir-faire comme savoir-étre.

Pour autant, le changement est exi-
geant, il prend du temps et la volon-
té de I'apprenant s'avere la plupart
du temps insuffisante.

Nous constatons ce phénomeéne a
chaque début d'année avec les ré-
solutions prises par chacun. Nous
avons tous pourtant de la moti-
vation. Mais il nous est difficile de
nous y tenir en raison de nos nom-
breux biais cognitifs. De plus, on ne
peut pas contraindre les apprenants
a "changer”, on ne peut que les ins-
pirer, leur donner envie, les orienter
sous forme de challenges au carac-
tere ludique.

Il est nécessaire que les contenus
soient courts, accessibles partout
(dans les transports, entre deux ré-

unions ou visio conférences ...) et efficaces aux yeux
de l'apprenant. En effet, nous avons constaté que
les apprenants décrochent s'ils ont I'impression de
“perdre leur temps” c'est-a-dire de ne pas apprendre
quelque chose de “nouveau”, de pratique ou d'utile.

C'est d'ailleurs une des raisons pour laquelle les ap-
prenants délaissent les plateformes e-learning. Ces
contenus sont souvent considérés comme ayant un
format chronophage et peu attrayant, éloignés de la
réalité ou du métier du public cible auquel ils sont des-
tinés. D'ou la sensation pour les apprenants que cela
n'aura pas le moindre impact sur leur quotidien.

Regardons aussi ce qu'en disent les acteurs du
monde de la pédagogie, notamment en matiere
d'individualisation des parcours. Que ce soient les
résultats des éetudes réalisées aupres des collabora-
teurs en entreprises, ou bien les directives promues
par les dernieres réformes (Loi “Liberté de choisir
son avenir professionnel” du 5 septembre 2018), les
conclusions convergent : les actions de formation
doivent étre porteuses de sens au regard de l'orga-
nisation, du métier, mais également de lindividu.
Aussi cela exige de proposer des contenus et des
modalités pédagogiques qui répondent aux besoins
spécifiques de chaque apprenant, et 'accompagnent
dans sa montée en compétences, tout comme dans
son développement professionnel au long cours.

Etant donné que nous réagissons tous différem-
ment aux mises en situation, il est donc important
de prendre en considération la personnalité de I'ap-
prenant et de lui proposer des exercices qui soient
en adéquation avec sa personnalité et ses besoins de
formation. Il est donc capital de lui fournir des mises
en pratique au plus pres de ses réalités.

En effet, réaliser une action de formation descen-
dante n'a que peu d'impact en termes d'apprentissage
et d'ancrage mémoriel. Il est important de permettre
aux collaborateurs d'avoir une analyse réflexive des
enjeux et bénéfices relatifs a chaque formation.

L'action de formation en situation de travail néces-
site qu'elle soit répétée a plusieurs reprises, afin de
consolider son ancrage dans les comportements.
Recherches et expérimentations ont démontré
que lorsque l'action est suivie d'analyse réflexive,
son efficacité en matiere dancrage est accrue.
De méme, il existe une corrélation entre pérenni-
té des effets et répétition des mises en situation.
Il est donc nécessaire de reproduire l'action, pour ini-
tier une nouvelle habitude et la transformer peu a peu
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en réflexe puis enfin en automatisme. Alors, cela de-
vient quelque chose que l'on fait sans effort conscient.

La derniere étape de I'arbre de 'apprentissage montre
la nécessité de formaliser le savoir. Cette étape peut se
faire via un expert, toute personne reconnue comme
telle par I'apprenant. Grace au sentiment de sécuri-
té psychologique, apportée par la validation faite par
I'expert, le formé pourra alors faire confiance a ses
compétences nouvellement acquises, et les mobilise-
ra alors de fagon instinctive.

Voila pourquoi Microdoing propose des programmes
de développement au travers de micro-actions/défis
a réaliser en situation de travail, quand les collabora-
teurs le souhaitent, sur des sujets choisis et gamifiés
(formalisés de facon ludiques). Les apprenants sont
accompagnés par un manager, tuteur ou coach. La
plateforme favorise et incite les échanges entre pairs.

Aprés 3 ans de recherche et d'expérience, au plus
prés des expertises pédagogiques, nous avons dé-
veloppé des fonctionnalités qui mettent en avant
I'évidence de la dimension sociale de ['apprentis-
sage. C'est pourquoi nous travaillons en blended
learning (dispositifs de formation multimodaux),
afin d'obtenir des résultats qui soient a la fois pro-
bants pour l'entreprise et pour les collaborateurs.
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Les résultats des dispositifs ou
notre plateforme a été utilisée ont
démontré que l'impact des petites
actions au quotidien est consé-
quent. Par exemple, des groupes
de 50 personnes accompagnées
ont généreé jusqu'a 900 actions ré-
alisées en un mois ! Cela a permis
a des équipes commerciales de
grimper au classement national
des ventes et pour 10% d'entre eux
de finir numéro 1 de leur région,
en pleine période de covid. Dans
d'autres cas, la productivité de cer-
taines équipes a augmenté de 40%.

En conclusion, nous constatons que
la performance prend source dans
les petites actions du quotidien et
que dans ce cadre il est beaucoup
plus facile d'engager et de fédérer
des équipes entieres, autour de leur
objectif collectif, et de leurs objec-
tifs individuels d'évolution.
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acrise sanitaire a créé d'innombrables boulever-

sements. Mais elle a aussi été un accélérateur

de transformation. La formation en entreprise
a l'opportunité de se repositionner - pas seulement
en s'adaptant a un nouveau contexte, mais en l'uti-
lisant comme levier pour servir encore mieux le dé-
veloppement des collaborateurs et la performance
des entreprises. Communiquer des orientations
théoriques ne suffit plus : pour s‘adapter a la nou-
velle réalité opérationnelle des collaborateurs, les
formations doivent se faire plus personnalisées, et
plus actionnables.

LE TRAVAIL DECENTRALISE A RENFORCE LES
SPECIFICITES INDIVIDUELLES

L'année 2020 a été marquée par un entremélement
des vies personnelles et professionnelles. Méme si ce
phénomene n'a pas attendu la crise sanitaire mon-
diale pour se manifester dans notre société, il a été
radicalement précipité par le télétravail imposé dans
de nombreux secteurs. La préservation de I'equilibre
entre vie personnelle et professionnelle était déja un
probleme largement identifié, avec la massification
des smartphones et I'hyper-connexion permanente
a de nombreux canaux de communication. Avec la
crise sanitaire et la fermeture des bureaux, le travail
a envahi notre vie personnelle, avec souvent des im-
pacts négatifs sur un équilibre deja fragile. Les trajets
ont été remplacés par des heures de travail allongées,
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les interruptions se sont faites plus

intrusives, et la déconnexion plus
difficile.

Mais lorsque la frontiére entre les
sphéeres professionnelles et person-
nelles se brouille, c'est bien dans
les deux sens que les transferts de
I'une a l'autre s'operent. Ainsi, notre
vie personnelle a, elle aussi, influen-
cé notre maniere de travailler. Il y a
un an, notre environnement phy-
sique de travail était les bureaux :
un espace impersonnel, commun
a tous les employés de l'entreprise,
et qui était dédié a un contexte pro-
fessionnel. Aujourd’hui, cet envi-
ronnement est personnel puisque
nous sommes chez nous. Il s'agit de
notre espace de vie, il nous est donc
propre ; nous ne travaillons plus
dans un bureau appartenant a notre
employeur, mais dans notre propre
salon, notre cuisine, sur une table et
une chaise qui nous appartiennent.
Dans une certaine mesure, nos ho-
raires et notre organisation person-
nelle ont pu changer pour s'adapter
a nous plutdt qu'aux codes de notre
entreprise. En se recentrant sur
chaque collaborateur, et donc en
s'éloignant de I'épicentre qu'étaient
les bureaux, le travail est devenu
plus profondément personnel. Pour
un méme poste, les différences in-
terindividuelles se sont creusées
- notamment avec la baisse des
échanges entre pairs, propices a
une uniformisation des méthodes
de travail.

Ce transfert du centre de gravité a
impacté, entre autres, les besoins
en formation. En effet, s'il appar-
tient a l'entreprise de déterminer
I'objectif d'une formation, c'est-a-
dire la compétence ou la posture a
incarner, c'est a chaque collabora-
teur de déterminer le point de dé-
part du parcours de formation, en
fonction de sa maturité et son expé-
rience propres. Il n'est plus possible
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d'envisager une offre de formation
standard, ni méme une offre décou-
pée par grandes populations, par
exemple selon le poste ou le niveau
de séniorité des collaborateurs.
Afin d'étre aussi adéquate, et donc
efficace, que possible, la formation
proposée par les entreprises doit
savoir se positionner a I'échelle la
plus micro possible : celle des indi-
vidus. Le seul moyen pour cela est
de laisser les apprenants position-
ner leur propre niveau, et donc leurs
besoins en développement de com-
pétences, et d'y adapter ensuite la
formation proposee.

LA VISION STRATEGIQUE DOIT SE
REALIGNER AVEC LE QUOTIDIEN
OPERATIONNEL

Qui dit confinement, dit isolement.
En effet, le recentrage du travail sur
l'individu a également impliqué une
détérioration du lien avec leur en-
treprise. A travers cette crise iné-
dite, entrainant l'usage massif du
télétravail, I'enjeu primordial pour
les entreprises a été, trés rapide-

ment, de savoir détecter et accompagner les colla-
borateurs souffrant de cet isolement et de la perte du
lien social régulier. A noter que cet isolement ne se ré-
fere pas seulement aux relations entre collaborateurs,
il concerne également un besoin psychologique fon-
damental : le besoin d'appartenance. En effet, le fait
d'étre inscrit dans une équipe permet de répondre au
besoin de se sentir intégre dans le groupe profession-
nel. Cela va de pair avec la perception dimpact du tra-
vail individuel. Et, généralement, lorsque I'un va mal,
I'autre suit...

Plus que jamais a la suite de cette pandémie, les col-
laborateurs des grandes entreprises sont en quéte de
sens - non pas le sens qu'a l'activité de I'entreprise,
mais celui qu'ont leurs propres taches quotidiennes
sur cette activité. La vision stratégique, et donc théo-
rique, portée par les directions des entreprises s'est
progressivement décorrélée du quotidien des collabo-
rateurs, profondément opérationnel puisque resserré
sur leurs propres taches. La dynamique portée collec-
tivement par I'ensemble des collaborateurs devient
difficile a matérialiser lorsque le collectif est éclaté. Le
risque, a terme, serait d'arriver a un désengagement
total des collaborateurs, qui aurait un impact a la fois
sur leur bien-é&tre, mais aussi sur la performance de
I'entreprise.
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Ainsi, les entreprises ne peuvent plus se contenter
d'expliciter une vision trop abstraite, qu'il s'agisse de
valeurs d'entreprise, de raison d'étre, ou d'objectifs
économiques. Aussi indispensable que soit la défi-
nition de chacun de ces éléments, elle demeure de
I'ordre du théorique - or, le théorique n'a pas suffi,
pendant la crise sanitaire, a fédérer. Les entreprises
ayant réussi a faire de leurs valeurs un point de rallie-
ment, par exemple, sont celles qui ont su traduire ces
valeurs en comportements concrets, intégrés dans le
quotidien de chacun des collaborateurs. En d'autres
termes, ce sont celles qui ont fait l'effort de passer
de la théorie a la pratique au sein méme de leur offre
de formation, en proposant des parcours apprenants
ancrés dans la pratique, invitant et aidant les collabo-
rateurs a agir.

LA FORMATION CONTINUE IMPLIQUE UN
ACCOMPAGNEMENT CONTINU

Dans une optique de personnalisation de la forma-
tion, I'explosion des formats « micro » a impulsé un
mouvement positif, consistant a transformer des for-
mations longues et complexes en petites briques, a
la fois plus digestes pour I'apprenant, et plus propice
a la création d'une formation sur-mesure. Il doit en
étre de méme pour cette nouvelle forme de formation
construite entierement sur la pratique : les étapes du
parcours apprenant ne seraient ainsi pas des vidéos
ou des quiz, mais des actions concretes a réaliser dans
son quotidien. Les apprenants passeraient ainsi d'un
apprentissage passif a une posture active - au sens
propre, puisque l'apprentissage se fait justement par
I'action. Ils seraient également a méme de piloter leur
formation, et |a faire parfaitement adhérer avec leurs
habitudes existantes, en réalisant les actions qu'ils es-
timent les plus pertinentes a leur contexte propre.
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Par ailleurs, la formation ne peut
plus étre envisagée comme une
série d'événements ponctuels,
mais comme un accompagnement
continu, tout au long de notre car-
riere professionnelle. ldéalement,
chaque collaborateur aurait son
propre coach pour l'accompagner
dans sa montée en compétences.
Pour des raisons évidentes de co(t
et de bande passante, un accom-
pagnement humain n'est pas envi-
sageable, et ce méme avec le sou-
tien complémentaire des managers
coach. Malheureusement, il n‘existe
pas encore de solution digitale rem-
plagant entierement un accompa-
gnement humain, du moins pas au
niveau de finesse que nécessite
une personnalisation a I'échelle de
lindividu. Néanmoins, les progres
dans la compréhension de nos mé-
canismes cognitifs ont permis l'ap-
parition tres récente de solutions
s'appuyant sur des stratégies ef-
ficaces et éprouvées favorisant le
passage a l'action. Ainsi, le collabo-
rateur ne serait pas livré a lui-méme
dans la difficile mise en place de son
propre développement personnel,
mais bénéficierait d'aides, de coups
de pouces correctement position-
nés, lui permettant de concrétiser
son passage a l'action. Et, ainsi, de
monter en compétence, dans une
direction qui lui correspond et qui
est alignée avec les enjeux de son
entreprise.
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LE DIGITAL LEARNING. 8t

PROFESSIONNALISE - ON
NE FORMERA PLUS JAMALS
UMME AVANT |

SOPHIELAZARD

CEO de Glowbl - www.glowbl.com Créée en 2011, Glowbl
est une entreprise francaise spécialiste du travail a distance.
Openspaces virtuels, formation a distance, gestion de projet,
travaux de groupes, séminaires, ... Lentreprise propose une so-
lution digitale pour visualiser un groupe de personnes, simuler
et encourager des interactions humaines au plus proche du réel.
Grace a un systeme de tables virtuelles, les utilisateurs peuvent
collaborer, produire ensemble et échanger, et ce quel que soit
I'endroit ou ils se trouvent. Ses fonctionnalités uniques et bre-
vetées ont été développées pour reproduire virtuellement les
repéres et habitudes de la vie réelle.
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l'y a 5 ans, sur les salons professionnels comme

le Learning Technologies a Paris ou a Londres, le

Digital Workplace ou encore le eLearning Expo
Paris, nos interlocuteurs pour la formation a dis-
tance étaient les Directeurs des Systéemes d’Infor-
mations (DSI). Il y a 3 ans, nous échangions plutét
avec les responsables des Ressources Humaines. Au-
jourd’hui, de nouveaux interlocuteurs comme les res-
ponsables de formations ou méme des responsables
digital learning ont pris leur place. Lémergence de
ces nouveaux métiers ne fait que se confirmer de-
puis la crise sanitaire et pour cause, nous avons be-
soin de spécialistes pour appréhender les enjeux de
la formation dans un monde post COVID !

UN MARCHE EN PLEINE STRUCTURATION

Au sein des organisations, que ce soit les entreprises
ou les universités, ces nouveaux métiers fleurissent.
Digital learning managers, ingénieurs pédagogiques
multimédia, concepteurs pédagogiques multimédias,
ces spécialistes sont de plus en plus présents afin de
proposer un parcours de formation le plus adapté
possible. Des écoles spécialisées et des masters dé-
diés ont méme été créés ces derniéres années pour
professionnaliser cette discipline.

Depuis un an, avec les confinements successifs, la
digitalisation de la formation ne fait que s'accélérer.
Cette transformation inévitable et indispensable ne
doit pourtant pas siimproviser ! En effet, pour pas-
ser du présentiel au distanciel il faut non seulement
adapter les contenus mais aussi revoir les parcours de
formation et développer des modalités pédagogiques
innovantes.

Les outils aussi se spécialisent : Learning Manage-
ment System (LMS), classes virtuelles, outils d'inte-
ractivités... ces derniers mois, les offres ne cessent
d'évoluer et de proposer toujours plus de possibilités.
Il faut donc des professionnels qualifiés pour les ap-
préhender et exploiter tout leur potentiel mais aussi
pour remettre 'humain au centre en développant l'in-
teractivité et la spontanéité.

FINI LES FORMATIONS SANS INTERACTIVITE

La gamification est I'un des outils qui se développe le
plus. Les apprenants sont stimulés a travers des sys-
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temes de récompenses, de défis ou
de battles avec d'autres apprenants.
Ce systeme permet de capter l'at-
tention et de tester la compréhen-
sion lors d'une mise en pratique.
Ces systemes évoluant rapidement,
il devient difficile de ne pas faire ap-
pel a un professionnel afin de rester
en phase avec les derniéres muta-
tions.

Ces prochaines années, nous allons
assister a lindustrialisation de ce
secteur avec le développement de
ces métiers, non seulement en in-
terne en entreprise, mais aussi en
externe en agence pour accélérer
I'adaptation des contenus, proposer
de I'accompagnement sur la gami-
fication et développer l'autoforma-
tion avec les webinars et les MOOC.

Le secteur n'a dautre choix que
s'adapter et ce rapidement. Les étu-
diants d'aujourd’hui, qui sont chez
eux, subissent le tatonnement des
solutions digitales. lls ont dévelop-
pé de nouvelles habitudes et ont de
nouvelles attentes en termes de
formation a distance. Ces futurs
professionnels vont avoir un im-
pact fort sur la transformation de
la formation digitale. Demain, en
entreprise, ils seront les premiers a
ceuvrer pour avoir a disposition un
parcours de formation et des outils
en phase avec les regles du distan-
tiel.

Les jeunes générations ne sont pas
les seules concernées. La crise sa-
nitaire a profondément remis en
cause nos modes de travail. D'ici 2
ans, le flexoffice sera la norme en
matiére de travail dans le tertiaire,
les salariés doivent donc avoir ac-
ces a la formation et ce quel que
soit I'endroit ou ils se trouvent. Il est
temps de faire tomber les barrieres
et de structurer le digital learning au
risque de voir les effets bénéfiques
du distanciel s'estomper...
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EN DIGITAL LEARNING, GE NE
SUNTPAS LES INGREDIENTS
UU'IL FAUT CHANGER, MAIS

LA REGETTE |

FREDERICKUNTZMANN

CEO de my-serious-game

My-Serious-Game est la troisieme création de Frédéric
Kuntzmann, toujours dans I'innovation de la formation.
Apres des études en école de commerce et en psycho-
logie du travail, il a expérimenté les RH dans différentes
organisations avant de se spécialiser dans la formation il
ya 15 ans.
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e défi du digital learning aujourd’hui est

d’aboutir a un état de l'art, permettant un par-

tage de bonnes pratiques et un référentiel qua-
lité. Indispensable avec I'accélération du digital que
nous connaissons, et cela ne s‘arrétera pas dans la
formation comme le confirme la derniére étude de
LinkedIn : moins de la moitié des PDG (41% seu-
lement) dispose des compétences nécessaires pour
mener a bien leur stratégie, et la priorité partagée
par 59% des L&D au monde concerne I'Upskilling
et le Reskilling.

Une compétence voyant sa durée de vie toujours plus
raccourcie, le digital learning devient un allié de plus
en plus puissant. Partageons quelques idées qui je
I'espere seront inspirantes !

En formation présentiel, qu'apprécions-nous le plus ?
Les échanges avec le formateur, son témoignage,
I'observation des autres, la collaboration ou la com-
pétition, se tester et expérimenter...

Et comment apprenons-nous ? Par tout cela, et avec
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un sachant qui s'adapte au groupe
et autant que possible a chacun des
participants. Il pourra méme utiliser
des techniques de pédagogie inver-
sée, de mise en pratique, de gamifi-
cation ou d'émotion pour faciliter la
bonne mémorisation des connais-
sances (non, ce ne sera pas avec le
PDF remis en fin de formation, qui
ne serajamais lu...).

Si jusqu’ici nous sommes alignés
alors peut-étre sauriez-vous m'aider
a répondre a cette question : pour-
quoi le digital-learning ne s'inspire
toujours pas de cette belle recette ?

En effet, si nous constatons de vrais
progres dans la dimension sociale
de l'apprentissage avec un forum,
une classe virtuelle, un quizen ligne,
des notifications ... qui a un fort im-
pact sur limplication (x30), la for-
mation digitale synchrone n'est pas
savoureuse malgré I'émergence de
nouvelles « épices » pour la rendre
plus dynamique ou interactive, et
I'asynchrone a provoqué trop d'in-
digestions au point ou certains sec-
teurs sont en panne sur la complé-
tude de la formation en ligne.

Pour rester dans la métaphore cu-
linaire, que dire d'un cuisinier qui
ne mangerait pas ses plats ? Alors
aujourd’hui, quelles sont les bonnes
formations en ligne pour devenir
concepteur de formations digitales,
se perfectionner, ou méme pour en
maitriser les outils ?

Nous pourrions nommer cela le
« paradoxe du concepteur », la
grande majorité d'entre eux ne se
forme pas avec des solutions spé-
cialisées en ligne. Essayons de leur
donner envie de suivre des forma-
tions avec cing recettes :
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CHAPITRE GoOGLE / YOUTUBE

Une page blanche, une petite illus-
tration quotidienne pour I'émotion,
et un rectangle vide quidonne envie
de le remplir ... Voici l'une des meil-
leures recettes du monde, nommée
page d'accueil « Google ». Un game
design parfaitement adaptée a nos
usages, et trés utile car vous allez
accéder directement a la connais-
sance dont vous aviez besoin.

o A retenir : Simplifier et permettre
'accés rapidement et facilement a la
connaissance attendue.

Poursuivant ma recherche Google,
je découvre une passionnante vi-
déo de Boris Cyrulnik sur Youtube.
Discretement mais avec une grande
efficacité, I'analyse de mes vision-
nages va amener cette derniére so-
lution @ me proposer de nouveaux
contenus parfaitement adaptés a
mes besoins. Merci ['lA, jai passé

3 2 1
J ) oy

agréablement 2 heures au lieu de 5 minutes a me for-
mer !

Il'y a beaucoup de données d'analyse exploitables
pendant l'apprentissage, et de chemins possibles
pour un apprenant, qui nous permettent d'adapter
la formation sur le fond comme sur la forme. Sans
méme investir dans une intelligence artificielle, de
simples algorithmes peuvent faire le travail. Dail-
leurs, connaissez-vous |'age de la derniere version
de SCORM que vous utilisez ? Eh oui, plus de 10 ans
sans évoluer ... Alors copions |'éducation nationale qui
a compris qu'il y avait d'autres critéres que la seule
notation (score) et le temps passé, afin d'assurer une
bonne formation.

o A retenir : sadapter aux besoins et au mode d'apprentis-
sage de chaque apprenant ; Utilisons les dernieres avan-
cées de ['lA et de I'xAPI par exemple.

CHAPITRE WIRIPEDIA ¢

Chaque mois, quelques collaborateurs de My-Se-
rious-Game forment toute I'équipe sur des sujets en
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20 minutes. Toute I'équipe est ainsi sensibilisée aux
tendances graphiques ou au sound-design, tout en fa-
vorisant la collaboration et |a si nécessaire reconnais-
sance des expertises de chacun, mais le collaborateur
le plus enrichi est ce courageux(se) formateur(trice)
occasionnel(le). Pour préparer, il(elle) a consolidé ses
connaissances, et a su se les approprier pour les resti-
tuer a un groupe d'un niveau hétérogene. ll(elle) n'ou-
bliera jamais ce qu'il(elle) a enseigné(e).

e A retenir : Une belle facon dapprendre est denseigner,
responsabilisons les collaborateurs pour de meilleurs ré-
sultats ; ils peuvent participer a I'élaboration des conte-
nus, les annoter, et méme voter/liker #UGC.

CHAPITRE MARIO RART / FORTNITE :

Depuis le succes du premier jeu multijoueur « Pong »
dans les années 70, impossible que vous soyez pas-
sé a coté d'une partie addictive de Mario Kart, ou de
Fortnite. En bon animal social que nous sommes, nous
avons besoin de cette interaction, que ce soit avec/
pour les autres (quéte de sens et sentiment d utili-
té), ou que ce soit contre les autres (compétition et
challenge).

e Avetenir: Le digital learning ne pourra plus étre une seule
et méme partie pour tout le monde, et a jouer seul. Ap-
prenons ensemble pour mieux réussir a travailler ensemble
(#collaborative learning).

CHAPITRE TiTANIC / NETFLIX ¢

Deux minutes a visionner une vidéo, ou a lire un écran
avant de décrocher (d'ailleurs combien d'entre-vous
en seront encore a lire ces quelques lignes ?), par
contre que je peux enchainer plusieurs épisodes de
ma série Netflix sans m'arréter. Au restaurant, nous
préférons toujours commander une « Gourmandise
diététique », a une « Salade assez bien nettoyée, avec
11 petits cubes de fromage pré-conditionné d'environ
1cm de cOté, avec sa sauce en boite ».

e Aretenir : Emmenons nos apprenants dans une aventure
pédagogique, exploitant le storytelling, mais attention de
toujours garder le cap sur le sens et [utilité de cette for-
mation.

CHarITRE MonoroLy / CLAsH RovaL ¢

« No Pain, No gain » est culturellement si bien ancré
en nous, que nous avons du mal a imaginer pouvoir
prendre du plaisir en apprenant. C'est pourtant un des
piliers de la réussite des écoles finlandaises. Gami-
fier de la formation, ne consiste pas a la rendre dréle
ou inutile, mais consiste a augmenter son attractivi-
té, maintenir l'attention de I'apprenant, et a renforcer
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I'ancrage de son contenu par I'émo-
tion. Surpendre et challenger sont
par exemple de formidables leviers
pour développer les compétences,
c'est d'ailleurs ce qui peut manquer
au Monopoly, prouvé par le nombre
de partie que vous n'avez jamais
terminée. Des applications comme
Clash Royal, savent renforcer mon
addiction en jouant sur la récom-
pense, celles que jobtiens a chaque
connexion, comme celle liége a ma
progression. Nous avons besoin
de cette valorisation, et de sentir
ce sentiment de progression (cf le
conditionnement opérant). Atten-
tion toutefois de ne pas oublier qu'il
s'agit d'une formation gamifiée et
non d'un jeu qui essaye de former.

o Arvetenir: Utilisons les leviers motiva-
tionnels de la gamification (cf modeéle
« Octalysis » de Yu-Kai-Chou), pour
conserver lattention et renforcer l'ef-
ficacité de la formation par les émo-
tions.

La pédagogie a depuis plusieurs
siecles de belles références, et la
crise de 2008 a accéléré la maturité
de nouveaux outils et de nouvelles
technologies. Face au gigantesque
défide la formation de notre décen-
nie sur les power skills, je suis un op-
timiste convaincu que nous saurons
exploiter tout cela difféeremment
dans les deux années qui viennent,
en nous inspirant de ces chapitres
qui ont fait leurs preuves, pour de
savoureuses nouvelles recettes.
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epuis un an que nous vivons a I'heure de la

pandémie mondiale, beaucoup de choses

ont changé dans le monde de la formation.
Nous nous intéressons ici a certaines mutations de
la formation qui sont passées inapercues. Pour créer
ce tableau, nous avons utilisé les résultats de plu-
sieurs grandes études et enquétes internationales :
Elearning industry, Forbes, Adobe, Finances Online,
Emerline, Grazitti interactive, Ispring, celle de notre
partenaire Donald Taylor (global sentiment survey)
et notre sondage international annuel (speexx ex-
change survey). De ces études, nous avons pu déga-
ger trois tendances révélatrices de nombreux chan-
gements.
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RESKILLING ET PERFECTIONNEMENT

Les priorités sont revues. A ce ni-
veau, la global sentiment survey
est claire : la réponse « reskilling
et upskilling » est une nouvelle en-
trée dans les thématiques propo-
sées et elle se place directement a
la premiere place. De l'aveu de Do-
nald Taylor, c'est du jamais-vu. Ce
bouleversement s'explique ainsi
il est important dans un moment
de crise que les entreprises aient
des collaborateurs agiles. Josh Ber-
sin explique sur son site qu’ « il est
désormais évident que l'ouverture
d'opportunités internes est lune
des pratiques de gestion la plus
pertinente pour l'entreprise. Non
seulement, elle motive les collabo-
rateurs et les aide a se développer,
mais elle aide aussi a identifier les
compétences de |'entreprise ce qui
évite de rechercher constamment
des talents externes ». Il appuie son
propos en précisant que les entre-
prises qui ont démontré un haut
niveau de performance dans leur
domaine « sont des "machines a
talents internes”. Elles ont bati une
culture de croissance interne, per-
mettant a leurs collaborateurs de
travailler dans I'entreprise pendant
des décennies et, ce faisant, de se
réinventer constamment. Elles ont
ainsi développé un puissant lea-
dership : les collaborateurs qui évo-
luent dans I'entreprise acquierent
une perspective, une culture d'en-
treprise et, du fait de leurs relations
et de leur connaissance de l'entre-
prise, peuvent opérer selon des mo-
des uniques et productifs. »

L'OCDE souligne que la durée de vie
d'une compétence est de 18 mois
aujourd’hui alors qu'elle était de
trente ans en 1987. Le World Eco-
nomic Forum estime qu'un milliard
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de personnes devront étre « reskil-
lés » d'ici @ 2030. Ce n'est donc pas
surprenant que la deuxieme ma-
niere de mesurer la réussite de la
formation par les professionnels
soit la rétention des collaborateurs
(exeequo avec la satisfaction des
clients) apres la satisfaction de
ceux-ci avec 32,5 % des réponses
dans notre étude. On constate une
inversion : I'an dernier, c'est la sa-
tisfaction clients qui arrivait en téte
et la rétention et |a satisfaction des
collaborateurs qui étaient exsequo
en deuxieme position. Selon I'étude
de I'"American Society for Training
and Development, les entreprises
ayant une véritable politique forma-
tion ont vu leurs revenus augmenter
de facon spectaculaire par rapport
a celles qui ne le faisaient pas. Les
données indiquent que lorsque les
employeurs dépensent 1 500 dol-
lars par employé et par an en for-
mation, ils améliorent leurs marges
bénéficiaires d'environ 24 %. Entre
I'analyse de Josh Bersin et les gains
mis en avant par cette étude, les
choses sont claires : développer les
compétences des collaborateurs
est |a stratégie payante !

LXP ET MOBILE FIRST

Avec la crise et le travail a domicile, qui se serait at-
tendu a ce que l'un des éléments qui reviennent le
plus souvent soit la conception mobile first ! Et non
plus seulement mobile ready. L'avenement du mobile
ready grace a ses qualités de suivi des formations,
d'accessibilité et de flexibilité date de 2019. Quelques
chiffres pour mieux comprendre les enjeux : on comp-
tait 6,95 milliards d'utilisateurs de mobile en 2020 et
on en attend 7,1 milliards en 2021 sur une population
mondiale de 7,83 milliards d'étres humains. 67 % des
apprenants accedent a leur formation sur leur por-
table, 99 % des apprenants sur téléphone déclarent
que la formation sur mobile améliore leur expérience
de formation. Un vrai plébiscite ! Seulement 1/3 des
actifs en France peuvent se permettre de faire du té-
létravail. Les autres doivent continuer a venir sur leur
lieu de travail avec les mémes problemes qu'avant : le
lieu de travail n'est parfois pas équipé ou ne permet
pas de se former. Les temps de transports et le temps
a domicile sont les seuls moments pour se former et
le smartphone en est l'outil. Le Mobile First prend tout
son sens dans ce contexte.

Le mobile first n'est qu'une réalisation de la formation
que peuventexploiter les LXP. Il s'agit de la plusemblé-
matique des formes d'intérét porté a I'expérience ap-
prenant. Mais pour la majorité des professionnels du
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domaine (plus de 27 %), I'expérience des utilisateurs
et le manque d'intégration restent encore les raisons
qui entravent la mise en ceuvre de la formation digi-
tale. Avec un marché en 2019 de plus de 300 millions
de dollars et une croissance de plus de 50 % par an, le
marché des LXP grandit au point que Josh Bersin ima-
gine le remplacement du marché des LMS qui repré-
sente 4 Milliards de dollars. Il faut prendre le temps de
faire un lien entre I'utilisation du portable et certaines
méthodes pédagogiques qui se sont développées ces
dernieres années. Le micro learning réepond effecti-
vement avant tout a un fonctionnement du cerveau
humain qui engramme mieux les informations petit a
petit et avec des répétitions, il répond bien au noma-
disme et donc a la formation sur portable, de méme
que le social learning car les individus consultent leurs
réseaux sociaux sur leurs smartphones. Echanger sur
des forums depuis son téléphone est une habitude
acquise que l'on peut réutiliser au profit de commu-
nautés apprenantes en ligne.

Les LXPs sont un moyen de pousser du contenu adap-
té a I'apprenant au moment ou celui-ci en a besoin
par le biais de I'1A et le mobile est I'appareil que tout le
monde possede et a tout le temps sur soi.

FORMATION A DISTANCE

La formation a distance a été mise en avant en 2020
que ce soit par l'état (dispositif FNE) ou par les en-
treprises pour faire face a la situation. Les personnes
ayant répondu a la Speexx Survey indiquent que le
principal bénéfice que l'e-learning avait apporté a leur
entreprise en 2020 était la flexibilité pour 37 % et l'in-
tégration plus rapide et la formation d'équipe a dis-
tance pour 28 %. Les formations en présentiel n‘ont
pas disparu : de grandes entreprises ont continué a
former en interne dans leurs usines et la formation en
présentiel n'est pas pres de disparaftre, elle va simple-
ment se transformer. Mais la crise a permis aux L&D
de mettre en place en quelques semaines ou mois ce
qu'ils avaient parfois prévu de faire en plusieurs an-
nées. Cela a aussi contraint les apprenants réfrac-
taires a adopter cette modalité et de se rendre compte
d'un certain nombre de ses avantages.

A ce titre, la classe virtuelle a tiré son épingle du jeu. |
semble facile de transposer une session de formation
qui avait lieu en face-a-face en session digitalisée a
distance, ceci boosté par le faible colt des outils de
visio-conférence mais un tel usage de cette techno-
logie est le degré zéro de la formation a distance et
cette transposition a ses limites. Pour qu'une classe
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virtuelle révele tout son potentiel,
il faut la concevoir des le début
comme telle et utiliser les ressorts
particuliers et les possibilités que
le présentiel ne permet pas. C'est
un constat partagé par les profes-
sionnels de la formation : I'heure de
la réponse en urgence a la crise est
passee, le temps est venu d'exami-
ner le catalogue de formation pour
proposer des formations a distance
de qualité et non d'hatifs bricolages.

D'apres elearning industry, en 2019,
72 % des entreprises estimaient
que l'apprentissage en ligne leur
conférait un avantage concurren-
tiel et pour chaque dollar dépensé
en e-Learning, elles récupéraient
30 dollars en productivité. Il sera
intéressant au sortir de la crise de
mesurer a nouveau ce ROI, mais
les bénéfices connus du e-learning
restent : une rétention de 'informa-
tion augmentée de 60 %, une pro-
ductivité accrue de 30 %, et des em-
ployés 18 % plus engagés.

Les résultats de la Speexx exchange
survey vont d'ailleurs dans ce sens.
De l'avis général des RH et des L&D,
le plus grand challenge RH de 2021
sera pour 21 % de « faciliter le tra-
vail et la formation a distance » puis
en deuxieme position « aligner la
formation sur les besoins des entre-
prises » pour 18 % et enfin « santé et
sécurité post-pandémie » pour 16 %
et « fidélisation des collaborateurs
- trouver et retenir les meilleurs
talents » pour 14 %. Au final, il res-
sort de l'analyse de ces différentes
études et enquétes que la crise de
la Covid a amené la profession a re-
voir ses priorités et a permis d'acce-
lérer 'agenda. Il y a certes du nou-
veau, mais beaucoup d'éléments
existaient déja dans l'univers de la
formation depuis quelques années,
leur utilité est juste devenue plus
évidente ou plus urgente.
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rte accélération de la digi-
talisation de la formation. La
digitalisation de la formation
professionnelle a connu une ac-
célération sans précédent durant
la crise sanitaire. Le télétravail
est devenu en quelques semaines
une norme, la formation a suivi :
Les sessions présentielles se sont
transformées, bon gré mal gré, en
sessions distancielles. Les forma-
teurs se sont adaptés, les appre-
nants aussi.

Il'y a bien un avant et un apres la
crise du Covid. Avec le premier
confinement, les cadres ont d{ ap-
prendre a manager a distance, les
collaborateurs a s'organiser de fa-
con autonome. Des outils « Digital
workplace » ont rapidement été
mis a leur disposition. Si les débuts
ont été difficiles (probléeme de seé-
curité, de bandes passantes, etc.),
il faut reconnaitre que les éditeurs
et les services IT ont su répondre
présents. En l'espace de quelques
semaines, une nouvelle facon de
travailler a fait ses preuves. Produc-
tivité et performance ont été main-
tenues a un niveau équivalent et ont
méme pu augmenter dans certains
secteurs d'activité.

Pour comprendre comment ces
bouleversements ont impacté du-
rablement le monde de la formation
et quelles tendances apparaissent,
il convient de regarder les deux
grands axes de la formation pro-
fessionnelle en entreprise : les for-
mations transverses « Soft Skills »
et les formations opérationnelles
« Hard Skills »
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PLATEFORME DIGITALE MODERNE
ET ENGAGEANTE POUR LES ¢ SOFT
SKILLS »

Pour les formations « Soft Skills »,
la digitalisation a commencé il y a
quelquestempsdéja. Lagrande ma-
jorité des entreprises de moyenne
et grande taille possédent son en-
vironnement de formation en ligne.
Cest a minima un LMS (Learning
Management System) et de plus en
plus fréequemment un LXP (Lear-
ning Experience Platform) ou LEP
(Learning Engagement Platform).
Au travers de ces plateformes
de formation, les collaborateurs
peuvent accéder a de nombreux
contenus pédagogiques en fonction
de leurs besoins et tout au long de
leur carriére. Avec la crise, une nou-
velle offre pédagogique a été struc-
turée et mise a disposition. Elle s'est
enrichie de nouveaux contenus ré-
pondant aux problématiques nou-
velles posées aux collaborateurs: la
gestion du temps de travail, la prise
en main des nouveaux outils « Digi-
tal Workspace », la gestion du stress
etc... De nouvelles modalités, peu
utilisées jusqu'alors, connaissent un
bel essor comme les podcasts, par-
faitement adaptés au contexte téle-
travail. Les fonctionnalités sociales
des plateformes comme le partage,
les communautés d'apprentissage
animeées par des experts, les recom-
mandations entre pairs permettent
d'humaniser les formations et
contenus digitaux.La crise sanitaire
a provoqué une accélération de
I'adoption de ces plateformes par
les collaborateurs. De nombreuses
entreprises et organisations ont pu
mesurer une augmentation de la
fréquentation et de la consomma-
tion des contenus mis a disposition.

COTE « HARD SKILLS », LE
BLENDED LEARNING REINVENTE

Pour les formations « Hard Skills »,
le changement a été bien plus radi-
cal. La grande majorité de ces for-
mations se déroulent en présentiel.

La transition de sessions présentielles en sessions
distancielles n‘ayant été que rarement anticipée, il a
fallu expérimenter, ajuster, apprendre de ses erreurs.
C'est grace a ces boucles d'apprentissages « test and
learn » que les formateurs ont réussi a définir une
nouvelle fagcon d'animer leur formation.

Le Blended Learning (mélange de contenus digitaux
et de sessions synchrones) a bien sir été adopté mais
il @ surtout été reinterprété. Avant la crise, les par-
cours Blended Learning étaient congus pour dimi-
nuer les temps de présentiel tres coliteux en termes
de logistique (transport, hébergement, restauration).
lls étaient pensés comme des parcours digitaux aux-
quels on rajoutait un peu de présentiel ou distanciel.

Pour la premiere fois avec la crise sanitaire, les par-
cours ont été pensés autour des activités synchrones,
les contenus digitaux venant les enrichir. En sap-
puyant sur des plateformes formations comme E-TIPI
Learning et son module Blend It!, les formateurs ont
pu mettre en place tres agilement des parcours avec
des phases de pédagogie inversée, d'apprentissage
collaboratif ou encore d'ancrage mémoriel sans que
soit remise en question la gestion administrative de
ces formations (planification, convocation, attesta-
tion, etc.). A la plus grande satisfaction des stagiaires,
le présentiel s'est ainsi transformé en distanciel en-
richi.

LE RETOUR EN FORCE DE L INGENIERIE DE LA
FORMATION

L'innovation n'a donc pas été que technologique. Bien
shr I'approche « Netflix de la formation », avec offre
individualisée (Adaptive Learning) et algorithmes in-
telligents pour coller au plus prés des besoins et sou-
haits du collaborateur a été renforcée sur les offres
« Soft Skills ». Mais pour les « Hard Skills » c'est bien
lingénierie de formation qui a permis de maintenir
I'offre et le niveau de satisfaction des stagiaires. Les
formateurs ont su mettre en place les conditions de
réussite des conceptions pédagogiques : analyser les
besoins et contraintes des apprenants, utiliser a bon
escient le distanciel, accompagner les apprenants
dans les phases amont et aval. En faisant preuve de
pragmatisme et d'agilité, en particulier grace aux
boucles d'apprentissage « testand learn », ils ont posé
en quelques semaines les préceptes de ce que sera la
nouvelle ingénierie de formation dans un monde tou-

jours plus digitalisé.
Thian (Jhaeprr
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nfrontés aux transformations indispensables
pour faire face a la pandémie, les organismes
de formation ont entrainé les entreprises a
adopter le digital pour permettre a leurs collabora-
teurs de continuer a se former. La situation sanitaire
et I'évolution de ces nouveaux modes de formation
ont révélé la nécessité d'acquérir et de développer
de nouvelles compétences. Soumises a un budget
restreint depuis la Loi Avenir, certaines entreprises
devront arbitrer les besoins en formation de leurs
collaborateurs. Quels seront les grands enjeux de la
formation professionnelle a I'horizon 2022 ?
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En mars 2020, l'arrivée brutale de
la pandémie de Covid-19 est venue
bousculer I'activité des organismes
de formation, sommeés de ne plus
accueillir des stagiaires en présen-
tiel jusqu'au 15 avril 2020 (JORF
n°0065 du 16 mars 2020). Décalage
des sessions de formation, trans-
position des formations en distan-
ciel et simplification des regles de
contréle pour les formations a dis-
tance ont été les conséquences de
cette disposition.

Toutefois a cette période, 72% des
organismes de formation propo-
saient encore des formations en-
tierement en présentiel mais pres
de 3 organismes de formation sur
5 ont su rebondir promptement en
poursuivant toute ou partie de leur
activité en distanciel (Enquéte Digi-
forma).

Ne pouvant plus envoyer leurs col-
laborateurs en formation et voyant
leurs sessions reportées, les entre-
prises ont d{ rapidement s'adap-
ter pour continuer a former leurs
équipes.

Alors que la réforme de la formation
professionnelle de 2018 avait déja
permis d'encourager le recours aux
formations distancielles, la crise de
la Covid-19 a eu un role d'accéléra-
teur dans cette transition. L'Etat a
également joué un réle clé en inci-
tant au recours au distanciel et en
le financant par le biais du FNE-For-
mation. Opportunité ou contrainte,
comment cette transformation a-t-
elle été vecue par les entreprises ?

Aujourd’hui, le digital learning ne
fait toujours pas l'unanimité aupres
des entreprises et de leurs colla-
borateurs. Les avis sont divisés en
fonction de divers facteurs tels que
la taille et la culture d'entreprise
mais le plus influent étant la nature
de l'activité.

Certains y voient de véritables op-
portunités : des formations plus
souples a mettre en place aux codts
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réduits. De prime abord nous pour-
rions penser que la digitalisation
allege forcément les colts de for-
mation en argumentant sur les frais
de déplacement, de restauration et
autres charges annexes économi-
sées. En réalité, de nouveaux co(ts
apparaissent et viennent compen-
ser ce semblant d'économies réali-
sées, mais il s'agit surtout d'investis-
sements essentiels pour l'avenir et
plutdt bien acceptés par les respon-
sables formation : plus de la moitié
d'entre eux envisagent méme de
dépenser davantage dans le digital
learning (Enquéte Empowill).

Les plus réfractaires au digital lear-
ning évoquent quant a eux des for-
mations inadaptées aux modalités
digitales destinées a des publics
averses aux outils numériques. Au-
jourd'hui, pres d'un collaborateur
sur deux privilégie encore une for-
mation en présentiel lorsqu’il en a
I'occasion. Cette réticence est his-
torique : la digitalisation de la for-
mation a débuté par des modules
e-learning, laissant le stagiaire ap-
prendre en toute autonomie, or,

tous les collaborateurs ne sont pas prédisposés a ce
mode d'apprentissage. Pourtant aujourd'hui il existe
de multiples modes de formation digitale plus inte-
ractifs, ludiques voire amusants (tels que les serious
game), la classe virtuelle étant la plus plébiscitée. Ces
nouveaux usages peuvent réellement étre de vraies
opportunités, a condition d'accompagner la montée
en compétence des stagiaires mais également des
formateurs. Ces derniers doivent apprendre a maftri-
ser les outils digitaux, a animer des sessions a distance
pour interagir avec leurs stagiaires, individualiser leur
parcours et susciter leur engagement.

Ainsi, nous pouvons constater que la crise sanitaire
est venue accentuer la nécessité d'acquérir et de dé-
velopper de nouvelles compétences pour faire face
aux conséquences économiques, technologiques et
sociales qu'elle a entrainé.

La loi Avenir professionnel du 5 septembre 2018 a ré-
formeé en profondeur le monde de |a formation profes-
sionnelle. En remplacant les OPCA par des opérateurs
de compétences (OPCO) et en mettant fin au finan-
cement du plan de formation pour les entreprises
de plus de 50 collaborateurs, cette réforme a affecté
les budgets formations de 60% des entreprises (En-
quéte ANDRH). Cette réduction du budget s'accom-
pagne d'une nécessité d'arbitrage pour les entreprises

w FORMATION POST COVID


http://www.reconquete-rh.org/MagRH13.pdf
http://www.reconquete-rh.org/MagRH12.pdf
http://www.reconquete-rh.org/MagRH11.pdf

FORMATION POST @@VII

concernees. Prioriser les modalités pédagogiques
les moins coliteuses ou encore investir dans une
plateforme d'apprentissage LMS sont des solutions
choisies par certaines entreprises. Les plus grandes
d'entre elles sauront rapidement en tirer profit mais
pour les autres, des choix seront a opérer. Nous pré-
voyons qu'elles vont d'abord s'atteler a rattraper les
retards accumulés, liés aux reports contraints par les
confinements successifs. Les formations obligatoires
seront donc probablement majoritaires en 2022. Mais
qu'en sera-t-il des formations destinées a favoriser la
montée en compétence de leurs collaborateurs ?

L'enjeu principal sera de mieux cibler les besoins en
formation pour construire efficacement le plan de dé-
veloppement des compétences. La gestion prévision-
nelle des emplois et des compétences (GEPP) sera
un outil stratégique pour y parvenir. Plus que jamais
et malgreé le contexte incertain que nous connaissons,
il est nécessaire pour une entreprise de se projeter a
moyen terme. Envisager les besoins futurs en fonc-
tion des prévisions sur les métiers, les qualifications,
le marché et la croissance est indispensable.

A cela s'ajoutent de nouvelles thématiques de forma-
tion apparues avec la crise et liées au travail en distan-
ciel : manager a distance, bien télétravailler, animer
des réunions en visioconférence, etc. Au-dela des
compétences spécifiques au télétravail, la situation
nous a également fait prendre conscience de |im-
portance des compétences comportementales déja
en hausse de 31% dans les plans de développement
des compétences de I'année 2020 (Enquéte Unow).
Faiblement impactées par les innovations technolo-
giques et moins volatiles que les compétences tech-
niques, les entreprises gagneraient toutes a inclure
des formations ayant pour but de développer des soft
skills dans leurs plans.

De plus, une entreprise qui construirait son plan de
développement des compétences sans prendre en
considération les aspirations de ses collaborateurs
commettrait une grave erreur. Un budget restreint ne
doit pas conduire a privilégier des choix de formations
décidés unilatéralement.

Conscients de la nécessité de s'adapter aux transfor-
mations accélérées par la crise, 9 collaborateurs sur
10 se disent préts a se former et pres d'un tiers accep-
teraient de financer une partie des colts de formation
(Enquéte Cegos). Cette appétence grandissante est
une autre conséquence de la Loi Avenir professionnel,
visant a responsabiliser les collaborateurs dans le de-
veloppement de leurs compétences. Le co-investis-
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sement, c'est-a-dire la mobilisation
par le collaborateur de crédits dis-
ponibles dans son CPF, abondés par
un versement de I'entreprise desti-
né a couvrir le montant total d'une
formation ; est une solution de fi-
nancement pour les entreprises.
Elles gagneraientdonc a le proposer
a leurs collaborateurs pour suivre
des formations qui seront intégrées
au plan, en précisant toutefois qu'il
ne peut s'agir de formations obli-
gatoires ni de celles destinées au
maintien dans I'emploi.

Malgré les conséquences écono-
miques de la crise sanitaire, la for-
mation et le développement des
compétences sont devenus des en-
jeux stratégiques majeurs. De nom-
breux collaborateurs souhaitent se
former pour évoluer ou parfois pour
opérer une reconversion profes-
sionnelle. Soumises a des budgets
restreints, les entreprises doivent
comprendre que, paradoxalement,
il est plus que jamais nécessaire
d'accompagner leurs collabora-
teurs pour favoriser leur adaptation,
leur évolution ou encore leur mo-
bilité professionnelle. Lincertitude
face a l'avenir devrait les conduire a
favoriser les formations en distan-
ciel qui se perfectionnent diligem-
ment et gagneront certainement
I'adhésion des plus réfractaires. En-
fin, la réforme de la formation pro-
fessionnelle et les dispositifs mis
en place par I'Etat représentent des
opportunités : le FNE-Formation,
le co-financement par le CPF, les
aides a I'embauche dapprentis en
font partie. Alors que tous les OPCO
viennent de signer une convention
pour prolonger le financement du
FNE-Formation, nous espérons
que ces dispositifs perdureront en
2022, ce qui nous permet d'envi-
sager de belles perspectives pour
I'avenir de la formation profession-
nelle qui s'ambitionne plus ciblée,
co-construite et accélératrice du
développement des compétences.
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ue ce soit avec ses partenaires comme en in-

terne, l'entreprise a davantage fait évoluer

son mode de collaboration en l'espace d’un
an qQe dans les 10 derniéres années. Cette année
a donné une nouvelle dynamique au développe-
ment RH. Cette démarche peut s‘appuyer sur une
meilleure connaissance des souhaits de collabora-
teurs jamais autant engagés pour apprendre, avec
ou sans le support de leur entreprise. Une nouvelle
culture voit le jour pour le bien de tous.

UN CONTEXTE FAVORABLE A UNE POURSUITE DES
TRANSFORMATIONS

VERS UNE NECESSAIRE REDEFINITION DE LA NOTION DE COMPETENCES

La distanciation des individus et I'agilité devenue néces-
saire pour répondre aux incertitudes quotidiennes sont
a l'origine de nouvelles organisations du travail. Celles-ci
demandent une plus grande polyvalence, une prise d'ini-
tiative permanente, et un arbitrage constant dans les prio-
rités. Les compétences demandées et mobilisées par les
collaborateurs évoluent pour faire face a la situation.

Ainsi I'ancienne feuille de route entierement cadrée, pri-
vilégiée jusqualors, n'a plus d'emprise sur la réalité des
compétences attendues. Le collaborateur ne doit plus
seulement savoir faire ce qu'il lui est demandé dans le
cadre de son réle, mais il doit savoir agir, arbitrer suivant
les circonstances.

Dans ce cadre, la fonction RH assure, avec les managers,
la coordination entre des objectifs "business” fluctuants et
des compétences parfois visibles et parfois non révélées.

Ce qui ressort de cette période est une accélération de
la transformation des métiers. Elle entraine avec elle une
nécessaire redéfinition des compétences nécessaires a
l'organisation et met en avant I'enjeu que revét plus que
jamais leur anticipation, planification et animation dans
I'organisation.

Une obligation d'efficacité a I'échelle dans le cycle d'acqui-
sition des compétences
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La baisse des budgets de formations
est une réalité, elle vient s'ajouter aux
contraintes de distance et d'aspira-
tions nouvelles de la part des collabo-
rateurs pour challenger les pratiques.

Aux prémices de la crise en Mars 2020
les sociétés sont rapidement passées
par une premiere phase de report des
formations vers la mise a profit de
cette opportunité pour faire différem-
ment: filmer les vidéos réalisées en in-
terne et accueillir d'autres formats de
formation lorsque leurs partenaires le
permettaient.

Au-dela du format, l'efficacité requise
nécessite désormais une premiére
étape de diagnostic des forces en pré-
sence: de quelles compétences mon
organisation dispose-t-elle face a
celles dont elle a besoin ?

Aussi la mise a plat des référentiels
métiers et des compétences associées
devient une activité critique a la pé-
rennité de I'entreprise. Une fois cette
premiere étape effectuée, les écarts
avec lattendu apparaissent de ma-
niére transparente, aussi bien pour les
RH que pour les collaborateurs eux-
mémes. La pédagogie dans I'accom-
pagnement individuel et collectif est
indispensable aux plans de développe-
ment ultérieurs: quels sont les objectifs
poursuivis, les compétences a acqué-
rir, leur mode d'acquisition et de vali-
dation ? Le développement des colla-
borateurs (au sein duquel la formation
est une composante) devient dés lors
un réel outil continu pour faire face aux
injonctions de performance voire de
transformation.

UNE INDIVIDUALISATION DES PARCOURS

Le développement des collaborateurs
doit étre envisagé de maniere plus
chirurgicale : le "one size fits all” n'est
plus d'actualité. Il appelle également
a devenir un processus continu qui ne
doit plus uniqguement étre associé aux
entretiens annuels d'évaluation ou de
mi-année: c'est désormais une pra-
tique agile et continue.
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La période récente est une opportuni-
té pour saisir deux mouvements paral-
leles:

e d'une part, une forme d’introspection
des collaborateurs pour se recentrer
sur ce qu'ils aiment et souhaitent
mettre en pratique dans leur quoti-
dien.

e de l'autre, une plus grande hétéroge-
néité des sources de développement
possibles tant dans leur contenu que
dans leur forme de transmission.

L'ancien modele top-down ou I'entre-
prise mettait en place des programmes
de formation suivantles orientations et
les défis de l'organisation, il n‘est plus
suffisant. Il s'agit désormais de faire
converger ces enjeux avec les besoins
et appétences des collaborateurs. En
outre, ces derniers font des demandes
de développement pour répondre aux
objectifs de carriere et de performance
tout au long de I'année.

La démocratisation des plateformesdi-
gitales d'apprentissage répond a cette
attente, elle estd'autant plus bénéfique
qu'elle est renforcée par lintelligence
artificielle. Son efficacité repose sur sa
bonne intégration comme outil au ser-
vice du collaborateur. Devant une offre
pléthorique de solutions, cette tech-
nologie est le garant de I'adaptation du
contenu aux attentes des utilisateurs
(commentaires issus des utilisateurs,
des recommandations entre pairs de-
viennent des fonctionnalités utiles).

De son c6té, la fonction RH conserve
les organismes partenaires avec les-
quels elle travaillait auparavant, et voit
s'enrichir leur liste des fournisseurs
potentiels et ainsi sélectionner les plus
adéquats a leurs problématiques de
formation.

LES IMPACTS STRUCTURELS DE LA
COVID-19

Le MmopiLE 70/20/10 EST REMIS EN
QUESTION

Les70% dumodele de CharlesJennings
font écho a l'apprentissage en situation
réelle de travail, ils apparaissent de

maniere croissante comme étant les plus prégnants dans
la vie des collaborateurs. La moindre présence de mana-
gers et de collegues pour donner du feedback demande
désormais aux collaborateurs de s'auto-évaluer de ma-
niere plus autonome et réguliere.

La combinaison des trois dimensions du modéle dans un
cadre de distanciation, d'urgence permanente comme
facteur de succés n'est pas remise en question, mais son
articulation nécessite, quant a elle, d'étre reconsidérée.
Avec tant de possibilités de formations, de quelle maniere
stimuler l'intérét des collaborateurs? Comment favoriser
les échanges stimulants et constitutifs du développe-
ment ? Enfin comment aider le collaborateur a mettre en
pratique ce qu'il a acquis dans le "haut de I'entonnoir de la
formation”, le tester et 'intégrer progressivement ?

La réponse est triple:

Tout d'abord il s'agit d'étre plus sélectif dans les forma-
tions, l'évaluation qu'en font les collaborateurs et les
réelles compétences qu'elles développent

Ensuite, I'enjeu pour l'entreprise est de développer une
culture de la formation dans laquelle pourront interagir les
apprenants. Les collaborateurs se forment quoi qu'il ar-
rive, autant capter cette énergie pour enrichir la culture de
la société (infographie ci-dessous)

Enfin traduire ses formations en compétences, permettre
a l'individu de se voir progresser dans son acquisition de
compétences et/ou de comportements face a ses désirs
d'évolution concrétise la démarche.

Le maintien des interactions comme devoir de 'organisa-
tion apprenante

Le risque actuel est de voir l'interaction entre les partici-
pants reculer. Les sessions digitales purement descen-
dantes reproduisant le méme schéma qu'en présentiel n'a
plus d'utilité. Il faut désormais favoriser I'échange avec un
format hybride; cela peut prendre la forme de retours d'ex-
périence, de gaming comme des challenges d'équipes en
SOuUS-groupes...

Le collaborateur doit étre mis en confiance pour apprendre
par lui-méme, savoir dire lorsqu'il ne sait pas et prendre
conscience de son acquisition de nouvelles pratiques. Ce
contexte participe a renforcer 'entreprise apprenante.
Celle-ci est définie selon Robbins et DeCenzo par “la ca-
pacité d'une organisation a évoluer en permanence grace
a la participation active de tous les membres dans l'identi-
fication et |a résolution des problémes liés au travail.”

L'organisation apprenante repose selon Peter Senge sur
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un systeme au sein duquel 3 éléments s'auto-alimentent:

e Laprise de recul et la méthode pour comprendre les com-
plexités vécues

e le partage, la transparence des aspirations personnelles
et partagées

e ['engagement des individus dans des conversations
constructives en équipe

Demain l'organisation qui réussira sera celle qui parvien-
dra a se servir d'un probleme comme opportunité en éla-
borant une réponse collective a un défi externe. Aussil'en-
jeu des départements de formation est d'autonomiser le
collaborateur dans son auto-évaluation et dans son com-
portement vis-a-vis de ses habitudes de formation. Le
métier-roi dans cette approche est le développement in-
formatique au sein duquel tous les individus se forment en
permanence pour rester au niveau. Ainsi les entreprises ou
la “tech” est importante ont une avance, car elles peuvent
s'inspirer de ces forces vives internes.

LA REALITE DES OPPORTUNITES OFFERTES PAR LES
SOLUTIONS DIGITALES, FOCUS SUR LES LEARNING
EXPERIENCE PLATFORMS

Les BENEFICES DES LEARNING EXPERIENCE PLATFORMS:
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L'e-learning peut générer une certaine
passivité chez les apprenants, c'est
pourquoi une formation apportera un
bénéfice si le collaborateur choisit sa
formation et affirme les objectifs at-
tendus. L'atout essentiel des LMS est
de placer le parcours d'apprentissage
du collaborateur au méme niveau que
la gestion du catalogue, du budget et
de I'agenda pour I'entreprise.

Cette évolution est apparue avec des
solutions comme Pathgather et Edcast
au sein desquelles le collaborateur
peut choisir ses formations, se faire re-
commander des formations similaires,
évaluer les formateurs, visualiser les
formations suivies par ses pairs et de
leur recommander celles qu'l a ap-
préciées. La proposition de valeur des
LXP est de personnaliser, émettre des
recommandations, faciliter la curation:
en une expression “indexer le monde
de l'apprentissage”.

Selon Pierre Monclos de l'organisme

LES DIFFERENTS Le/1a débordé(e)
LEARNERS ISSU(E)S mps
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Les évolutions durables du développement RH

Les bénéfices attendus:
Performance organisationnelle
Rétention des talents
Diversité des compétences disponibles
Réactivité renforcée

Expérience collaborateurs

de formation Unow, digitaliser la for-
mation consiste a “concevoir, antici-
per les compétences en devenir, faire
participer les collaborateurs, tracker et
améliorer les programmes”.

Ce passage a la "formation augmen-
tée” se fait au travers de 3 modéles de
recommandation:

L'association de compétences simi-
laires pour “pousser des formations”.
La technologie d'IBM Watson Talent
Framework en est une illustration.

L'association des usages, la popularité
de certains contenus peuvent contri-
buer a proposer des formations de ma-
niere plus pertinente.

L'évaluation des contenus fournis,
classés directement par le logiciel et
non pas par l'utilisateur.

Selon Nick Hernandez, fondateur de
360Learning, les Learning Experience
platforms sont aussi l'opportunité de

diffuser la culture de I'organisation au travers de ces for-
mations

La promesse de cette société repose sur I'aspect collabo-
ratif dans la constitution des programmes de formation et
la décentralisation de la création de contenu vers les ex-
perts métiers. Cette forme de “user generated content”
allié aux parcours sous forme de Gaming renforce I'impli-
cation des collaborateurs, elle valorise aussi I'entreprise et
la confiance des collaborateurs a son égard.

Une fois ces solutions devenues interopérables avec les
solutions majeures du marché elles offrent une capitalisa-
tion sur les données de bout en bout, ce qui signifie une
mesure réelle des impacts des actions de formation.

LES LIMITES DE CES PLATEFORMES:

Dans leur grande majorité, les solutions de formation
n'offrent que peu de nouveaux indicateurs en dehors des
standards: satisfaction des "apprenants”, taux de partici-
pation, nombre de modules suivis. Ne pouvons-nous pas
aller plusloin ? La question de I'évaluation du bénéfice reel
des formations est éternelle comme l'indique Jean-Marie
LESCOP, sales Leader chez nib Group a Sydney.
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Assez étonnamment les solutions investiguées ne mettent
pas en avant la notion collaborative entre salariés et pres-
tataires ou freelances et le savoir-faire dont ils pourraient
faire bénéficier aux sociétés. C'est aujourd'hui encore plus
le cas lorsque l'on constate le retard des sociétés dans les
méthodes de travail pour accompagner les transforma-
tions nécessaires. Il s'agirait de puiser de bonnes clés de
réponse auprés des freelances.

QUELS HORIZONS POUR DEMAIN ?

La formation comme élément indissociable d'une trans-
formation plus globale de l'organisation

Pour que la formation fasse monter rapidement en com-
pétences le plus grand nombre, elle doit s'insérer dans une
transformation plus globale incluant les modes de travalil,
la communication, le modele managérial, la culture et le
leadership.

Comment mettre en adéquation la raison d'étre de "l'en-
treprise mission” recherchée par les collaborateurs et les
obligations de survie de I'entreprise ? Le développement
n'est plus envisagé par le simple prisme des compétences
mais par la contribution de I'entreprise a d'autres formes
de collaboration innovantes qui étaient déja sous-jacentes
avant la Covid-19, et incubées depuis lors.

La formation est une discipline exigeante puisqu’elle in-
fluence visiblement la pratique du salarié, son aisance et/
ou sa performance. Pour y parvenir, le collaborateur doit
étre accompagné pour prendre conscience du chemin
d'ores et déja parcouru et qu'il lui reste a parcourir. L'un
des piliers de la transformation de demain est la notion de
“feedback continu” en l'absence de liens directs. Ce fee-
dback n'est pas unidirectionnel mais transverse a toutes
les fonctions, Jérémy Lazzarotto témoigne de son estime
pour ces leaders qui demandent leur opinion au plus grand
nombre sur tout type de sujets. Cette humilité est une pos-
ture qui fait boule de neige dans I'entreprise et favorise
l'autre ingrédient indispensable a la pérennité des trans-
formations: la culture de I'apprentissage.

Pour instaurer cette culture, managers, leaders et RH fa-
vorisent un ancrage des compétences et des comporte-
ments propices au bien collectif: humilité, curiosité, par-
tage, transparence, ....

Pour Jérémy Lazzarotto, expert du développement RH, un
rééquilibrage des priorités entre savoir-faire technique et
savoir-étre est a l'ceuvre: “sil'on souhaite que nos salariés
innovent alors ce sont des dispositifs différents qu'il faut
actionner. Certaines sociétés comme Schneider ont, de-
puis plusieurs années, pris le parti de laisser la possibilité
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aux collaborateurs d'apprendre autre
chose que les compétences liées a leur
seul périmétre”. Sur la durée ces socié-
tés prennent conscience de la richesse
des compétences ainsi obtenues et
d'une culture ou se conjuguent ouver-
ture d'esprit et innovation !

QUELLES COMPETENCES DEMAIN ?

Cette anticipation est |'enjeu prioritaire
des organisations une fois le cycle de
développement RH stabilisé et animé.
Les solutions de GPEC comme Neo-
Brain offrent des recommandations
de compétences observées grace au
crawling d'observatoires métiers, de
job boards.

En paralléle, ce qui ressort le plus sou-
vent des études sont les compétences
suivantes:

e Larésolution de problemes complexes

e [e Self-management, autonomie

e ['usage des outils

e Lacapacité a mener des projets a dis-
tance

o ['intelligence émotionnelle

Les formations techniques sont consi-
dérées comme des pratiques ac-
quises par les entreprises. La priori-
té s'oriente donc vers l'appropriation
de comportements, de postures qui
peuvent étre transmises par les mises
en situations réelles au travers de la ré-
alité virtuelle, le coaching ou le gaming
par exemple. Ici encore le feedback
sur ces "soft skills” a I'aide de solutions
comme SFeedback par exemple per-
mettent aux collaborateurs de prendre
conscience de leur niveau et de leur
chemin de progression.

MESURER LA PERFORMANCE DE LA
FORMATION POUR MIEUX LA PILOTER

Bertrand Duperrin, Directeur People
and Delivery - Membre du Comex
chez Emakina.fr, souligne la difficulté
d'isoler un facteur comme la forma-
tion dans la performance puisque de
nombreuses autres sources d'explica-
tion peuvent étre envisagées. A défaut,
une corrélation entre le niveau de for-
mation et I'engagement des collabora-
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" . (top-down, ateliers, blended, ....) suivant
Le cycle continu du developpement RH res popuiations concernées.

e La proportion de formations consacrées
aux “sous-performers” vs celle proposée
aux “sur-performers”.

e [association temporelle entre la date de
transmission du savoir et I'évolution des

feedbacks recus
ﬁ e etc..

La revolution collaborative et organisationnelle actuelle
demande une nouvelle forme d'accompagnement
individuel et collectif des ressources humaines.

Mentification des La quéte de retour sur investissement des
Evaluation des outi e anseviustion et 5 otivités de la fonction s'étend au déve-
COMPETENCES: mgdération des
T stratégiques smanages | lOPpement RH. Nous devons accepter

que les données n'expliquent pas linté-

gralité, les incorporer dans notre maniere

de prendre des décisions devient indis-
Evaluation des

s pensable.

compétentes réelles
et anendues CONCLUSION:

Le développement RH post-covid n'est

— SR 'cljonc”pas‘ seulem.ent associée aux uniIs

s it wlsbowews tech” d'apprentissage, mais participe
eilieurs eviers. de Peac®®  avant tout d'une culture de I'apprentis-
S resmen sage. Les entreprises ont besoin de forts
investissements pédagogiques et de mé-

thodologies pour la favoriser.

: L'acquisition de compétences techniques
se fait en moyenne sur une période de 3
mois, alors que les comportements s'ac-
quiérent sur une période beaucoup plus

e NN : longue. Jérémy Lazzarotto insiste ici sur
meéters, e1 d anticiper les compétences ce pré-carré qui restera a linitiative de
I'homme et non des machines, tant que
lintelligence émotionnelle sera plus per-
tinente que l'intelligence artificielle pour
certaines activites..

Anticipation

Lt données RH récollées pemettent de

Expérience

St s, “oier S La pratique du développement RH a long-
lincefitude pour 5'épancuir. La 7 N .

consdouence des autres binéfices du temps été basée sur une adaptation des

Bty gl b besoins de compétences de l'entreprise

performance densemble. meilleurs e xpeérience pour ellelui. N . . . ' .
face a ses enjeux, elle doit aujourd’hui

composer avec les aspirations de collabo-
rateurs impliqués dans leur employabilité
teurs se dégage sans préjuger de 'amélioration des perfor- et ainsi sources de richesse pour l'orga-
mances futures. nisation. La coordination de ces attentes
est un des ingrédients désormais pré-
sents pour former un strategic workforce
planning quantitatif et qualitatif de nature
a faire prospérer nos entreprises.

Ajouter a ce pragmatisme la fiabilité des données issues de
Systemes d'information cloisonnés ne rend pas service a la
quéte de retour sur investissement des activités RH. Pour-
tant des tableaux de bord plus complets sont en développe-

ment pour faire ressortir des informations telles que: W \/M‘W

e [évolution de la proportion des formations a l'initiative des M ? “ z Z
collaborateurs vs celles qui leur sont proposées.

e La proportion des types de supports de formation suivis
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Tututu ! Tututu ! Tututu !

Une main sort de la chaleur de la couette et cherche
a l'aveugle la cause de ce boucan. Elle trouve |'objet
convoité et d'un geste habituel, le saisit et fait cesser
le réveil. Un ceil s'ouvre doucement, et regarde I'écran
du téléphone. 8h10.

Sophie se laisse 2 minutes de répit, pour se donner du
courage avant d'affronter cette journée. Le danger de
se rendormir réde, suffisamment pour ressentir une
petite sensation d'adrénaline monter en elle. Elle lou-
perait le point d'équipe du début de semaine, certes,
mais elle n'aurait pas a exposer la folle idée qui avait
germé en elle ce week-end. Un mal pour un bien.

8h16.

« Allez, assez trainé au lit ». Sophie entame son rituel
matinal : méditation, puis yoga et petit déjeuner avec
une magnifique vue sur le Chateau de Chinon. Sophie
ne regrettait absolument pas d'avoir fui la capitale. Il y
a 18 mois, quand elle avait été embauchée en tant que
Chef de projet Formation, sa N+2 |ui avait bien indiqué
que le travail serait en remote a 100%. Les bureaux
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avaient été vendus en 2022, c'était
un gouffre financier pour ce leader
européen du transport d'énergie.

La plupart de ses collégues étaient
égalementaux 4 coins de la France:
La Roche-sur-Yon, Grenoble, Va-
lenciennes, Argentan... Elle ne les
avait jamais rencontrés en physique
depuis son arrivée, seulement au
travers des réunions Teams. Dail-
leurs, ca faisait également un petit
moment qu'elle navait pas vu ses
amis : avec ce confinement le week-
end et couvre-feu le soir, en vigueur
depuis bient6t 3 ans, difficile de voir
ses amis autrement que sur Zoom. A
cette pensée, Sophie a un petit pin-
cement au ceceur, quelle dissimule
en cherchant le lien de connexion
pour sa réunion. « Bon sang, elle est
ou cette invitation Teams ? »

Sophie arrive finalement sur le
Teams cing minutes avant le début
de la réunion. Personne... Elle avait
pourtant proposé de se retrouver
quelques instants, avant chaque
point d'équipe, pour prendre le café
ensemble et discuter des actualités,
de la météo, de tout, de rien... Mais
ses collegues préféraient visible-
ment garder ces discussions infor-
melles pour le milieu de la réunion,
en plein entre la stratégie GPEC et le
déploiement du nouveau LMS. « Pas
de pensées négatives pour débuter
la semaine ! » se dit-elle en regar-
dant par la fenétre au loin la Vienne,
qui était en crue depuis quelques
jours et qui débordait magnifique-
ment de son lit.

9h07, Philippe arrive enfin a bran-
cher son micro, la réunion peut de-
marrer.

Elle commence avec une interven-
tion de Stéphane, son n+1, qui dé-
briefe des chiffres et faits marquants
du dernier trimestre et donne les
éléments du dernier CODIR. 45 mi-
nutes plus tard, Stéphane finit sa
présentation. Pas de question. Plus
personne n'écoute depuis long-
temps. Sophie pense a ces outils
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collaboratifs, utilisés dans certaines
formations, et qui permettent de
dynamiser une présentation a dis-
tance. Elle se note de lui en parler a
son prochain point.

Philippe enchaine, avec son pro-
jet de formation en realité virtuelle
pour les équipes de la DSI. Il a trou-
vé deux formations potentielles
dans le catalogue de deux gros or-
ganismes de formation. Aucune
d'entre elles ne correspond exac-
tement aux besoins des équipes,
mais ce sont les deux qui s'en rap-
prochent le plus. Avec la crise éco-
nomique liée au COVID, la plupart
des petits organismes de formation
avaient mis la clé sous la porte, et
les poids lourds du secteur ne fai-
saient plus de sur-mesure : des ses-
sions a distance, industrialisées,
animées depuis des pays en voie de
développement, pour des raisons
budgétaires évidentes. Ce n'est pas
Byzance, mais il n'y a pas vraiment
d'alternative.

Sophie fait tourner nerveusement la
molette de sa souris. Bientot, ce sera
a elle de parler. Et d'exposer sa folle
idée sur son nouveau projet de for-
mation. Une demande particuliere
qu'elle avait eu : ses collégues de la
filiere innovation, constituée de dif-
férents métiers, voulaient s'accultu-
rer a des méthodes de travail plus
agiles et plus innovantes, tout en
vivant une expérience qui les sor-
tirait de leur quotidien bien mono-
tone. Sophie avait pourtant épluché
les catalogues des différents orga-
nismes de formation, mais rien ne
s'en approchait. Du moins, pas dans
ces catalogues...

« Ok merci Philippe, tu nous
tiendras au courant de Ia
formation que tu  choisis.
Hm, sujet suivant, il me semble que
c'est Sophie ? »

Est-ce que c'était une si bonne idée
que c¢a apres tout ? Valait-il mieux
faire marche arriére et ne pas parler
de ce projet ?

« Oui, tout a fait. C'est a propos de... du.. euh... du pro-
jet de formation ACCULTURATION, que je vous avais
présenté il y a 3 semaines. Je n'ai pas trouve grand-
chose dans les catalogues, comme vous l'aviez pres-
senti. Mais jai peut-étre une idée. »

C'était le moment. Rester calme, souffler, et exposer
sereinement son idée et ses arguments.

« Voila, alors, sur un tel sujet, je me suis dit que, éven-
tuellement, nous pourrions peut-é&tre envisager de ré-
aliser cette formation en présentiel... »

Quelques secondes de silence, sans réaction. Puis
tous ses collegues commencent a rire a gorge dé-
ployée. Sophie esquisse un rictus nerveux. Elle avait
prévu cette réaction, méme si une partie d'elle-méme
espérait le contraire.

Calmant lesrires de son équipe, et les siens, Stéphane
reprend :

« Merci Sophie pour ce trait d'humour, qui ...
- Ce n'était pas de 'humour Stéphane ! »

La phrase était partie d'un coup, comme une balle de
fusil. Enchainer, il fallait enchainer et leur démontrer
la pertinence de cette idée.

« J'en ai parlé avec le client, c6té Innovation. lls ont
vraiment envie d'une expérience qui change de ces
formations a distance. lls en ont fait énormément,
du distanciel ces derniéres années | C'était innovant,
c'était High-Tech, c'était facile et bon marché. Mais
maintenant, c'est devenu mainstream, ennuyant et
démotivant. On le sait tous !

- Soit, je comprends bien Sophie » répond Stéphane,
« les collaborateurs ont besoin d'expériences diffé-
rentes, mais tout de méme du présentiel... avec ce va-
riant suédois qui se proméne en ce moment, tu n'es
pas sérieuse ?

- Si tout a fait ! Comment font les commercants, les
artisans, les médecins ? Avec les gestes barriéres, le
risque de contamination est tres faible. Surtout avec
ces nouveaux masques FFP3 !

- D'accord, mais niveau économique ? Tu n'as jamais
organisé de formation en présentiel, sais-tu combien
cacolte ?

- Oui, jai fait une simulation. C'est effectivement plus
cher, mais le décideur c6té Innovation est prét a faire
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une croix sur certaines autres formations a distance,
pour avoir quelque chose de qualitatif et de conforme
a sa demande sur cette formation. »

Ca se passait bien. Sophie avait anticipé les réac-
tions de son N+1, et avait pour chaque remarque, le
contre-argument qu'il fallait.

« - Et niveau organisation ? Tu y as pensé ? Comment
faire sans ordinateur ? Sans Teams ? Sans Rlaxoon ?

- Comme on faisait il y a 10 ans ! Souvenez-vous...
Ces petits carrés de papier jaune, collant au mur, et
tres utile pour émettre et organiser des idées. Avec
des supports en papier et des stylos pour prendre des
notes. »

- Et comment savoir si les participants sont atten-
tifs ? » C'était maintenant Philippe qui était venu a la
charge. « Avec la nouvelle version Teams, nous pou-
vons maintenant traquer les participants et savoir s'ils
consultent leur mail ou surfent sur internet pendant la
formation. Qu'est-ce que ¢a va donner en présentiel ?

- Les collaborateurs seront tellement contents de
vivre une nouvelle expérience de formation, que
crois-moi, personne ne voudra mettre le nez sur un
écran ! Ecoutez, je sais que cela va demander plus de
travail, de créer une formation personnalisée et en
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dehors des catalogues. Mais je suis
préte a travailler davantage, je crois
en mon idée.

- Sophie, ce sont des arguments in-
téressants que tu nous avances »
reprend Stéphane. « Cest vrai qu'il
faudrait du nouveau pour rebooster
nos formations. Mais ¢a fait des an-
nées qu'on fonctionne comme ¢a, je
me demande pourquoi on change-
rait ¢ca du jour au lendemain. Je vais
en parler au niveau supérieur, mais
honnétement, je ne donne pas cher
de ton idée... Du présentiel ! Ou
diablees-tuallé cherchercetteidée!
Bon c'est fini pour ce pointd'équipe !
Merci a tous pour votre participa-
tion et bon courage pour cette se-
maine. »

Sophie quitte la réunion Teams. Un
regard par la fenétre, la Vienne était
toujours en crue, pas de change-
ment. « Pas de changement, c'était
bien ca le probleme », se dit-elle
ironiquement.
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a crise du COVID-19 a bouleversé nombre de
nos habitudes de communication tout en met-
tant en avant notre dépendance aux interac-
tions humaines. Les leaders en entreprises doivent
désormais guider des collaborateurs en perte d’en-
gagement ou, a l'inverse, en sur-engagement pour
le bien des organisations. Pour rester efficaces, les
pratiques de communication doivent se tourner vers
le format star venu des réseaux sociaux : les stories.

Pour bien débuter, je vous propose de faire un rapide
exercice, ou que vous soyez : Compter jusqu'a 8, tout
simplement. A vos marques, préts, comptez... C'est
fait ? Vous venez d'évaluer le temps moyen d'atten-
tion sur internet (Etude Microsoft Corp. sur 2000 par-
ticipants). Oui, 8 secondes c'est la durée qu'il nous
faut pour s'imprégner d'un contenu et évaluer s'il est
digne de notre intérét. Une durée d'attention en dimi-
nution pour prendre une dose d'émotion ou d'infor-
mation, inférieure a celle d'un poisson rouge. Le cou-
pable : Internet ? Les smartphones ? La télévision ?
La publicité ? Les réseaux sociaux ? Un peu de tout
effectivement car la sollicitation de notre attention
est permanente, et particulierement en ligne. Notre
intérét est devenu, au fil du temps, une denrée trés
convoitée. Un phénomene qui s'est accéléré depuis
notre passage en télétravail, ou quitter un écran des
yeux est un véritable défi.

Depuis plus d'un an, pour la majorité des travailleurs,
“collaborateur” rime avec “ordinateur”, “performance’
avec “visioconférence” et “travailler” avec “jongler”.
Jongler avec son temps, jongler entre ses moments
personnels et professionnels, jongler avec ses sources
de distraction (ou devrais-je dire “avec ses moments
d'attention”). La distraction numérique est omnipré-
sente lorsque les messageries instantanées et les re-
seaux-sociaux brillent de toutes leurs notifications.
Ces distractions sont accompagnées par les occupa-
tions du monde réel quand il faut alors s'occuper de
ses proches et enfants, faire le ménage nécessaire
pour se sentir bien ou simplement se sustenter. Cha-
cun exploite 100% de sa bande-passante, juxtaposant
micro-moments personnels et professionnels dans
des quotidiens hyper-connectés.

L'expérience de travail traditionnelle, espace de tous
les possibles quelques heures par jour, est aujourd'hui
chahutée car décloisonnée. Le cadre protecteur de
cohésion et de performance qu'est le bureau s'en-
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trouvre aux instants de la vie privée.
Chacun navigant alors, a longueur
de journée, entre son flux Instagram
et sa messagerie Whatsapp en pas-
sant par ses boites e-mail. Lin-
fobésité que nous cétoyons depuis
longtemps integre désormais les
communications internes d'entre-
prise, digérées avec le méme appe-
tit que les posts Instagram les plus
tendances.

LE NOUVEAU DEFI ¢

INTERESSER PUIS CAPTIVER LES
COLLABORATEURS EN QUELQUES
SECONDES.

L'univers du télétravail nous montre
aujourd’hui que pour exister, les
communicants de votre organisa-
tion doivent s'adapter afin de garder
ses collaborateurs inspirés et enga-
gés dans le projet d'entreprise.

Cette bataille de I'attention qui était
auparavant l'affaire des publicitaires
puis ensuite 'expertise des influen-
ceurs est aujourdhui le nouveau
défi des leaders en entreprise. Ces
femmes et hommes dont le réle est
d'organiser, de guider et de booster
la vie des organisations voient leur
impact se heurter a l'obstacle de la
distance. Car disons-le : N'est pas
forcément “leader inspirant” celui
ou celle qui parlera le plus fort et le
plus longtemps sur la visioconfé-
rence du lundi matin.

Les leaders doivent se muter en in-
fluenceurs internes pour devenir les
leaders de demain. Et |a tache n'est
pas simple : Presque 6 managers
sur 10 constatent que les collabora-
teurs se detachent du collectif a dis-
tance (Etude IFOP 2021). Or par les
temps (bouleversés) qui courent, si
'ensemble de la gamme des pra-
tigues manageériales est a adapter,
linfluence des leaders sur I'engage-
ment des équipes est en premiére
ligne.

Oui, des réunions en visioconfé-
rence remplacent bien les réunions

1]) 1?) 3


http://www.reconquete-rh.org/MagRH13.pdf
http://www.reconquete-rh.org/MagRH12.pdf
http://www.reconquete-rh.org/MagRH11.pdf
https://time.com/3858309/attention-spans-goldfish/
https://time.com/3858309/attention-spans-goldfish/
https://www.ifop.com/publication/la-perte-des-reperes-traditionnels-bouleverse-nos-vies-le-collectif-est-mis-a-mal-et-les-collaborateurstrices-oscillent-entre-desengagement-et-sur-engagement/

21

physiques. Les prises de parole
des dirigeants existent a distance.
Mais cumulées a longueur de jour-
née, optimisent-elles le temps de
travail ? Ne représentent-elles pas
une nouvelle forme de communi-
cation ultra-descendante ? Le ratio
temps-productivité est-il vraiment
au rendez-vous de toutes ces réu-
nions a distance ?

Les communications traditionnelles
sont bien a réinventer : Les vidéos
de plus 2 minutes voient le niveau
d'attention deégringoler a chaque
seconde qui passe (Etude Whistia).

Alors sans se raconter d'histoire, la
solution la plus prometteuse réside
dans le partage d'histoire... Les sto-
ries. Un format riche de courte du-
rée en video, audio ou photo, congu
pour une consultation rapide sur
mobile. Une expérience de contenu
que vous ne pouvez plus manquer
aujourd’hui sur vos réseaux sociaux
personnels.

Pour dépasser le cliché des stories
comme une vitrine en ligne pour
égos demesurés et impudiques,
nous considérons que prendre la
parole de fagon courte et impac-

tante est I'une des compétences clés du travail a dis-
tance et donc du monde de demain. Twitter a estimé
pour sa part que les tweets incluant une courte vidéo
provoquaient 10 fois plus d'engagement qu'au format
texte. (Etude Twitter).

Adopter le format stories, c'est répondre a des problé-
matiques fortes pour l'entreprise de demain: Com-
ment libérer sa culture d'entreprise pour énergiser
les équipes ? Comment s'inspirer des codes les plus
efficaces pour moderniser sa communication ? Com-
ment ré-incarner son leadership dans un monde vir-
tualisé ?

L'usage des stories incarne une évolution des entre-
prises vers des modeles plus humains et plus ouverts.
Desvaleurs que la crise du COVID-19 a mis en lumiére.
Les entreprises doivent, quelle que soit la distance,
gagner en transparence et célébrer ce qu'il y a de plus
précieux, les personnes qui composent les équipes.

Quelques années en arriere, une promesse enthou-
siasmante du télétravail était la réduction drastique
des temps de transport, permettant a chacun de pro-
fiter d'heures supplémentaires de vie privée. La réalité
du terrain nous a montré qu'il provoquait des journées
au temps de travail prolongé. Ce qui est tout a fait
compréhensible : vouloir comprendre ce qui se passe
dans son entreprise et garder son impact sont des
besoins vitaux pour tout collaborateur engagé. Une
ambition qui peut vite tourner a la réunionite-aigué
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collective. Une meilleure gestion du temps est indis-
pensable pour les équipes qui apprennent aujourd’hui
a travailler a distance. Maitriser I'asynchronicité des
communications permettra de libérer le temps des
équipes et passer en mode stories vous demandera
forcément de transformer certains rituels. Chaque
équipe aura alors le plaisir d'établir ses communica-
tions asynchrones, tels que les "Daily Stand Up" des
équipes agiles ou les “debriefs du vendredi”.

ETRE CONCIS, CE N'EST PAS COMMUNIQUER MOINS
MAIS COMMUNIQUER MIEUX.

Avec la distance, une tendance naturelle est a la
surcommunication. Pour compenser cette dérive,
les stories un cadre idéal. Diffuser le compte-rendu
d'un atelier, partager I'essence de retours clients, cé-
lébrer une bonne nouvelle en 90 secondes donne la
juste quantité d'information a votre audience. Forcer
la synthese et tutoyer I'essentiel vous permettra de
mieux faire passer votre message. En comparaison,
il suffit de voir comment les tweets (280 caracteres
maximum) ont multiplié l'impact et l'influence de prise
de position. Une simplicité d'usage et une contrainte
d'espace-temps également au service de la créativité
des contributeurs.
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DESORMAIS, LA CULTURE
D'ENTREPRISE EST CE QU'UNE
ORGANISATION DOIT NOURRIR LE
PLUS.

A I'heure ol les organisations se
libérent et ou les entreprises de-
viennent apprenantes, une com-
munication interne en stories invite
chaque collaborateur a exister dans
un collectif dispersé sur le terri-
toire. Naturellement les process
d'onboarding sont au centre d'une
telle transition. Les collaborateurs
en place composent un trombinos-
cope vidéo dynamique et les nou-
veaux arrivants se preésentent une
fois pour toutes, tout en restant au-
thentique. Mais aussi, chaque projet
interne offre |'occasion de valoriser
les réussites et les accomplisse-
ments des membres de |'équipe. Les
leaders auront tout le loisir de déve-
lopper la reconnaissance de chacun
avec le format le plus authentique
et impactant qu'il soit. C'est 'empa-
thie et la cohésion qui s'installent au
cceur des équipes, ou chacun peut
devenir un communicant régulier et
influent.

S'ouvrir aux stories en entreprise
est un art nouveau dont les béné-
fices pour lorganisation doivent
étre connus pour étre fédérateur.
L'intégration de cette nouvelle com-
pétence dans vos équipes doit étre
au cceur d'un projet global de re-
connaissance des collaborateurs et
de dépassement des silos pour re-
connecter I'ensemble des équipes,
surtout a distance.
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PANDEMIE - L AUTONOMIE
COMME MOTEUR DE LA
MOTIVATION

CEDRICPLESSIS
r en psychologie et psychologue, Directeur de la
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a pandémie a systématisé le télétravail dans
de nombreux secteurs, a tel point qu'il est de-
venu une nouvelle habitude. Une des caracté-
ristiques du télétravail est I'autonomie de travail
laissée aux collaborateurs. Souvent nouvelle et
parfois inquiétante, il est attendu que cette auto-
nomie forcée améne aux mémes résultats qu’'en
présentiel, mais le télétravail nous a confronté a la
résolution nécessaire de plusieurs défis inattendus.

L'alternance entre un environnement de travail pré-
sentiel et de télétravail nécessite une adaptation de
la vie du collaborateur dans ces deux contextes de
travail différent. Il devient important de s'adapter a
chaque fois pour répondre aux demandes selon cette
alternance : ceci passe de la communication avec un
supérieur a la pause-café avec les collégues permet-
tant d'aborder des sujets informels.

Mais ces éléments prennent une nouvelle forme en té-
|étravail et les alternances entre confinement et liber-
té nous posent des problémes quant a leur maintien.
Se confronter a ces deux contextes de travail induit |a

Al

nécessité de « re-onboarder » les
collaborateurs pour pérenniser leur
engagement et leur motivation. Or,
le maintien de la motivation est une
préoccupation constante des RH et
il faut donc la repenser complete-
ment dans un contexte de télétra-
vail qui tend a se maintenir dans les
mois a venir.

Interférences a la maison, manque
de communication, procrastina-
tion et sentiment de solitude... Ce
sont autant d'éléments qu'il nous a
été nécessaire d'accepter et de ré-
soudre face au télétravail. Les inter-
ferencess'illustrent par exemple par
la vie a la maison (enfants, couple)
qui peut dans certains cas empé-
cher de suivre des horaires clas-
siques de travail.

Ces interférences concernent éga-
lement la connexion permanente
des personnesdanslaquelle chaque
collegue ou manger peut contacter
le collaborateur a nimporte quel
moment. La communication vidéo
est forcément plus limitée qu'un
dialogue de vive voix car il est diffi-
cile de voir la réaction de l'interlocu-
teur.

La procrastination se retrouve chez
plusieurs personnes, car le bureau
est a la maison et il est donc pos-
sible d'étre au bureau a nimporte
quel moment de la journée ou de
la semaine. Enfin, le sentiment de
solitude est renforcé par le manque
d'interactions sociales avec les col-
legues et ces interactions se limitent
le plus souvent a des éléments liés
directement au travail et a la pour-
suite d'objectifs.

Cependant, ces éléments peuvent
étre soulagés parle soutien social, le
cadrage assoupli de la surveillance,
une charge de travail bien réglée
et surtout par le soutien de l'auto-
nomie des collaborateurs. Ceux-ci
dépendent a la fois du contexte de
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travail distanciel proposé, mais aus-
si de caractéristiques individuelles
des collaborateurs, telles que I'auto-
discipline favorisée par un contexte
de travail facilitant l'autonomie.

Gréace a un cadre soutenant |'auto-
nomie, les collaborateurs peuvent
bénéficier de possibilités d'innova-
tion, d'adaptation et aller de l'avant.
Participer a la motivation au travail,
c'est aussi alimenter la motivation
dans la vie de tous les jours. Face
a lalternance de transformations
soudaines liees a la pandémie, il
a été nécessaire de mieux com-
prendre le télétravail, d'anticiper
ses avantages et inconvénients sur
la motivation. En effet, plusieurs
modéles de motivation croisent
lindividu et le contexte dans lequel
s'exprime sa motivation. Dans le
modéle de la motivation de Hack-
man et Oldman, le potentiel de mo-

tivation est partagé entre le travail fourni, la variété
de compétences applicables, 'identité du travail, la
signification du travail et I'autonomie. Dans la théorie
de I'Autodétermination de Deci et Ryan, l'autonomie
est un besoin psychologique fondamental qui parti-
cipe au bien-étre psychologique (au méme titre que
le besoin de compétence et le besoin d'appartenance
sociale).

De ce fait, des managers soutenant ['autonomie per-
mettront aux collaborateurs d'internaliser la valeur
des efforts liés a leur travail, ce qui les amenera a étre
plus autodéterminés dans leurs prises de décision et
ainsiatteindre un meilleur bien-étre psychologique. Le
besoin d'autonomie est alors considéré comme le be-
soin de sentir a l'origine de ses actions, en congruence
avec ses propres intéréts et ses valeurs.

Ce besoin est dit fondamental car chaque individu
cherchera a le satisfaire de facon innée dans n'im-
porte quel contexte. Face a la pandémie, l'autonomie
au travail a pu étre frustrée puisque les personnes ont
été confrontées a de nouvelles contraintes, plus ou
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moins anticipées. Plusieurs outils soutenant cette au-
tonomie sont a introduire afin que les collaborateurs
bénéficient d'une motivation de qualité.

L'un des outils pour s'assurer de cette satisfaction des
besoins psychologiques est le feedback. Celui-ci doit
étre de préférence informationnel et positif, précis
et clair. Le télétravail est synonyme d'une rupture de
la communication ou d'un changement drastique de
celle-ci (par mail uniquement par exemple). Il est im-
portant de réintroduire et maintenir constants des ca-
naux de communication directs et de systématiser les
feedbacks informationnels. Dans le meilleur des cas,
ces feedbacks peuvent bénéficier d'une communica-
tion horizontale et non verticale.

Ces éléments vont participer a la bonne direction
qu'un collaborateur peut suivre dans l'atteinte de ses
objectifs, notamment grace au soutien de linitiative
des collaborateurs, de leurs choix et de leur participa-
tion dans des décisions liées au travail, ce qui sera sy-
nonyme d'une autonomie renforcée, mais aussi d'un
besoin de compétence satisfait et d'un plus grand
sentiment d'auto-efficacité percue.

Un autre élément a prendre en compte dans le sou-
tien de I'autonomie est la gestion du changement. De
nombreuses entreprises sont évidemment confron-
tées a des changements structurels et contextuels et
la pandémie est un élément participant de facon im-
portante a ceux-ci.

L'alternance entre moments de présentiel et de télé-
travail fragilise la motivation et il estimportant que les
managers assurent une logique et une organisation
sans faille pour minimiser I'impact du changement
sur l'autonomie des collaborateurs. Ceci passe par
des explications claires et transparentes sur les chan-
gements effectués et a venir, mais aussi par la prise en
compte de comment les collaborateurs peuvent ac-
cueillir ce changement, notamment a un niveau émo-
tionnel.

En effet, la reconnaissance et le partage social des
émotions ne peut quaméliorer les relations entre
collaborateurs et offre un sentiment de prendre part
aux décisions. Ceci fluidifiera le changement et ses
conséquences pour tout le monde, en plus de partici-
per a un maintien du bien-étre psychologique.

Enfin, le style de management est prédicteur du sou-
tien ou non de I'autonomie des collaborateurs. La res-
ponsabilité manageériale s'illustre a travers |'établis-
sement de buts précis et atteignables, en évitant le
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contr6le de l'activité de |la personne
(que ce soit en termes de commu-
nication, de recompenses ou d'évi-
tement de la punition par exemple).

La mise en place de résolutions de
problemes initiées par le collabora-
teur peut participer a soutenir l'au-
tonomie et faciliter la prise de po-
sition de la personne, ce qui rendra
ses comportements plus autodé-
terminés. Atteindre un but lointain
nécessite la mise en place de sous-
buts plus proches. En période de té-
létravail, il peut étre intéressant de
laisser l'autonomie de [|'établisse-
ment de ces sous-buts aux collabo-
rateurs, tout en les accompagnant
par des feedbacks réguliers.

C'est d'ailleurs dans cadre que s'ex-
prime le leadership transformation-
nel dont les effets sont intimement
liés a la satisfaction de I'autonomie
des collaborateurs. Ceci passe par
lindividualisation de 'accompagne-
ment en fonction des différents col-
laborateurs.

Au méme titre que pour le travail
en présentiel, le télétravail est un
nouveau contexte du méme travail,
des mémes objectifs et de la méme
équipe.

Ces deux contextes peuvent néan-
moins étre synonymes de motiva-
tions différentes. Il convient donc
de définir précisément ce nouveau
cadre de motivation au travail en
se posant la question de comment
satisfaire l'autonomie afin que les
collaborateurs bénéficient d'une
motivation autodéterminée et d'un
meilleur bien-étre psychologique.

Managers et collaborateurs doivent
tendre vers une certaine flexibilité
qui nourrira de toute facon le sen-
timent d'autonomie a tous les ni-
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DEVENEZ UN MENTOR

NICOLASMOREL

—.. CEO Monkey-Tie
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Politique RSE et insertion professionnelle post covid :
Un enjeu sociétal majeur.

Engagez votre entreprise.

Devenez un mentor.

Et ensemble, changeons la société !

'ois champion du monde dans la catégorie des « +

de 100 kg ». S'ajoutent a cela : deux médailles d’or

aux championnats du monde toutes catégories, deux mé-
dailles d'or aux Jeux Olympiques (Londres 2012 et Rio
2016) et cinq titres de champion d’Europe. C’est un cham-
pion hors norme ; les superlatifs semblent manquer pour
caractériser sa carriére qui, par ailleurs n'est pas terminée.

Teddy Riner est le sportif francais le plus médaillé : 10
f

Franck Chambily est moins connu ; judoka de
tres haut niveau Yui aussi, sa carriere d'athléte est
moins exceptionnelle : médaillé d'argent aux Jeux
meéditerranéens de 1993 et médaillé de bronze
aux Championnats d'Europe de judo 1994 et
1996 en catégorie des « - de 60 kg ».

Dans cette catégorie, Franck Chambily est cham-
pion de France en 1998 et médaillé de bronze en
1992, 1995 et 2001.

Teddy est un homme extraverti, aimant la lu-
miere ; Franck est discret et préféere rester dans
'ombre.

Oui mais Franck est I'entraineur de Teddy Riner
depuis 2002, son coach et osons le mot : son
mentor.

Bien sdr Teddy Riner est un athlete exceptionnel
mais il sait aussi, mieux que personne, ce qu'il
doit a Franck.

Cette relation rare et émouvante repose sur la
confiance, la reconnaissance de l'autre et l'intel-
ligente humilité du champion.

Ce « duo de la réussite » est inspirant et apres
plus de 30 années de vie professionnelle, il me
semble que nous devrions tous a un moment
de celle-ci croiser un homme ou une femme, un
professeur, une figure inspirante qui sans que
cela soit nécessairement formalisée ainsi puisse
jouer ce r6le de mentor.

DisposiTiF <« 1 JEUNE 1 MENTOR % : UNE INITIATIVE JUDICIEUSE

Le Président de la République a annoncé en mars
2021 un nouveau dispositif a destination des
jeunes : « 1 jeune 1 mentor » ; I'ambition est de

roposer des avril un service de mentorat pour
es jeunes. « 100 000 jeunes seront suivis dés
2021 par des adultes volontaires pour les aider
dans leurs parcours ». L'objectif est que s'éta-
blissent ces « duos de la réussite » pour 200.000
jeunes francais en 2022.
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Muais quand Franck lui parle, Teddy  Et quand Teddy gagne (c’est-
I'écoute et tient compte de ses
conseils

Sur le tatami, Teddy fait deux

fois le poids de Franck.
!.

e

Pour les 750.000 jeunes qui chaque
année entrent sur le marché de
I'emploi, |a crise sanitaire et écono-
mique rend de plus en plus difficile
I'acces au travall et se faisant I'inté-
gration dans notre société.

On parle de « Génération COVID »
; celle-ci risque d'entretenir un sen-
timent de malchance ou d'abandon
qui pourrait demain se transformer
enranceceur. Encesens, l'initiative de
I'exécutif est particulierement bien-
venue ; souhaitons que les mentors
soient nombreux, ici bénévolement,
a proposer leur contribution.

Pour autant, aussi difficile que soit
leur situation, les jeunes ne sont pas
le seul public concerné par une in-
sertion professionnelle difficile. En
2019, les moins de 26 ans ne repré-
sentaient « que » 22% de cette po-
pulation, les plus de 50 ans 15%, les
personnes travailleurs handicapées
7%, et les chdbmeurs de longue du-
rée une part importante egalement.

CETTE INITIATIVE PEUT ETRE ETENDUE A TOUS
LES PUBLICS DE L'INSERTION PROFESSIONNELLE ¢
VOUS-MEME ET VOTRE ENTREPRISE POUVEZ Y
CONTRIBUER !

Dans une période ou le risque de
fragmentation sociale et les difficul -
tés économiques vont croissants, il
devient de plus en plus nécessaire
de décloisonner les logiques et les
acteurs de l'accompagnement vers
linsertion professionnelle.

Depuis la fin du service militaire,
I'entreprise (apres I'école et avec le
secteur associatif) est le dernier lieu
de sociabilisation pour les individus.

a-dire quasiment tout le
temps...), il sait dire merci !

Que de nombreux individus en soient exclus et c'est
notre société dans son ensemble qui en paie le prix.

L'entreprise peut contribuer a l'insertion profession-
nelle ; c'est aussi son intérét et elles sont déja nom-
breuses dans le cadre de leur politique RSE a investir
ce champs d'action. Souvent, elles accompagnent fi-
nanciérement des associations et entreprises d'inser-
tion et travaillent avec elles. Certaines méme (comme
Michelin par ex.) ont déja intégré le concept de men-
tor et donnent un « budget temps » a leurs salariés
volontaires pour accompagner un filleul dans son par-
cours d'insertion.

Siun parti pris ou une conviction sociétale est souvent
a l'origine de leur engagement, ces entreprises mo-
deles témoignent également des bénéfices quelles
en retirent.

o Elles consolident leur politique R.S.E.

o Flles améliorent leur image employeur en interne comme en
externe

e Elles concilient engagement pour l'insertion et exigences de
qualité

En raisonnant « potentiel et motivation » plutot que
dipldme ou compétences déja acquises, elles élar-
gissement leurs viviers de recrutement traditionnels
pour diversifier leurs effectifs et pourvoir des postes
en tension

Il est donc possible et bénéfique pour I'entreprise de
passer a la vitesse supérieure.

DONNER DES OUTILS MODERNES AUX DIFFERENTS ACTEURS : LES
CONSEILLERS EN INSERTION, L'ENTREPRISE, LES MENTORS ET ... LE CANDIDAT

Des outils permettent désormais la mise en relation
entre un candidat, son conseiller en insertion, les dis-
positifs de formation et un mentor qui accompagne-
ra le bénéficiaire sur 'ensemble de la démarche. Les
progrés scientifiques et techniques permettent au-
jourd'hui de guider de fagon optimale le candidat et
ses conseillers dans ses choix d'orientation puis de
formation en tenant compte bien sir de son bagage
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technique mais aussi et surtout de ses compétences
comportementales et de sa personnalité.

L'objectif est de réussir son orientation, c'est-a-dire
de trouver la voie ou le candidat va réussir car elle cor-
respond a ce qu'il est profondément mais aussi parce
qu'elle offre des débouchés économiques. De plus,
n'est pas un bon « mentor » qui veut ou en tout cas,
pas avec tout le monde. Pour reprendre notre exemple
précédent Franck et Teddy se sont trouvés et quand le
premier critique le second sur son geste qui n'est pas

arfait, il fautl'intelligence de Teddy pour I'entendre et
‘accepter mais également le comportement adéquat
de Franck pour le dire.

Il a aussi sans doute fallu du temps pour que la
confiance s'installe mais visiblement ces deux-la
étaient faits pour s'entendre. De la méme maniere,
nous avons tous vécu des situations ou avec certains
le courant passe immédiatement et d'autres avec les-
quels ce n'est pas du tout le cas. Le langage courant
parle « d'atomes crochus ».

Aujourd'hui, les neurosciences procurent des outils
pour mieux comprendre la dynamique comporte-
mentale des individus, leurs moteurs de motivation
profonds, leurs motivations conditionnelles (condi-
tionnées au succes par ex.), leur comportement en
équipe, leur capacité a faire face a des situations nou-
velles ou inconnues mais aussi ... leurs irritants.

Ces outils, simples d'acces permettent les bons choix
en matiere d'orientation ; ils permettent également
de mieux rapprocher mentors et filleuls et, a tout le
moins de donner au mentor les clés de compréhen-
sion du fonctionnement de son filleul, de ses risques
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et des irritants qu'il vaut mieux évi-
ter d'actionner.

Quecesoitpourun public{eune avec
la dynamique « 1jeune 1 mentor »
a l'initiative du gouvernement ou
pour les autres publics de l'insertion
professionnelle, de toute fagon rien
de durable ne pourra se faire sans
la participation active des différents
acteurs économiques, les entre-
prises au premier chef. Le mentorat
est un concept formidable ; c'est un
facteur clés de succes évident pour
la personne accompagnée et rien
de pérenne ne se fera non plus sans
ces mentors ; sans vous !

Des outils permettent aujourd'hui
d'organiser la relation entre le can-
didat, l'organisme d'insertion, I'en-
treprise, les mentors et les orga-
nismes de formation.

lls permettent de décloisonner
les logiques d'accompagnement
et d'orientation, un suivi continu
depuis le bilan de compétences
jusqu'a l'emploi, un accompagne-
ment humain renforcé etin fine une
garantie plus forte du succés du
candidat dans son projet personnel
et professionnel.

Alors : allons-y ensemble et chan-

sy el

geons notre société !
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AUX DONNEES ET A°IA -
TECHNOLOBIE

CLARISSEPAMIES

—._ Normalienne, économiste-statisticienne, Clarisse PA-
( in MIES a plus de 15 ans d’expérience en transformation
\ d’'entreprises. Elle a commencé sa carriere au Boston
Consulting Group, puis a continué dans le conseil au sein
de la modernisation des administrations publiques avant
de rejoindre Janssen (Johnson & Johnson) ou elle a exer-
cé les fonctions de directrice de I'accélération digitale en
France puis au niveau EMEA. Passionnée par les enjeux
humains de la trans(formation), elle a rejoint fin 2020
Open Mind Neurotechnologies en qualité de CEO.
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‘accélération sur les compétences humaines. La

pandémie a fortement accéléré des besoins de

formation qui préexistaient, en particulier sur la
digitalisation des modes de travail, des interactions
client et la maitrise de la donnée dans toutes les
fonctions de I'entreprise. Cela continuera bien évi-
demment a étre une tendance majeure en matiére
de formation.
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Mais le plus marquant est ailleurs :
en conséquence des modes de tra-
vail a distance et de lincertitude
chronique, c'est I'humain qui res-
sort comme |'enjeu clé pour le déve-
loppement RH dans les prochaines
années. Cest la conclusion d'une
étude récente du Boston Consulting
Group dans quatre pays européens,
notant que les qualités de « coeur »
sont celles qui reviennent en pre-
mier, et de loin, dans le leadership
vu par les collaborateurs’ : la consi-
dération, 'empathie, 'écoute active.
Autant de compétences manageé-
riales dont le besoin est exacerbé
par les modes de travail a distance,
nécessitant d'aiguiser ses antennes
émotionnelles pour ressentir, enga-
ger, accompagner, responsabiliser
malgré la distanciation physique.

Les principes fondateurs du « mani-
feste agile », issusdesentreprisesde
la Silicon Valley? induisaient large-
ment dés 2001 ces besoins de com-
pétences : donner la préférence aux
individus et interactions par rapport
aux processus et outils, a I'adapta-
tion aux environnements fluctuants
par rapport a I'exécution stricte d'un
plan. Cette réalité n'est désormais
plus I'apanage des équipes tech ou
des directions de linnovation de
grands groupes, elle doit faire par-
tie intégrante du bagage de chaque
manager actuel ou en devenir.

Et ce d'autant plus que les collabo-
rateurs a tout niveau sont touchés
par la gigantesque transition induite
par la technologie. Selon le World
Economic Forum, 9 des 10 compé-
tences du « futur du travail »® a ho-
rizon 2025 sont des compétences
douces : raisonner de maniéere
flexible en fonction des informa-
tions disponibles, écouter active-
ment, développer sa créativité pour

1 https:/www.bcg.com/fr-fr/press/4februa-
ry2021-good-business-leader-is-visionary-but-also-human

2 https://agilemanifesto.org/iso/fr/manifesto.html
3 http://www3.weforum.org/docs/WEF_NES_Re-

setting. FOW_Agenda_2020.pdf
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innover et résoudre des problemes
complexes pour n'en citer que
quelques-unes.

UNE EQUATION DES PLUS
COMPLEXES A RESOUDRE

Ces besoins, qui s'ajoutent aux be-
soins d'upskilling techniques, sont
massifs et protéiformes. Difficile
dans un systéme aussi complexe
que I'humain de développer la créa-
tivité ou l'agilité de la prise de déci-
sion en situation d'incertitude sans
entrainer d'abord la régulation du
stress, qui verrouille ces potentiels.
lllusoire d'ancrer 'empathie authen-
tique chez une jeune manager tant
qu'il met un verrou sur ses propres
émotions. La performance durable
pour un manager post-COVID est
forcément holistique, réunissant
compétences émotionnelles, co-
gnitives et sociales et préservation
du bien-é&tre mental.

Or les budgets ne seront a I'évidence pas infinis, et
continuer sur les modeéles actuels mene a des im-
passes.

Tout d'abord, les programmes par cohorte sur 12 a
18 mois, déroulés uniformément pour tout manager
apres une promotion. Peu ciblés, ils coltent cher, ne
sont pas adaptés a la vitesse actuelle et s'exposent a
une déperdition d'énergie et de moyens. Sans comp-
ter que I'empilement des dispositifs risque fort d'as-
phyxier les managers : agilité, gestion du stress, diver-
sité et inclusion, data, digital...

Les entreprises tentent de donner le change sur le vo-
lume de compétences en recourant massivement au
e-learning. Cependant, peu engageants, ils ne suffi-
ront pas pour adresser le coeur du sujet, a savoir les
changements concrets de comportements en situa-
tion d'incertitude, de prise de décision, de modes de
management. Bref, c'estinadapté pour faire évoluer la
culture etles états d'esprit, qui sontles premiers freins
aux transformations.

Restent le coaching et tous les programmes de dé-
veloppement intensifs en humain comme le co-dé-
veloppement, les plus profonds et engageants. Mais
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sans technologie qui démultiplierait leur impact, ils
sont colteux et consommateurs de ressources et
donc difficiles a passer a I'échelle. Le marché manque
par ailleurs de standards mesurables pour objectiver
un retour sur investissement. Enfin, ils sinscrivent
dans un impact long avec une cadence parfois peu
compatible avec notre époque.

S’INSPIRER DE LA MEDECINE ET DES THERAPIES CIBLEES

Pour résoudre cette équation, il faut réaliser des gains
de productivité, d'efficacité et de vitesse jamais vus en
matiére de développement humain tout en y ajoutant
de nouvelles dimensions comme la gestion du stress
pour une performance durable. La santé a fourni de-
puis un an des illustrations implacables du bénéfice
d'utiliser massivement les sciences, |la data science et
les technologies pour cibler des candidats vaccins en
temps record ou personnaliser les traitements grace
a la médecine de précision. Ou en sommes-nous du
coté des ressources humaines ?

Les neurosciences ont fait elles aussi de réelles avan-
cées ces dernieres années. Par exemple en prenant
pour sujet d'étude des salles de marché a Londres* et
démontrant que l'intéroception, c'est-a-dire la pleine
conscience de son corps et de ses émotions a un im-
pact majeur sur les performances business et la pré-
vention de troubles mentaux. Ou encore en dévelop-
pant la notion de psychologie « de précision™ pour
identifier les mécanismes sous-jacents précis d'un
comportement ou d'une émotion a partir de données
comportementales et physiologiques.

Il est étonnant de constater a quel point ces connais-
sances sont aujourd’hui peu exploitées dans le monde
professionnel. Héritiers de Descartes, nous considé-
rons sans doute que le corps et I'esprit sont dissociés,
et que I'esprit n'est aucunement palpable autrement
que par l'esprit lui-méme. D'ou de nombreuses ap-
proches de développement humain tres empiriques,
et peu de standards de qualité et d'utilisation de la
technologie a l'échelle. Ce que nous faisons au-
jourd’hui dans les ressources humaines et le dévelop-
pement humain serait impensable dans les standards
actuels de la médecine, comme s'il s'agissait de baser
un diagnostic sans des données objectivées par l'ima-
gerie ou par I'analyse de prélévements biologiques.

4 Kandasamy, N., Garfinkel, S. N., Page, L., Hardy, B., Critchley, H. D., Gurnell,
M., & Coates, J. M. (2016). Interoceptive ability predicts survival on a London trading floor.
Scientific reports, 6(1), 1-7.

5 https://ajp.psychiatryonline.org/doi/pdf/10.1176/appi.ajp.2014.14020138
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FORMATION GRACE A LA
TECHNOLOGIE

Bien entendu, I'enjeu de données
individuelles nécessite une solide
charte éthique et de confiance pour
que latechnologie soit et reste stric-
tement au service de 'humain. Il ne
s'agit pas de donner le droit a une
organisation d'accéder a des don-
nées individuelles sensibles de ses
collaborateurs. Mais par groupe de
population, niveau hiérarchique ou
département et par I'entremise d'un
tiers de confiance, ne serait-il pas
utile de prévenir les risques liés au
stress, de personnaliser les besoins
d'accompagnement et les plans de
formation grace a des données, qui
plus est objectives ?

Et c'est la que la technologie offre
un avantage, celui de générer de
nombreuses données et d'agir de
maniere ciblée. En utilisant des
moyens de plus en plus digitaux
au sein de la formation (mises en
situation en jeux sérieux, en reéali-
té virtuelle), nous sommes en me-
sure de collecter de nombreuses
informations objectives décrivant
les réactions en situation. Grace
au machine learning qui permet
de traiter et d'apprendre de toute
cette masse de données, c'est au-
tant de marqueurs qui, en complé-
ment d'échelles psychomeétriques
permettent de personnaliser une
approche de développement et de
mesurer un retour sur investisse-
ment. Ce qui est un cercle vertueux
car les supports technologiques im-
mersifs comme la réalité virtuelle ou
le jeu accélerent un apprentissage
profond, vécu, total et apportent un
mieux-étre salvateur pour chacun
des collaborateurs.

L'heure est venue pour le dévelop-
pement humain et le talent mana-
gement de faire sa propre révolu-
tion technologique.

Ve s
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uslogan de Mcdonald>s, « Venez comme vous

étes », au bon mot d’'Oscar Wilde, « Soyez

vous-méme, les autres sont déja pris », les
invitations a se connecter a notre authenticité sont
multiples. Transposées a la sphére professionnelle,
on devine le bon sens percer derriére ces injonc-
tions: si le collaborateur se connecte a ce qu'il a de
différent, a sa singularité, il aura naturellement en-
vie de s’engager, de s’impliquer pleinement dans le
projet d’entreprise.
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Le défi réside dans le fait de per-
mettre a chaque individu d'expri-
mer ce qui le rend unique tout en
restant aligné avec la mission de
son organisation, unique elle aussi.

Or les processus de feedback (dans
le cadre d'enquétes d'engagement)
et de formation actuels n'ont pas
pour finalité de valoriser ['unicité du
collaborateur. lls se focalisent ma-
joritairement sur les perceptions de
ce dernier, et proposent des com-
pétences a acquérir ou a renforcer
de facon collective. « Nous avons
besoin de talents, de personnes qui
croient en leurs forces, leur poten-
tiel et qui s'engagent dans un but
commun, une vision partagee, a
tous les niveaux de l'organisation »
(David Fiorucci, Bilan, 09.06.2020).

L'unicité...ce concept est essentiel
pour toute entreprise appréhen-
dant ses talents et ses richesses hu-
maines. Chaque salarié est unique
au sein du tout et du projet dans
lequel il s'integre, et « c'est cette
unicité positive qui fait la force et le
potentiel de chacun ».

IL EST ESSENTIEL EN 2021 DE
MODIFIER LA FACON DONT NOUS
NOUS DEVELOPPONS.

« J'estime avoir la possibilité d'étre
autonome, et me sens suffisam-
ment valorisé », « Mes efforts sont
appréciés par mon manager au sein
de I'équipe », « Jai suffisamment
de perspectives d'évolution en in-
terne », « J'ai confiance en la Direc-
tion », « Je suis satisfait du niveau
d'information quant a la stratégie
globale »..de maniére générale,
les enquétes d'engagement (sou-
vent anonymes) visant a récolter
du feedback permettent de prendre
avant tout le pouls des équipes et

11) 1_2J E)
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de détecter les points d'attention.
Méme lorsque les questions po-
sées permettent de faire remonter
un feedback plus précis lié a des
compétences clés pour I'entreprise,
directement rattachées a sa straté-
gie et inscrites dans sa recherche
de performance globale, elles ou-
blient souvent de placer l'individu
au coeur des préoccupations, ce qui
permettrait pourtant d'aller au-dela
de la démarche initiée.

Certes ces enquétes font remonter
des datas d'importance aux équipes
RH, Formation ou Performance &
Excellence désireuses de piloter et
optimiser les « compétences » de
I'organisation. En revanche, lindivi-
du a qui il sera demandé par la suite
de s'améliorer, de respecter un plan
d'action adapté, ou de continuer sur
sa lancée, n‘aura pas au final le sen-
timent que cette démarche lui est
profitable a titre personnel. Car en
réalité, jamais il n'est dit ou suggéré

que l'objectif est également que chacun puisse s'épa-
nouir et s'accomplir pleinement grace a cette culture
du feedback. Cet aspect est souvent laissé de cOté et
non exploité. Or l'individu est bien le maillon central.
S'il est source de data pour son employeur, lui-méme
devrait pouvoir a son niveau en retenir des données
précieuses, lui offrant a la fois 'opportunité de monter
en compétences et de se réaliser.

QU'EST CE QUI ME REND UNIQUE ? Ou COMMENT
RECONCILIER ENJEUX DE PERFORMANCE ET
EPANOUISSEMENT.

Une stratégie d'entreprise mettant en place une
culture du feedback peut et doit favoriser 'accomplis-
sement professionnel et personnel, en offrant la pos-
sibilité aux collaborateurs de mieux se connaitre.

En grec ancien: Gnothi seauton. « C'est, selon le Char-
mide de Platon, le plus ancien des trois préceptes qui
furent gravés a I>entrée du temple de Delphes. Mot-
clé de 'humanisme, le « Connais-toi toi-méme »
socratique assigne a 'homme le devoir de prendre
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conscience de sa propre mesure » (Wikipédia). Une
notion essentielle donc, dont la réponse doit étre
fournie parl'entreprise au collaborateur a la recherche
de sens. « Quel est mon profil a travers mes compe-
tences maitrisées ? », « Quels talents sont les miens,
que l'entreprise va me permettre de détecter, valo-
riser, et améliorer de fagon continue ? », « Quelles
sont les missions qui me font visiblement le plus vi-
brer et me permettent de donner le meilleur de moi-
méme ? », « Quelle est ma cartographie individuelle
de compétences ? »...voila ce qui doit ressortir d'un
feedback qui profite a tous, bon pour tous, un feed-
back a « mission », encore plus humain. En répondant
a ces questions avec l'aide de son manager a l'occa-
sion de temps d'échange, le collaborateur s'ouvre les
portes d'un engagement et d'un développement indi-
viduel uniques.

OPTER POUR DES OUTILS PLUS PERENNES ET PLUS
ENGAGES.

A partir de ces réflexions, comment choisir le meilleur
outil de feedback pourl'entreprise ? En privilégiant une
solution qui permette de renforcer la performance de
cette derniere de facon efficace et pérenne, tout en
faisant de l'organisation l'endroit idéal pour grandir.
En offrant la possibilité aux collaborateurs de mieux
se connaftre, et de mieux comprendre leurs forces
et potentiels afin d'encore mieux servir la stratégie
globale, et enfin en ritualisant des moments de ren-
contres. Voila les principaux critéres qui permettront
a l'entreprise de passer de simples enjeux de forma-
tion et de feedback a des enjeux plus humains et aim-
pact positif, tout en visant plus loin et plus haut, sans
perdre de vue leur logique économique.

EFFETS DIRECTS SUR L'ENGAGEMENT, L'EXCELLENCE
ET L'EXPERIENCE COLLABORATEURS.

Bien évidemment, l'outil idéal devra toujours avoir un
impact positif mesurable sur les résultats de I'entre-
prise, a partir d'indicateurs clés précis. De son c6té, le
collaborateur sera pleinement investi dans une mis-
sion et une structure lui offrant régulierement la pos-
sibilité de se révéler a lui-méme, de trouver du sens,
pour s'épanouir sur la base de feedbacks structurés,
ritualisés et situationnels.

Grandirausein de l'organisation et grace a elle retentir
en lui et sera un levier fort d'implication et d'engage-
ment au quotidien. Il pourra s'approprier la cartogra-
phie de ses méta compétences et gestes d'excellence
maftrisés, il pourra s'en imprégner. Lorsqu'un jour il
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décidera d'évoluer, de changer de
mission ou d'entreprise, il continue-
ra son chemin avec une vision claire
de ses forces et de ses talents grace
a son précédent employeur.

Sa posture nen sera que plus
grande, ses démarches s'en trou-
veront enrichies, un excellent point
cOté marque entreprise et offboar-
ding.

Un cadeau inestimable qu'il pour-
ra utiliser et réutiliser a sa guise au
cours de sa carriere et dans le cadre
de son développement personnel.

UN PROCESSUS DE FORMATION
BASE SUR LE ¢«¢ GRANDIR
ENSEMBLE %

Il sagit donc véritablement de réta-
blir 'équilibre de la démarche initiée
par I'entreprise pour améliorer sa
« donnée compétences », ce via le
feedback ciblé.

Cette démarche ne peut étre béné-
fique que si de son coté la culture
du feedback mise en place a été
étudiée pour faire progresser les in-
dividus autant que la performance
globale de l'organisation, en leur
permettant d'avoir une vision claire
d'eux-mémes, de leurs talents, de
leurs soft-skills, des missions qui
leur permettront au mieux de s'ac-
complir aujourd’hui et tout au long
de leur carriere.

Le schéma doit étre « donnant -
donnant », et ne pas privilégier 'une
plutdt que l'autre des parties.

Armés de cette vision plus claire
d'eux-mémes, les salariés auront
ainsi les armes pour affronter les
nouveaux enjeux de la société et de
I'entreprise, basés sur une transfor-
mation qui s'accélere sans cesse.

Gty (g
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ous allons nous concentrer dans cet article

sur trois dimensions de I'impact de la crise

sanitaire sur la formation : celle de son fi-
nancement, celle de ses évolutions technologiques
et celle de son efficience dans le “monde d'apres’.
Nous verrons que ces trois impacts constituent une
sorte de “défi ternaire” que nous ne pourrons rele-
ver qu’a certaines conditions.

MOINS CHER...

La dimension financiére est assez simple : étant don-
nées les pertes provoquées par I'effondrement de
I'activité, le mot d'ordre est désormais “économie de
moyens". L'effort de guerre étant durablement consa-
cré, avant tout, a la sécurisation et la logistique sani-
taire, aux solutions médicales, a la recherche... Nous
naurons plus les moyens d'ignorer les questions de
ROI de la formation, ainsi que la faiblesse de ce der-
nier.

Le contexte financier irréel pour certains a pu faire
croire que les financements seraient “illimités” sinon
importants, mais la question de leur rentabilité va vite
rattraper les décideurs et les opérateurs.

A titre d'exemple, les colits contrat de I'apprentissage
ont été envisages a la baisse dés 2021, alors que les
OPCO n‘avaient pas encore régularisé leur mise en
ceuvre. Le réflexe d'économie, voire de frilosité finan-
ciere est fort dans le contexte de crise, il sera prolongé
avec les effets durables de cette crise-Ia, a la fois éco-
nomiques et psychologiques.

La nécessité d'économiser est renforcée par les deux
dimensions que nous avons choisi d'étudier. Les évo-
lutions technologiques qui semblent apporter des
solutions a la crise (distanciel, rationalisation, agilite,
efficience, diversification...) ont un co(t qui s'ajoute a
ceux existants. Par exemple, un LMS, un outil de vi-
sioconférence ou de classe virtuelle, un outil de liai-
son entre |la formation et le travail... ajoutent a la fois
le colt d'un outil mais aussi celui des changements de
pratique et d'organisation induits.

MiEux...

Plus que jamais, la question du ROI se pose, et avec
elle, celle de l'efficience du modele pédagogique uti-
lisé. En résumé, comment faire mieux, plus vite et
moins cher ?
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Cette question, nous|avons repous-
sée longtemps, non pas que nous
avions des moyens illimités, mais
parce que la somme des raisons
de la traiter n'était pas suffisante.
Or, aujourd’hui, cela est devenu
une question de survie a trés court
terme. Le grand public et les acteurs
de la formation sont désormais bien
conscients du déficit financier, de
la pression sociale accumulée et
du risque sanitaire permanent qui
nous obligent a modifier notre sys-
téeme de formation. Autrement dit,
nous navons définitivement plus
les moyens “d'utiliser un canon pour
tuer une mouche’, lidée qu'il existe
une grande marge de progrées dans
I'efficience des formations est dé-
sormais impossible a ignorer.

S'assurer qu'une formation sera uti-
lisée réellement en situation de tra-
vail a hauteur de 60% de ce qui est
appris et non plus a 20% est pos-
sible. A condition d'utiliser un mo-
dele pédagogique proactif et non
plus simplement réactif.

Ce modele a été testé a grande
échelle de 2009 a 2016 avec 70
000 apprentis. Son impact quan-
titatif a été mesuré sur le taux de
rupture de contrat (6% de ruptures
contre 21%) et la réussite a l'exa-
men (84% au lieu de 73%). Son im-
pact qualitatif a été mesuré sur la
posture des jeunes (curiosité, envie
d'apprendre, de résoudre des pro-
blemes en entreprise...), celle des
entreprises (attribution de missions
plus valorisantes et formatrices) et
celle des formateurs.

Qu'est-ce que le modele proactif ?
Si au lieu d'apprendre “a l'aveugle”,
on apprend en fonction d'un objec-
tif opérationnel réel a court terme,
on optimise a la fois le rendement
de ce qui est appris et sa contextua-
lisation. Pour ceux qui s'inquietent
du réductionnisme de ce modele
et d'un risque de formatage sur

1]) 1?) 3
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des besoins uniquement court ter-
mistes, disons tout de suite que
c'est une question d'ingénierie pé-
dagogique. Un objectif opérationnel
réel a court terme est au contraire
I'occasion idéale d'embarquer des
savoirs associés et méme du conte-
nu culturel et éducatif. A condition
de vouloir faire le lien entre I'action
singuliere, forcément réductrice,
et des connaissances plus larges.
Les outils dématérialisés jouent ici
un grand réle (granularité des res-
sources dans les LMS, outil de liai-
son au plus pres de la situation de
travail).

PLus VITE...

La bonne nouvelle est qu'en proce-
dantselon le modele proactif, on ac-
célére aussi le processus d'appren-
tissage et de réinvestissement dans
le réel (professionnel ou social). Par
définition ! Si on anticipe une acti-
vité réelle a court terme avec de la
formation ou du conseil, c'est ce qui
arrive... mécaniquement.

Cette notion de court terme est
nouvelle dans la formation, elle ar-
rive avant la crise sanitaire, certes
discretement, dans la loi sur la liber-
té de choisir son avenir profession-
nel, plus précisément dans [indi-
cateur 13 de la certification qualité
Qualiopi qui simpose a tous les or-
ganismes de formation désormais.

Mais avec la crise sanitaire, elle
prend toutsonsens. L'urgencederé-
soudre des problémes en moins de
temps qu'avant (vaccins, logistique,
transitions professionnelles...) im-
pose que soit introduite dans toutes
les formations une préoccupation
de leurs réinvestissements a court
terme dans le réel.

Le défi ternaire "Mieux, plus vite et
moins cher”

Ce défi peut étre relevé en mode li-
néaire, un sujet a la fois : Essayons

d'économiser, en général sur la qualité ou les dimen-
sions éducatives... Ou bien, améliorons l'efficacité des
formations dans leur contenu, leur adéquation aux
besoins métiers, la didactique... Ou bien encore, dimi-
nuons les délais et formatons des "bénéficiaires” sur
les seuls besoins des entreprises (modele Allemand).
Ce serait une erreur, d'autant plus qu'il existe une so-
lution ternaire.

Il s'agit d'attaquer le sujet simultanément sur les 3
fronts : si 'on généralise l'anticipation des missions
a court terme en entreprise (indicateur 13 Qualiopi),
une ingénierie et des outils spécifiques sont certes
nécessaires, mais le colit est a terme treés réduit (réin-
vestissement plus important et plus rapide), la moti-
vation et |a réussite des acteurs sont trés renforcées et
la vitesse d'acquisition est tres accélérée. Rappelons
que ce changement de paradigme ne compromet pas
la mise a distance des missions a court terme, la re-
flexivité et I'élargissement a des connaissances aca-
démiques, au contraire, il les facilite.

LES RESSOURCES METHODOLOGIQUES ET LES OUTILS

Les ouvrages de lauteur (Apprentissage : ce que
veulent les jeunes et les entreprises, L'Harmattan,
2017, Le grand livre de la formation, Dunod, collec-
tif, 2020...) décrivent la démarche proactive dans le
contexte de |'orientation, de l'insertion et de la forma-
tion.

Les outils nécessaires pour la mise en oeuvre de cette
démarche sont:

o Un outil de ligison individualisé qui permet d'identifier les
missions a court terme dans le réel (entreprise ou activité
sociale), de les préparer et de les coévaluer (tuteur entre-
prise ou coach).

e Un LMS (learning management system) articulé a l'outil
de liaison contenant des ressources bien granularisées
(séquences tres courtes, accessibles a la carte mais or-
ganisées selon une progression pédagogique) pour pou-
voir préparer les missions a court terme de facon tres
agile. Dans un premier temps, les grains permettent de
répondre au besoin imminent précis et dans un second
temps, ils permettent d'élargir les apprentissages et l'ac-
compagnement avec des connaissances plus larges.

Drwsnigue (gl
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a crise du covid-19 accélere les transforma-

tions en cours dans les entreprises. Hier né-

cessaires, les démarches d’up-skilling et de
re-skilling deviennent aujourd’hui prioritaires pour
s‘adapter correctement aux nouvelles conditions
d’exercice des métiers. Il s'‘agit de répondre a un
marché interne de I'emploi de plus en plus tendu.
Voici quelques clefs pour réussir ces démarches
stratégiques et sensibles.

Nous commencons a peine a nous rendre compte de
la profondeur des impacts du covid-19 sur les entre-
prises, les métiers et les modes de travail. Au-dela des
aspects psychologiques et du changement de rap-
port individuel a 'entreprise, se pose la question de
flexibiliser les organisations afin de développer leur
résilience face a des crises sans doute de plus en plus
fréquentes et difficiles a prévoir.

Les ajustements qui se sont opérés pendant la crise
au sein des organisations sont les prémices de 'ave-
nement d'une maniére de travailler différente et pé-
renne. Ainsi lorsque I'on examine le chemin parcouru
ces derniers mois, de nombreuses « barriéres psy-
chologiques » liées a la digitalisation des activités
(consommation, travail, formation...) sont tombées.
Le travail a distance s'est imposé comme la norme.
La digitalisation, l'automatisation et |a robotisation se
sontaccélérées, transformant radicalement les activi-
tés et les compétences attendues dans les différents
métiers. Cette accélération déstabilise les équilibres
RH internes avec d'un coté des métiers qui peinent
a trouver des ressources qualifiées en nombre suffi-
sant et, de l'autre, des filiéres, en décroissance ou en
forte transformation, qui doivent accompagner leurs
équipes vers de nouveaux métiers. L'heure n'est plus
a la réflexion stratégique mais bien a la mise en ceuvre
de solutions concretes pour répondre aux besoins
opérationnels. L'enjeu est de répondre a des mana-
gers, sous pression, qui ont besoin de renforcer, sans
attendre, leurs équipes avec les bonnes compétences.

Dans ce cadre, une réflexion sur les bonnes pratiques
a mettre en ceuvre pour « tenir le rythme » et étre au
rendez-vous s'impose.

Force est de constater que les solutions tradition-
nelles ne sont plus adaptées, car:
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e décorrélées du rythme des transfor-
mations en cours. Les entreprises
disposent d’une vision prospective
métier mise a jour tous les 3 ans en
moyenne, d’un recueil des besoins en
formation ponctuel (au mieux annuel)
bien loin du temps réel dont elles ont
aujourd’hui besoin pour sadapter.

e longues a mettre en ceuvre. L'accom-
pagnement individuel avant toute
decision de re-skiling ou d'up-skilling
dure en moyenne 3 mois. La carto-
graphie des viviers reste partielle et
fastidieuse a obtenir (elle dure sou-
vent des mois).

e chéres pour des résultats décevants.
Les approches sont encore trop sou-
vent basées sur des bilans de compé-
tences dont le cout varie entre 1000
et 3000€ par collaborateur. Les pro-
fils reconvertis rencontrent souvent
des difficultés a trouver des postes en
interne pour valoriser leurs nouvelles
qualifications. On se heurte encore
trop souvent a des managers qui ne
souhaitent pas donner leur chance
a des profils issus des programmes
d'upskilling et reskilling. Parler des
personnes « sans poste attribué » ou
« en reconversion » est méme devenu
tabou dans certaines organisations,
engendrant des souffrances indivi-
duelles importantes.

Le retour d'expérience que nous
avons réalisé sur les démarches
mises en ceuvre ces dernieres an-
nées montrent quune démarche
d'upskilling et de reskilling qui fonc-
tionne doit impérativement respec-
ter 3 regles incontournables.

La premiere de reléve du truisme.
« |l n'est pas de vent favorable pour
celui quine saitou il va » écrivait Sé-
neque. Au-dela des effets de mode,
connaitre les besoins en compé-
tences aujourd’hui et demain en
tenant compte de la transforma-
tion des métiers en cours reste sans
doute la mére de toutes les batailles.
Cette vision doit étre co-construite
avec le business et alimentée par
des benchmark marché temps
réels. L'heure n'est plus aux études
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prospectives et aux brainstromings.
Il s'agit de partir des évolutions mé-
tiers observées et anticipées par les
acteurs pour les opérationnaliser
dans l'organisation.

Lorsque la cible est claire, I'enjeu est
de connaitre la réalité du marché in-
terne de 'emploi en temps réel. Une
solution de cartographie des com-
pétences et des appétences profes-
sionnelles est alors incontournable
pour réussir.

Enfin, il convient de mettre en
ceuvre un dispositif d'accompa-
gnement adapté, comme pour tout
programme de transformation.
Ce programme doit étre inspirant
et rythmé afin de créer des dyna-
miques individuelles de développe-
ment des compétences et de recon-
versions professionnelles.

On s ‘attachera donc a créer un
dispositif d'accompagnement qui
permettre de libérer les énergies
individuelles et d'embarquer l'en-
semble des acteurs. Ces étapes
s'articuleront autour des mots clefs
que sont (1) linspiration : ouvrir des
perspectives aux individus, leur per-
mettre de comprendre ce que sera
le travail et les métiers de demain
et s'autoriser a imaginer faire autre-
ment; (2) la transition : faire le bilan
de ce qu'on sait, de ce qu'on aime,
de ce qu'on est. Se connaitre pour
pouvoir se projeter, sorienter, faire
des choix et (3) I'action : se former,
apprendre a networker, a faire au-
trement...

L'objectif est de rendre les profils
« reskillés » attractifs, de les former/
coacher, de répondre aux questions
concrétes et de récompenser les
comportements positifs.

La premiere étape est la concréti-
sation de la démarche d'up/re-skil-
ling : il s'agit de clarifier les attentes,
expliciter les objectifs etles moyens,
lever les objections opérationnelles.
Les bonnes pratiques a mettre en
ceuvre sur cette étape sont :

Donner une identité au programme avec une promesse

claire,

e  Communiquer sur les métiers qui recrutent pour qu'ils
soient connus et compris,

e \Valoriser les parcours transverses & les reconversions (té-
moignages),

o Présenter les métiers en réponse aux nouveaux criteres
de choix professionnels : accessibilité au télétravail, meil-
leur équilibre vie pro/perso, responsabilisation, variété des
missions ou non

e Mettre en place des temps forts de communication per-

mettant de rythmer l'année et d'installer les reconversions

comme possibles. L'enjeu est de donner de la visibilité en
interne voire en externe.

La seconde étape du programme est structurée au-
tour du parcours proposé aux collaborateurs. Idéale-
ment, les étapes préalables a I'entrée dans la reskilling
Academy sont clairement communiquées et

Proposent un bilan de compétence digitalisé

Alternent des formats collectifs & individuels

Sont rythmées comme un programme sportif : « small
steps evreryday »

Enfin, la derniere étape concerne le passage a l'action,
la mise en ceuvre du programme. Pour Etre efficace,
ce dernier se doit d'étre individualisé et ancré dans
la réalité quotidienne de la personne concernée. La
création d'une structure de type « academy » permet
d'institutionnaliser la démarche et de lui donner visi-
bilité et légitimité en interne. Quatre axes simposent
comme des « best practices » :

e Mettre en place des plans de développement individuali-
sés

e Développer le coaching en situation professionnelle

e (Créer une reskilling ou upskilling academy

e Créer une marketplace de projets internes

On le voit, la problématique d'up/reskilling dépasse
de tres loin le sujet de l'outil ou du programme de
formation. Pour avoir une chance de réussir, il est in-
contournable de positionner cette démarche comme
un véritable projet de transformation, au méme titre
que la mise en place de nouveaux process ou d'une
nouvelle organisation. Si cela n'est pas fait, il y a peu
de chance que l'entreprise soit au rendez-vous de ses
enjeux... car au bilan, au-dela de l'automatisation et
de la robotisation dont on parle tant, ce sont bien les
Hommes qui seront déterminants pour le leadership

de demain.
[anfe M”M

-~ RUBRIQUE A BRAC
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a crise nous I'a montré, sans nos soft-skills,

nous aurions été sans doute, encore plus dés-

tabilisés que nous ne l'avons été. Ce sont eux
qui nous ont permis et nous permettent de main-
tenir le cap. Mais pourquoi si peu d’investissement
dans ce secteur de la formation ? Depuis le début
dela crise en Mars 2020 avec I'adoption massive du
télétravail, nous avons été challengé. Nous avons
tous essayé, tant bien que mal, de nous adapter en
essayant de reproduire ce que nous avions dans
nos journées « d'avant ».

Oui, nous avons démultiplié les temps en visio pour
garder le « lien social », vérifier que tout le monde
était « présent », réorganiser les processus avec des
réunions a 20.

Oui, nous avons démultiplié les formations sur ['usage
des outils, essayer d'apprendre et maitriser de nou-
veaux « hardskills ».

Oui, nous avons méme « digitalisé » I'enseignement
ou la formation avec le 100% en ligne, en passant 7h
assis devant un écran.

Ce rapide copier-coller a cependant montré ses
failles : difficulté dans la gestion du temps, sur solli-
citation, surcharge de travail et fatigue accrue se sont
installées.

Pendant que I'on assene aux managers de changer de
modele de leadership, avec de la facilitation d'équipe,
de favoriser I'autonomie des collaborateurs ; ou les
formateurs et enseignants d'utiliser des nouveaux ou-
tils ; ou les collaborateurs de garder la motivation ; les
anciens automatismes reviennent et persistent.

LE POIDS DES PROBLEMES STRUCTURELS PESE PLUS
LOURD SUR LA BALANCE.

Beaucoup disent que la crise a engendré de nom-
breux problémes. Non, la crise n'a pas QUE créer de
nouveaux problémes. Elle a amplifié et accéléré ceux
qui préexistaient déja avant le covid.

La responsabilisation, la capacité a étre plus auto-
nome, proactif, réguler ses émotions sont les com-
pétences transversales qui ont été sur-sollicitées
pendant la crise. Pourtant ces compétences ont du
mal a étre valorisées dans I'entreprise, comme une
compétence en tant que telle. Souvent peu considé-
rée comme une « compeétence » a part entiere, liée au
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trait de personnalité ou encore au
talent naturel, nous les retrouvons
reléguées dans le large domaine du
« développement personnel » des
catalogues de formation. Option-
nelle donc.

MAIS ONT-ELLES ETE VRAIMENT,
OPTIONNELLES CES COMPETENCES ?

Est-ce que s'accommoder a ces
changements  d'environnements,
utiliser de nouveaux outils, régu-
ler ses émotions, adapter notre
communication, gérer la surcharge
mentale ont été ou sont une option
dans cette crise sanitaire ?

Pendant que nous avons été outil-
lés de toutes les technologies exis-
tantes, qui s'est occupé de celui, qui
actuellement, ne rivalise avec au-
cune dansle marché de l'l.A?

Non les soft-skills ne sont pas un
accessoire, une option. Les sciences
cognitives nous montrent qu'elles
sont bien au cceur de notre intelli-
gence. Elles sont le fruit des puis-
santes capacités de notre cerveau,
dont nous sommes tous dotés a la
naissance.

Comment cette crise sanitaire a
bouleversé la maniere dont nous
devons repenser la place de ces
soft-skills ? Comment les neuros-
ciences cognitives peuvent-elles
avoir un réle prépondérant dans
leur développement ? Comment les
remettre au centre de linnovation
managériale et du futur de la for-
mation ?

QU'EST-CE QUE C'EST EXACTEMENT
LES SOFT-SKILLS ?

Les comportements non-cognitif
sous le terme de facultés « socio
comportementales » ou encore plus
actuel les softs skills ont une défini-
tion tres large, trop méme.

Compétences « humaines », sa-
voir-étre, valeurs, trait de personna-
lité pour certains ou encore reliées

11) 1_2) ‘1-3)
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a lintelligence émotionnelle pour
d'autres. Les softs-skills semblent
remplir tous les espaces de ces
compétences impalpables, diffici-
lement évaluables, a I'opposé direct
des prestigieuses « hard skills ».

Oui, la définition est floue parce que
justement les soft-skills sont un su-
jet multi-complexe. C'est aussi un
sujet « mou » car ce sont a la fois les
attentes de l'entreprise en termes
de compétences, mais aussi dépen-
dante des individus a la fois apprise
pendant leur carriére et leur par-
cours personnel.

Or ces dernieres années les neu-
rosciences cognitives nous révelent
une partie de la réponse. En dévoi-
lant les mécanismes neuro-cognitif
qui sous-tendent lacquisition de
compétence, nous arrivons a dé-
couvrir que non seulement il faut
des soft-skills pour acquérir les
hard et il faut des hard-skills pour
développer les soft.

QU'EST-CE QUE LES
NEUROSCIENCES COGNITIVES ONT A
NOUS DIRE SUR NOS SOFT-SKILLS ?

Pendant longtemps nous n‘avons
pas eu acces a cette boite noire,
qu'est notre cerveau. Mais depuis
une trentaine d'années nous avons
vu une explosion des données sur-
tout grace aux avancées en neu-
ro-imagerie. Depuis les années
90, nous avons étudié le cerveau
d'une nouvelle maniere, de quoi
il est composé mais pas de com-
ment il fonctionne en temps réel
(avec limagerie fonctionnelle).
Cela a donné naissance aux neu-
rosciences cognitives, qui nous ont
permis de comprendre comment
notre cerveau se développe et sur-
tout comment il interagit avec l'en-
vironnement. Et avec l'identification
de ces puissants mécanismes, nous
comprenons de mieux en mieux le
développement de nos capacités,
nos talents, nos expertises, donc de

MAIS LES SOFT-SKILLS : SONT-ELLES INNEES OU
ACQUISES ?

Ces dernieres années, nous avons réalisé a quel point
nos capacités cognitives sont beaucoup plus puis-
santes que ce qu'on pouvait imaginer. Notre cerveau
est programmeé pour apprendre. Apprendre a parler,
a compter (qui peuvent étre assimilés au hardskills)
mais aussi a communiquer, a collaborer, et plus géné-
ralement a s'adapter (que I'on peut assimiler aux soft-
skills).

Dans nos laboratoires en France et a l'international
de nombreux experts scientifiques travaillent sur ces
sujets, notamment a comprendre sur l'origine de ces
compétences. Nous avons appris qu'a la naissance
les bébés naissent avec ce que I'on appelle un « core
knowledge » qui leur permet trés rapidement de
s'adapter et d'apprendre de leur environnement [Ab-
boub, Nazzi, & Gervain (2016). Brain and Language;
Dehaene-Lambertz, & Spelke (2015). Neuron]. C'est
grace a ces puissants outils dont nous sommes tous
dotés a la naissance que nous sommes capables de
développer nos « hard skills » et nos « soft-skills ».

Les soft-skills sont des compétences « invisibles »,
car elles révélent de I'apprentissage implicite. Elles se
faconnent et se modulent en fonction des environ-
nements dans lesquels nous évoluons ! En d'autres
termes, bien qu'elles soient fondamentales et indis-
pensables pour notre réussite quotidienne, elles n'ont
jamais été apprises consciemment par aucun d'entre
nous.

C'est pourquoi il est si important d'apprendre a les
identifier, mais aussi de comprendre comment I'envi-
ronnement stabilise ou déstabilise ces compétences.
En effet, le développement des soft-skills est loin
d'étre individuel, il repose également sur un environ-
nement qui va étre crucial pour maintenir ou les mai-
triser davantage.

LES SOFT-SKILLS : UN INCONTOURNABLE DANS LES
ORGANISATIONS DE DEMAIN

L'arrivée du numérique a changé le quotidien de nos
meétiers et bouleverse voire malmeéne le les enjeux
dans le développement des compétences. Mais la
crise que nous traversons l'accélere encore plus.

Une vraie place des soft-skills au sein des formations
post-covid

Pendant que nous nous sommes appuyés et nous nous

nos soft-skills ! .
% RUBRIQUE A BRAC
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appuyons encore sur de nombreux soft-skills pendant
cette crise, de nombreuses personnes ignorent en-
core toute leur importance.

La persévérance, la flexibilité mentale ou encore la to-
lérance a 'ambiguité ont été et sont des compétences
gue nous avons mobilisées dans notre quotidien. Pour
le meilleur et pour le pire parfois. Qui ne s'est pas senti
submergé, proche de la rupture, car la c'était trop ?

Si nous avons pensé a former aux nouveaux outils
en télétravail, nous navons pas assez accompagné
l'usage. Quand on pense outil on pense usage. Et
quand on parle usage, on doit penser soft-skills

Tout comme teams et ses options de réunion, les soft-
skills cela s'apprend !

Prendre des décisions dans des contextes incertains
cela s'apprend ! Gérer son organisation et étre auto-
nome, cela s'apprend ! Gérer son attention dans un
monde du travail 100% digital ; cela s'apprend ! Com-
muniquer a distance, cela s'apprend !

A I'heure de l'Intelligence Artificielle est venu I'ére de
IIntelligence Emotionnelle (Abboub & Rosem, 2019a,
2019b). Ces découvertes scientifiques sur le cer-
veau et en |A nous ont permis de faire ressortir ce
que le cerveau humain avait de si spécial : sa capaci-
té d'adaptation dont sont issus les soft-skills et qui ne
seront jamais automatisables.

Si nous investissons dans nos organisations pour que
les individus montent en compétence sur la partie
hard ; alors nous devons également investir la montée
en compétence dans la partie soft.

Une réconciliation entre performance, formation et
digital

Commentinnover dans nos pratiques managériales ?
Comment repenser la pédagogie et nos objectifs des
formations pour garantir une montée en compétence
des individus ?

Elle se résume peut-étre a cette citation : « Les meil-
leurs leaders font les meilleures passes »

Cette phrase est particulierement pertinente au vu de
la crise que nous traversons et aussi au vu de ce que
nous connaissons du cerveau humain. Nous sommes
la seule espéce a enseigner, a guider l'apprentissage
et cela concerne aussi bien nos enfants, nos adoles-
cents ou nous adultes. Si cette partie a fait de nous
ce que nous sommes d’humain, c'est bien que notre
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cerveau en contient son substrat
biologique. C'est cette capacité qui
a fait de nous ce que nous sommes,
et nous a permis de décupler nos
capacités cognitives.

Savoir identifier les compétences
pour mieux les valoriser et les en-
courager, ce n'est pas un acces-
soire. Un plus. On doit apprendre
a mieux valoriser, encourager ses
équipes, leur faire du feedback qua-
litatif. C'est un indispensable pour
tous les leaders, dirigeants, mana-
gers mais cela vaut aussi pour les
collaborateurs, apprentis ou méme
stagiaires.

Gardons en téte qu'un environne-
ment oU nous valorisons les soft-
skills, ou nous leur donnons une
place, c'est rendre visible l'invisible.
Et ca, c'est déja une bonne partie du
travail fait.

Chacun dispose de soft-skills et
chacun est capable de les mobiliser
et de les développer en s'entrainant
intelligemment avec un référentiel
précis. Rien n'est inné ou acquis,
tout se développe en apprenant
avec des méthodes qui ont fait leur
preuve.

Nous devons investir massive-
ment dans I'accompagnement de
ces compétences transversales et
mettre en avant de ces nouvelles
formes de compétences et de sa-
VOIrsS.

Oui les soft-skills sont et seront les
compétences de demain, car elles
ne pourront jamais étre automati-
sables.

Elles nous permettront de nous ré-
inventer, de réévaluer les compé-
tences que nous avons trop souvent
mis de cOté qui pourtant sont au
coceur de nos métiers et de la perfor-
mance de nos organisations.
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onjour a tous, et merci pour votre partici-

pation a cette nouvelle table ronde virtuelle

du MagRH... Le théme du jour aurait pu étre
« que pensez-vous de Qualiopi », ou mieux encore
« comment peut-on améliorer le dispositif », ce qui
aurait été une suite aux échanges parfois musclés
de ces derniéres semaines sur les réseaux sociaux.
Mais c’eut été certainement réducteur. Si nous
avons décidé de ne pas exclure pour autant, ce su-
jet, nous allons prendre de la hauteur, comme tou-
jours dans les colonnes du Mag, pour se poser une
question plus fondamentale : a quoi sert un proces-
sus qualité en formation, pour qui, et comment... et
quels sont les bénéfices attendus.

Autour de notre table virtuelle aujourdhui, Jacques
Abécassis, Sandrine Baslé, et Denis Cristol

ET SI MA PREMIERE QUESTION ETAIT LA SUIVANTE POUR
DATER CE DEBAT : ¢<¢ DEPUIS QUAND S INTERESSE-T-
ON A LA QUALITE EN MATIERE DE FORMATION ? % QUI
VOUDRAIT REPONDRE ?

Je veux bien

Parfait, Jacques Abécassis, vous étes Consultant en
formation depuis 30 ans, Président de LUCID conseil
et formation, vous avez été précédemment Conseiller
Qualité de la Fédération de la Formation Profession-
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nelle (FFP), puis de Délégué général
adjoint de I'ISQ. Vous étes reconnu
comme un des experts francais en
certification de personnes et d'or-
ganismes.

On s'est toujours intéressé a la qua-
lité en matiére de formation. C'est
le contenu de ces notions, qualité
et formation qui ont évolué dans le
temps.

Les sophistes, par exemple faisaient
payer tres cher leurs formations, et
la qualité de leurs prestations était
regardée de pres par les riches fa-
milles qui s'offraient leurs services.
On trouve des indications sur le su-
jet dans les ouvrages de Platon, par
exemple.

Au Moyen-age, le systeme des cor-
porations définissant des regles de
perfectionnement des compagnons
comprenait des dispositifs qu'on
appellerait aujourd’hui d'évaluation
et d'amélioration de la qualité des
formations.

Nos conceptionsactuellesdelaqua-
lité en matiere de formation sont le
fruit d'une longue histoire. Histoire
qui ne semble avoir vraiment inté-
resser les historiens qu'a partir des
années 1990, a une période ou est
promulguée en France la premiére
loi, 1 qui utilise les termes de « qua-
lité et controle de la formation ».

DeNis CRISTOL, VOUS VOULIEZ
AJOUTER QUELQUE CHOSE ? Vous
ETES PHD. DIRECTEUR INNOVATION
ET PEDAGOGIE DE L ASSOCIATION
POUR LE PROGRES DU MANAGEMENT,
CHERCHEUR ASSOCIE EN SCIENCE DE
LA FORMATION A PARIS NANTERRE
£EOU|PE APPRENANCE), AUTEUR DE

1 OUVRAGES SUR LE MANAGEMENT
ET LA FORMATION, MAZETTE !

La « formation » en tant qu'institu-
tion sociale prend une ampleur sans
précédent avec les lois Delors, des
années 70. Jai trouvé dans Educa-

1 Loi 90-579 du 4 juillet 1990 rela-
tive au crédit-formation, a la qualité et au
contrdle de la formation
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tion Permanente, un texte de Gui-
gou de 1975, un mot qui dénoncait
lindustrialisation de la formation
et ses méfaits : « la stagification ».
La stagification c'est le déroule-
ment d'un programme de formation
préétabli respectant un cahier des
charges avec des objectifs et des
contenus précis qu'un formateur est
chargé de délivrer aux participants.
C'est une continuité de l'esprit de
Taylor appliqué a I'enseignement ou
tout ce qui doit se dérouler est pensé
par avance pour traiter des flux im-
portants de stagiaires qui n'ont qu'a
absorber la prescription pédago-
gique qu'on leur propose. Cette pas-
sivité dans le r6le attribué aux parti-
cipants est une facon incidente de
tuer toute curiosité ou engagement
a apprendre. Une part des usages
formatifs et de l'esprit qualité de la
formation est un héritage direct de
ce monde industriel qui a fourni des
« ingénieurs de formation », spé-
cialistes en ingénierie de formation
en charge de batir des programmes
respectant le méme type de cahier

des charges que dans lindustrie. De grands orga-
nismes de formation comme la Cegos (anciennement
CGOST compagnie générale d'organisation scienti-
fique du travail créeé en 1926), ou le CESI disposaient
« d'ingénieurs de formation ». lls ont embarqué avec
eux cette dichotomie maitrise d'ceuvre/maitrise d'ou-
vrage telle que pratiquée a I'époque dans les bureaux
des études des usines, laissant pour compte la mai-
trise d'usage, c'est-a-dire le client, et dans notre ques-
tion I'apprenant.

SANDRINE BASLE, QUANT A vous, VOuUS ETES
DIRECTRICE DE QUALIVIEW CONSEIL, CABINET DE
CONSEIL ET DE FORMATION, SPECIALISTE DE LA
FORMATION PROFESSIONNELLE. VOUS ETES AUSSI
ADHERENTE ACTIVE DU GARF (GROUPEMENT DES
AcTEURS ET RESPONSABLES DE LA FORMATION, GROUPE
PARis HORIZON), ASSOCIATION DE RESPONSABLES
FORMATION, QUI EST PARTENAIRE FREQUENT DU MAGRH.

Au-dela de la qualité le focus a toujours été l'efficaci-
té des formations car pour l'instant la formation est
encore trop décriée et beaucoup de gens ne veulent
pas « perdre leur temps a aller en formation”. Donc les
acteurs de la formation se doivent de les rendre plus
attrayantes. En effet, il y a une nécessité a faire mon-
ter en compétences les actifs. Sur ce point dailleurs,
on ne parle plus de plan de formation mais bien de
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plan de développement des compétences. Il est dif-
ficile de parler des origines de la qualité en formation
sans parler de la genese de la formation profession-
nelle elle-méme (dés avant la loi “Delors” de 1971). A
cette époque semble-t-il, la France avait de I'avance
sur ses partenaires européens. En 1998, la Secré-
taire d'Etat aux droits des femmes et & la formation
professionnelle, Nicole Pery, a souligné les enjeux de
la qualité en formation (cf. livre blanc : La formation
professionnelle, Diagnostics, défis et enjeux). Puis,
2002 marque un tournant avec la création du Réper-
toire National des Certifications Professionnelles qui,
en homologuant des titres, octroie un certain niveau
de qualité aux formations qui préparent a ces titres.
Depuis 20 ans, différents financeurs (les Régions, Pble
Emploi, les Fongecifs, etc...) ont mis en place des sys-
temes d'évaluation des formations qu'ils financent.
Enfin, Datadock a été |le premier systéme d>évaluation
de la qualité a sortir du lot, notamment grace a une
marque forte. Mais bien sir, au-dela de ces dates “of-
ficielles” qui ont institué progressivement un certain
systéeme qualité, tout formateur a comme objectif que
sa formation soit de qualité et donc l'idée de qualité
existe depuis qu'existent les formations.

2084

POUR NE PAS MELANGER LES GENRES,
LES TERMES EXACTS A EMPLOYER
SONT~ILS ¢ CERTIFICATION %

¢ LABELLISATION »

¢¢ NORMALISATION » OU UN AUTRE
MoOT ? JAcQuEs ?

Vous avez raison de vouloir préci-
ser ces définitions. Ces mots sont
souvent utilisés a tort et a travers, y
compris par ceux qui devraient en
étre les spécialistes. « Mal nommer
les choses c'est ajouter au malheur
du monde. » Si cette phrase défor-
mée est attribuée a Camus, il faut
néanmoins se souvenir qu'il abor-
dait la question de la fonction du
langage, de I'honnéteté et du men-
songe. La normalisation, au sens
qui nous intéresse ici, c'est l'activi-
té qui consiste a réunir tous les ac-
teurs volontaires d'un marché, pour
mettre au point, par consensus, un
accord sur un sujet de préoccupa-
tion. En formation professionnelle, il
y a trés peu de normes obligatoires,
presque toutes sont dites d'applica-
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tion volontaire. On est libre de les
utiliser ou non. En France, depuis
1926, c'est 'Association Francaise
de Normalisation, (AFNOR Norma-
lisaiton, aujourd’hui)) qui est char-
gée de la coordination des travaux
d'élaboration et de diffusion des
normes. On a sans doute eu tort
d'utiliser ce terme traduit de |'an-
glais. Chez certains d'entre nous,
au lieu d'évoquer 'harmonisation et
la concorde, il inspire plutbt la peur
de l'uniformisation forcée. C'est un
grave contre-sens trés répandu, ici
encore, méme chez ceux qui de-
vraient étre des spécialistes des
normes.

La labellisation fait moins peur. Un
label est attribué par une organisa-
tion a ses membres. Pour coller a
notre sujet, sept instances de label-
lisation2 sont reconnues par France
compétences pour évaluer la quali-
té des prestations de leurs propres
membres, qui peuvent ainsi béné-
ficier de ce qu'on appelle les fonds
de la formation professionnelle.
EDUFORM, par exemple, est le label
qu'attribue le ministere de I'Educa-
tion nationale et de la jeunesse aux
membres du réseau de la forma-
tion professionnelle de I'Education
nationale. Un autre exemple ? Le
label de I'Association pour la pro-
motion du label APP qui est délivré
aux organismes qui revendiquent
de mettre en ceuvre la démarche
peédagogique dite Ateliers de Péda-
gogie Personnalisée (APP).

Pour le mot certification, c'est plus
simple et plus compliqué. Plus
simple, par ce qu'une certification
certifie quelque chose, elle atteste
de quelque chose. On peut certi-
fier des objets, des personnes, des
entreprise... Plus compliqué aussi,
puisqu’il est absolument néces-
saire de préciser ce qui est certifié,
au risque la encore d'enfreindre les

2 https://www.francecompe-
tences.fr/fiche/qualite-de-la-forma-
tion-7-instances-de-labellisation-recon-
nues-par-france-competences/
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principes de 'honnéteté chére a Camus et de fricoter
avec le mensonge.

La certification Qualiopi® s'appuie sur le référentiel
national qualité des organismes prestataires d'actions
concourant au développement des compétences, vi-
sés a larticle |. 6351-1 du Code du travail. La certifi-
cation Qualiopi® est une des conditions d'accés aux
fameux fonds de la formation professionnelle. Qu'est-
ce qu'elle certifie ? Que le prestataire exerce son ac-
tivité en respectant I'état de l'art, d'une part, et quil
mesure les résultats de son activité pour ses bénéfi-
ciaires finaux, ses commanditaires, et les éventuels fi-
nanceurs. Vous aurez remarqué que le référentiel na-
tional qualité n'est pas une norme éditée par AFNOR
Normalisation apres un consensus, mais qu’il a été
mis au point par les services du ministere du Travail et
coconstruit pendant prés de 3 ans avec tous les pres-
tataires d'actions concourant au développement des
compétences.

Je suis d'accord avec ce qui vient d'étre dit. Mais pour
moi les termes renvoient a des objets différents.
La certification est la reconnaissance par un tiers lé-
gitime d'un respect de l'atteinte d'un standard par le
moyen d'épreuves, de contréle ou d'audits au regard
d'un référentiel préalablement rédige. La légitimité de
ce tiers est liée a son pouvoir de décision et d'action
parexemple un ministere, la notoriété et le savoir-faire
de l'institution, puis enfin la confiance construite dans
la durée des décisions et actions de ce tiers. La ri-
gueur du processus de certification est aussi un élé-
ment qui atteste le sérieux de la reconnaissance déli-
vrée. Ainsi un certificat de présence ne produit pas les
mémes effets qu'un certificat de réussite a un examen
La labélisation est une garantie proposée de déli-
vrance d'un standard tres précis et reposant essentiel-
lement sur le processus de contréle et sa tragabilité.
Ce processus porte sur les étapes de transformations
ou le produit fini.

La normalisation est la référence a une norme de pro-
cessus ou d'état. C'est la conformité aux attentes d'un
régulateur, en particulier une loi.

Touscesmotssesituentdansdeslogiquesdecontrdles
d'éléments de preuves classés selon des critéres
construits. lls renvoient a un monde hiérarchisé qui
prioriseselonlesvaleursdesesdirigeants, maispasfor-
cémentselonlesreglesdelartoulesusagesdumeétier.
Qu'auraient montré les compagnons du devoir si vous
leur aviez demandé le référentiel de la cathédrale
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qu'ils étaient en train de construire ?

On peut parler de certification car c'est son nom. Sur
ce point, il est important de souligner le paradoxe :
alors que dans la sphere de la formation profession-
nelle il y a un nombre de sigles et de terminologies in-
fini, on se demande pourquoi le législateur a utilisé le
méme terme “certification” pour désigner des choses
qui n‘ontrien a voir ? D'un c6té, la certification de l'or-
ganisme de formation (Qualiopi) et de l'autre la certi-
fication des personnes via les titres déposés au RNCP
etau RS ? Cela crée une confusion dans l'esprit du pu-
blic. Pourquoi n‘avoir pas choisi des termes différents
pour désigner des choses différentes ? C'est pourquoi
pour Qualiopi je parle plutot de référentiel.

Dans la proposition faite entre processus et contenu,
il faut bien comprendre que la qualité en formation
se heurte a une difficulté particuliere : 'apprenant. La
qualité proposée concoit un dispositif de formation
comme un décor dans lequel on placerait I'appre-
nant. Si le décor est de qualité alors I'apprentissage
va se dérouler. Cette vision met de c6té un détail la
formation est une activité qui vise a favoriser |'ap-
prentissage qui se déroule entre le cerveau et le corps
de I'apprenant et par couplage libre avec son milieu.
Apprendre revét une dimension expérientielle singu-
liere. Croire que le bon environnement est suffisant
pour apprendre renvoie a des visées behavioristes
dépassées en sciences de la formation. La part de soi
dans I'apprentissage est difficilement validable par un
tiers car elle tient du désir, du projet et de la volatilité
de la motivation. L'éducation nationale I'observe tous
les jours malgré des siecles d'expérience, elle échoue
avec ceux de ses éleves pour lesquels apprendre
na pas de sens et ne procure pas de motivation.
Il faut ici souligner un hiatus entre « la formation »
comme systeme institutionnel de contréle du bon
usage du temps collectif et de I'argent public et « ['ap-
prenance » comme désir singulier d'apprendre, désir
qui échappe au contrble et a la régulation. Autrement
dit si vous m'offrez quelque chose que je ne recois
pas, votre don est sans qualité pour moi.

La conséquence en est qu’il est possible de ba-
tir un magnifique processus de formation mais
qui ne produira aucun apprentissage car il ne
rencontrera pas la motivation du bénéficiaire.
S'il fallait faire comme pour les dispositifs sanitaires
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ou pharmacologiques, pourrait-on
mesurer le rapport « bénéfice/
risque » ?

La question de [Iévaluation de
'usage des fonds publics ou pri-
vé ou de la qualité de leur mise en
ceuvre se pose légitimement. Une
des pistes pour vérifier si I'argent
dédié a la formation est bien utilisé
est de mesurer les effets produits a
terme.

Lorsque des décideurs doutent
de lintérét d'engager des proces-
sus de formation, il est possible de
leur rappeler la phrase imputée a
Lincoln « si vous trouvez que I'édu-
cation colte cher, essayez ligno-
rance » Cependant la seule mesure
économique est insuffisante car un
pays comme la France est tres in-
vesti mais est-on slr des effets en
retours ?

Le rapport colt/bénéfice de-
vrait intégrer une variété de cri-
teres sociaux et économiques.
La dimension d'évaluation des dis-
positifs de formation est complexe
car elle est multipartite, les intéréts
en jeu et les bénéfices sont diffé-
rents. Par exemple entre la volonté
adéquationniste de |'état qui veut
résoudre des probléemes dem-
plois en mettant en lien formation
et stock d'emplois disponibles, les
désirs et projets des individus qui
ont des souhaits d'évolution et des
possibilités trés variables et les
problématiques  opérationnelles
des organismes de formation.
La question se pose a des niveaux
macro, méso organisationnel et
individuel, la question bénéfice/
risque se pose donc difféeremment a
ces niveaux et la simplification par
exemple « un référentiel pour tous »
produit des solutions de mesure qui
ne satisfont que ceux qui sont en
mesure de peser sur |'orientation de
ce référentiel, ou d'en bénéficier.
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En fait, la certification Qualiopi® ne
valide rien. Elle évalue la capacité
a priori d'un prestataire d'actions
concourant au développement des
compétences a exercer son activité
en respectant I'état de l'art, qu'il en
mesure les résultats pour ses bé-
néficiaires finaux, ses commandi-
taires, et les éventuels financeurs,
comme je le disais a l'instant.

Mais pour répondre a votre ques-
tion sur le fond, s'il faut valider
quelque chose, il vaut mieux valider
le processus que le contenu. Je ne
reviens sur le fait que la certifica-
tion Qualiopi® évalue un processus,
elle ne le valide pas. Processus, ca
vient du latin procedere, qui veut
dire savancer, progresser. Dans
nos métiers, un processus c'est une
succession d'étapes pour fournir un
service prévu a quelqu'un. Et c'est
tout ! Pour évaluer un processus, on
va vérifier que le service fourni est
bien celui qui était prévu, et quiil a

1}) 1%“. 1L.

L
bien été fourni a la bonne personne. C'est plutdt une
bonne idée, non ? Et pour la certification Qualiopi®, il
n'est pas question d'étre tout de suite parfait, mais de
s'assurer qu'on peut s'améliorer. A condition de s'étre
assuré qu'on a bien fourni le service prévu a la bonne
personne, bien entendu.

C'est une certification trés raisonnable en termes
d'exigences.

D'autre part, une étape de processus contient une
procédure, un ensemble de regles qui définissent la
maniere de procéder. Le processus de formation, c'est
de permettre a quelqu'un d'acquérir des savoirs et des
savoir-faire.

Les procédures de formation, ce sont les différentes
étapes de la recette -comme en cuisine- qu'on utilise
pour accomplir le processus formatif.

Qualiopi® ne valide rien, je le répéte. Il s'occupe
d'évaluer le processus, c'est-a-dire si vous avez effec-
tivement formé quelqu'un de particulier a ce qui était
prévu. Le certificateur Qualiopi® laisse I'organisme
s'occuper de sa cuisine, mais il évalue si les convives
ont effectivement diné et s'ils ont passé un bon mo-
ment, comme prévu ! C'est ce que le financeur a payé
et c'est ce dont on veut s'assurer.
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Il vaut donc mieux évaluer le processus, c'est-a-dire
savoir si la bonne personne a bien été formée a ce qui
était prévu, que la procédure, c'est-a-dire que les me-
thodes utilisées étaient bien celles prescrites. C'est
tout le sens des avancées réalisées ces derniéres an-
nées pour la formation professionnelle « financée »,
grace notamment aux efforts des partenaires sociaux,
de I'Etat et bien sOr des prestataires qui comprennent
de quoi nous parlons.

Le risque avec les analogies, c'est qu'on peut les utili-
ser pour dire un peu tout et son contraire. Et pour re-
prendre la votre, le risque de I'analogie est au moins
aussi grand que le bénéfice de se faire comprendre,
quand on parle, entre gens du métier, de choses aus-
si sérieuses et précises que la formation profession-
nelle.

Mais je vais jouer le jeu ! Vous allez peut-étre étre
surpris, mais Qualiopi® permet déja de mesurer ce
rapport bénéfice/risque. Plusieurs indicateurs du ré-
férentiel sont orientés sur cette mesure qui peut étre
réalisée a postériori, mais bien s{r surtout a priori.

Le bénéfice recherché, c'est que la personne formée
acquiert les capacités, les habiletés et les aptitudes
prévues, et qu'elles les transforment en compétences
dans ses situations de travail, n'est-ce pas ? A I'oppo-
sé, les risques correspondent a tous lesinconvénients
qui pourraient découler de la formation, et qui produi-
raient des effets dommageables, pire que la forma-
tion. On veut éviter que le remede tue le patient, c'est
une bonne idée ! Eh bien ! Qualiopi® permet méme de
sécuriser les autres parties prenantes !

C'est bien normal dailleurs, car, comme je vous le di-
sais tout a I'heure, tous les acteurs du développement
des compétences, ainsi des représentants de toutes
les autres parties prenantes, étaient présentes pour
le construire ce référentiel, et il a fallu trois ans pour
mette au point cette certification.
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Tous les indicateurs du critére n°1
ont pour but de permettre de com-
parer les offres de formation et leur
performance en termes d'atteintes
des objectifs visés ou de réussite
aux certificats, titres et diplédmes. A
partir du méme type d'informations
fournies par tous les prestataires,
bien entendu. Il est donc poten-
tiellement possible de s'assurer de
I'efficacité statistique de chaque
formation, et de choisir en toute
connaissance de cause.

Tous les indicateurs du critére n°2
permettent d'évaluer la capacité du
prestataire a identifier précisément
des objectifs des prestations propo-
sées, et leur adaptation aux publics
bénéficiaires lors de la conception
des prestations. Des la conception
du traitement, pour continuer votre
analogie avec la médecine, on véri-
fie ce qu'on vise comme guérison,
et si le médicament est adapté aux
types de patients auxquels on le
destine. Pas mal, non ?

Tous les indicateurs du critére n°3
ont pour but d'évaluer comment,
pendant la prestation, on s'assure
que la formation a bien les effets
prévus pour les personnes, et com-
ment on s'en assure. Le patient est
donc suivi de pres pendant le trai-
tement.

Avec les indicateurs du critére n°4,
les locaux, les moyens techniques,
les ressources pédagogiques et les
qualifications des intervenants sont
évalués, eton parle desintervenants
pédagogiques, mais aussi adminis-
tratifs, logistiques, et commerciaux.
Appliquer sérieusement, on en a fini
avec les maladies nosocomiales de
la formation professionnelle !

Sivous voulez, passons en revue les
indicateurs du critére n°5, il s'agit
ici d'évaluer la qualification re-
quise des intervenants, de vérifier
que l'intervenant mobilise bien ses
compétences pendant la presta-
tion, et d'évaluer qu'il continue bien
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a les entretenir. C'est comme si tout
le corps médical et paramédical de-
vait tous les ans montrer comment
il entretient ses compétences pour
maximiser le bénéfice tout au long
du processus, et minimiser le risque.

Le critere n°6 a présent, avec ces
trés importants indicateurs pour
la mesure du rapport bénéfice/
risque. D'abord la veille sur la loi et
les réglementations de la forma-
tion professionnelle, pour régler un
probleme endémique des acteurs
qui ne viennent pas du monde de |a
formation. On leur dit « Ok ! on ne
réglemente strictement pas |'entrée
sur le marché, mais vous faites le
nécessaire sur cet aspect du me-
tier. »

La veille, ensuite, sur les évolutions
des compétences, des métiers et
des emplois dans ses secteurs d'in-
tervention, pour savoir si les résul-
tats de la formation sont bien en re-
lation avec des besoins immédiats
ou futurs. Veille également sur les
méthodes pédagogiques aussi bien
que sur les moyens techniques,
pour décider en toute connaissance
de causes de l'engin de formation
que va proposer le prestataire.

Vous en voulez encore ? L'accueil
des personnes en situation de han-
dicap, la co-construction des par-
cours avec les entreprises, quand
entrepriseilya, ouencore la promo-
tion de la formation possible apres
la formation pour les apprentis. Le
soignant connait méme et interagit
avec l'environnement du patient !

Finissons avec les indicateurs du
critere n°7 qui assurent de recueil-
lir les appréciations des parties
prenantes concernées, mais aussi
de tracer les dysfonctionnements
le long du processus et méme les
réclamations. Le critere prévoit le
traitement des données et d'en ti-
rer des conséquences sur les pres-
tations en cours ou ultérieures. Les
patients et leur environnement sont
régulierement examinés pour Vvéri-
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fier que le traitement est bien délivré comme prévu
et de pister les éventuels aléas et imprévus pour les
traiter a temps.

Ainsi donc, oui, non seulement on pourrait mesurer le
rapport bénéfice/risque, mais on le fait. En cherchant
en plus a diminuer les aléas inévitables dans les af-
faires humaines.

Bien sOr qu'il faut vérifier le rapport bénéfice-risque,
ou plutdt colt-bénéfice car il n'y a pas vraiment de
“risque” a part celui des dépenses engagées pour ob-
tenir Qualiopi. Les bénéfices de Qualiopi sont mul-
tiples : bien sir, ce sera dorénavant inévitable pour
tout prestataire de formation souhaitant recevoir
des fonds publics, donc pour ceux qui dépendent
de fonds publics la question ne se pose méme pas !
Mais c’est aussi une “‘marque” donc un gage de qualité
qui peut apporter de nouveaux clients et donner une
image d'organisme délivrant des formations de quali-
té. Donc dans le cas d'organismes ne recevant pour le
moment pas de fonds publics, cela peut représenter
un “investissement” intéressant.

La formation représente un « marché » énorme en
terme financier. Mais avec deux pdles distincts : celui
du financement mutualisé ou public d'une part, méme
si au passage il est financé en grande partie par les
prélevements sur les entreprises, et celui de l'entre-
prise de l'autre a travers les formations obligatoires et
le développement des compétences des salariés. Est-
il cohérent de voir les deux pdles ne pas étre soumis
aux mémes contraintes en matiere de qualité ? San-
drine, qu'en dites-vous ?

Le marcheé libre est soumis naturellement a un certain
niveau de qualité puisque l'entreprise privée ne va pas
payer pour des formations qui n‘ont pas d'utilité. Elles
peuvent le faire mais pour la plupart elles vont réagir
dans le cas ou cet argent peut étre utilisé différem-
ment. Donc I'équilibre se fait naturellement. L'Etat ne
peut pas tout controler.

Pour ce qui est de I'argent public, il était nécessaire de
mettre en place des critéres de qualité car 'opération
est tripartite. Celui qui paie n'est pas celui qui recoit la
formation donc il y a une dilution des responsabilités
et I'équilibre ne se ferait pas naturellement. Un sys-
teme qualité est donc nécessaire.

Il est exact que la mutualisation provient notamment

@ FORMATION POST COVID
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de fonds versés par les entreprises, mais il ne vous
aura pas échappé que ces fonds sont produits par les
personnes qui travaillent pour elles, et qu'elle bénéfi-
cie des compétences produites par la contribution de
tous a la formation de chacun.

Cela n'est pas trés amusant, et je ne vais pas vous dé-
rouler une série anesthésiante de chiffres, il faut inci-
ter vos lecteurs, et je sais qu'ils sont nombreux, a aller
voir eux-mémes le fameux Jaune budgétaire20213,
I'annexe au projet de loi de finances pour la formation
professionnelle. Vous saurez précisément qui en 2019
et 2020 a financé quoi, comment, et pour qui.

Par ailleurs, il serait inconcevable d'obliger des en-
treprises qui financent les formations sur leurs fonds
propres arespecter lesrégles appliquées dansle cadre
du financement public. Il est aisé d'imaginer que sor-
tant I'argent de sa poche, I'entreprise va s'assurer que
le service prévu est bien délivré.

Enfin, il est tentant de penser que les entreprises
sont peu a peu en train d'exiger de leurs prestataires
de formation, financés sur leurs fonds propres, qu'ils
sont certifiés Qualiopi®.

Al'ére de I'économie...

3 https://www.budget.gouv.fr/documentation/
file-download/6994
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Oui, Denis CristoL ?

A l'ére de I'économie de la servuc-
tion on percoit bien que la qualité
est un terme subjectif qui dépend
de celui qui vit le service et en l'oc-
currence le coprodauit.

Le « marché de la formation » gagne
par sa diversité qui autorise des in-
ventions locales, du

mouvement de la vie, je ne suis pas
partisan du tout normatif.

Rappelez-vous que les MBA ame-
ricain étaient a l'origine une dé-
marche étatique pour contréler
l'usage de l'argent public. L'orien-
tation de ces MBA et les dérives
observées (consumérisation de
I'éducation, surenchere financiere,
dérives éthiques etc.) devraient
nous mettre en alerte sur une vo-
lonté trop forte.

La résilience du systeme sera plus
forte s'il admet un minimum de di-
versité.

Quand on sait qu'une majorité d'en-
treprises en France n'est pas en-
core dans une logique d'évaluation
a froid de leurs actions de forma-
tion (on parle encore de 60/70% ?),
alors qu'on commence a accepter
lidée de concevoir la formation
comme un réel actif immatériel,
quelle est l'incidence du « culturel »
sur le regard porté sur la notion de
formation ?

L'évaluation a froid engage une
réflexion sur l'appropriation et la
transformation de soi dans lacte
d'apprendre, mais aussi un regard
plus affiné sur l'investissement dans
le capital immatériel, c'est donc un
effort a encourager

Cependant il faut se souvenir que
70% de ce qu'un adulte apprend
se produit de facon informelle par
bribe dans son activité profession-
nelle, par engagement dans lac-
tion il sera donc difficile d'évaluer

1_1J 1_2) 3
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les moments diffus, les cultures ou
les ambiances qui permettent d'ap-
prendre.

Pardonnez-moi, (c'est Jacques qui
parle), javoue, et je vous prie de
m'en excuser, ne pas comprendre
« incidence du « culturel » sur le re-
gard porté sur la notion de forma-
tion ».

Si vous voulez préciser, je répondrai
volontiers a cette question.

Jacques, (la c'est Sandrine), je crois
que la question renvoie aux habitu-
des en matiere de formation. L'ha-
bitude n'est pas, pour les 30/40 %
que vous citez, de mesurer la qua-
lité de la formation a la fin. Ce n'est
pas ce qui est important pour eux,
semble-t-il. Ce qui est important
est peut-étre que la formation se
déroule dans de bonnes conditions,
qu'elle soit utile. L'absence de me-
sure peut étre liée a ce facteur d'im-
portance et de focus sur la réalisa-
tion elle-méme et non sur la note.
Cela renvoie au systeme éducatif
(formation initiale). Il ne nous vien-
drait pas a l'idée, jusqu’a présent en
tout cas, de noter nos professeurs.
Cela détournerait ['objet méme de
la formation. Cela mettrait un rap-
port particulier entre I'enseignant et
ses éléves, I'enseignant se sachant
noté a la fin de I'année.

Qualiopi® est, dans les faits, tout le
contraire d'un audit contraignant
qui pourrait avoir pour effet de li-
miter, censurer ou de mettre au pas
linnovation. A l'occasion de lindi-
cateur 25 du critére 6, le prestataire
doit méme démontrer qu'il réalise
une veille sur les innovations péda-

) @ W

gogiques et technologiques permettant une évolution
de ses prestations et qu'il en exploite les enseigne-
ments. »

Aucun outil pédagogique n'est normalisé. Rappe-
lez-vous c'est le processus qui est certifié, pas les pro-
cédures. L'organisme peut innover autant qu'il le sou-
haite et en toute liberté !

Un nombre tres important de prestataires est contra-
rié par cet indicateur, qui non seulement ne bride pas
l'innovation, mais au contraire les oblige a s'intéresser
a la question.

Pourmoi,lespratiquespédagogiqueslesplusrichessont
cellesquivitalisentlesorganisationsetoffrentun maxi-
mum d'opportunité pour bouger le cadre et jouir d'un
maximum de liberté pour apprendre. Elles s'adaptent
auxnormes,s'ennourrissentet parfoislesfontévoluer.
La normalisation sera nécessairement une contrainte,
par exemple quid de la norme quand l'acte éducatif
a une durée de 10 20 ou 30 ans ? (cas de l'appren-
tissage dans une communauté pérenne).Ce cas n'est
pas prévu. Mais l'inscription dans la durée touche des
apprentissages et des savoirs ontologiques essentiels.
Au regard des savoir-faire attendus du XXléme siéecle
qui peut dire que ce type d'apprentissage est inutile ?

La norme stimule et protége les innovateurs plutdt
qu'elle ne les brime, elle les incite a étre toujours plus
créatifs et a dépasser les croyances d'efficience du
moment. Elle les conduit a vérifier que leur offre de
valeur apporte une qualité attendue.

Concernant les nouveaux outils pédagogiques, ils se
sont normalisés d'eux-mémes. lIs se ressemblent,
avec toutefois des différenciations notamment grace
a la connaissance métier du fabricant, au positionne-
ment de sous-traitant en marque blanche. Au niveau
de Qualiopi, I'entreprise de formation devra prouver
que la formation est le fruit d'une analyse du besoin,
que les objectifs sont atteints en fonction d'un dérou-
lé pédagogique suivi par les formateurs. L'outil appa-
raitra au niveau de l'indicateur 17 et par ricochet de
I'indicateur 10 sur I'adaptation des formations, de I'in-
dicateur 25 sur la veille en ingénierie technologique
et pédagogique, sans oublier l'indicateur 9 sur le bon
déroulement de la formation.
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L'avantage de Qualiopi est que c'est un référentiel qui
oblige, sur les multiples themes abordés, a se poser
la question, prendre en compte, mais pas a mettre
en place des éléments précis qui uniformiseraient et
aplatiraient l'offre de formation, non ! L'idée est que
TOUS les organismes se posent la question des inno-
vations pédagogiques et technologiques, mais cha-
cun librement et a sa facon.

Les réformes de la formation se sont accélérées ces
derniéres années et donc, parfois, les outils d'accom-
pagnement ont été congu peut-étre dans l'urgence.
Ce serait a refaire aujourd’hui, quels sont les modifi-
cations du systéme que vous jugeriez utiles ou indis-
pensables ? Jacques, et ce sera votre conclusion...

Quatre réformes de la formation professionnelle se
sont en effet succédées depuis 2004, mais je ne sais
pas ce qu'il faut comprendre par « accélérées ». « On
ne se baigne jamais deux fois dans le méme fleuve. »,
je ne crois pas que refaire le passé change quoi que
ce soit aujourd'hui, ni que je sois la personne la plus
compétente pour répondre a votre question. On a vu
et on voit ce que produit la multiplication des avis de
gens qui déclarent ne pas étre compétents, mais qui
donnent quand méme leur avis publiquement. Jai
mes opinions de citoyen et de professionnel de la pro-
fession, je me renseigne, japprends, je fais.

Trop d'Etat entend on ici, trop de paritarisme, ou pas
assez de 'un ou de l'autre. La réforme a tardé a se
mettre en place pour les uns, elle va trop vite pour les
autres. Ce que je comprends c'est que nous n‘avons
pas toutes les compétences ou pas assez de compé-
tences pour réaliser les transformations nécessitées
par les évolutions, que nous créons ensemble sans les
avoir prévues, et les urgences que Nnous avons provo-
quées sinon consciemment du moins volontairement.

Par ailleurs, la crise sanitaire n'a pas favorisé le dé-
ploiement serein des outils d'accompagnement, c'est
le moins qu'on puisse dire.

Pour le futur proche, et assez concretement, pour as-
surer une offre de formation suffisante, il faut souhai-
ter plus de Compte personnels de formation ouverts
par leurs détenteurs, des auditeurs Qualiopi® encore
plus compétents dans le domaine de la formation, et
beaucoup plus de prestataires concourant au déve-
loppement des compétences certifiés Qualiopi®. Au
fond d'ailleurs, c'est moins la certification qui compte
que la mise en ceuvre du référentiel national qualité
par les prestataires. Comme je vous lai dit, il a été
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construitavec tous les acteurs et sur
un temps assez long. Pronant l'amé-
lioration continue, il peut lui-méme
étre amélioré, mais ce référentiel
estintelligent et pratique pour créer
les conditions pédagogiques de la
compétence du coté des presta-
taires. J'ai appris trois mots récem-
ment, capacitation, pragmatisme
et déprofessionnalisation. Ils vont
bien avec ce référentiel et je re-
commande a vos lecteurs auxquels
ces mots ne seraient pas familiers,
d'aller en découvrir les contours du
coté de Solveig Fernagu Oudet, de
John Dewey, et de Richard Wittorski.

Le systeme de la formation est un
assemblage de pratiques, de regle-
ments, d'histoires, d'accords, de pe-
tits pas, parfois de reculades plus de
30 foisréformésdepuislesloisde 71.
Les outils existants permettent déja
de disposer de ressources pour ap-
prendre, méme si les choses pa-
raissent complexes et pas toujours
bien redistribué. On peut donc es-
pérer plus dergonomie, plus de
fluidité, plus de simplification, plus
de justice. Mais la n'est pas l'essen-
tiel, la question que je me pose est
le sens du systéme lui-méme et la
facon dont il fait grandir chaque in-
dividu, chaque collectif, chaque or-
ganisation, chaque territoire et per-
met I'émancipation, crée du vivre
ensemble et renforce les liens so-
ciaux.

Attention a la dérive du « tout nu-
mérique » qui ne permet pas de vé-
ritable incarnation humaine, atten-
tion au réflexe législatif constant.
Le plus important est de créer une
ambiance qui donne envie dap-
prendre a chacun et lui laisse espé-
rer un avenir meilleur pour lui et ses
enfants, la communauté tout en-
tiere. Maintenant on peut se poser
d'autres questions...
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Que change le paradigme de

I'apprenance aujourd’hui ?
Ce paradigme s'intéresse a la fa-
con dont les adultes apprennent,
les motivations qu'ils poursuivent
et le sens quils mettent dans leur
apprentissage. Il pose la dimension
pédagogique en complémentdu pa-
radigme de la formation qui est une
équation sociale et économique.
Il est en train de gagner ses lettres
de noblesses en revenant au
concret de lacte dapprendre.
Il'y a encore du chemin pour que
le systeme mette au cceur l'acte
d'apprendre de ses raisonnements,
mais j'ai bon espoir que cela stimule
les réflexions pour faire progresser
lintérét commun.

ET POUR VOUS SANDRINE, ET CE SERA
LE MOT DE LA FIN...

Les réformes de la formation ont
accouché d'un systeme global (droit
de la formation, financements,
acteurs publics...) beaucoup trop

® ®

complexe pour que le public s'y retrouve. Et tout cela
pour des résultats trop lointains.

Certains se sont affranchis de ce méli-mélo grace a
I'autoformation par exemple. Ce constat arrive a une
période charniere ou la formation professionnelle est
stratégique pour I'économie.

Ce serait intéressant d'avoir un seul dispositif de fi-
nancement pour éviter ce qu'on appelle l'ingénierie
de financement. En effet, comme il existe plusieurs
sources de financement, les acteurs privés doivent
demander a chaque acteur public une partie du finan-
cement ! Est-ce un gage de qualité...de la formation ?

MADAME, MESSIEURS, GRAND MERCI POUR VOTRE
PARTICIPATION, ET VOUS LECTRICES ET LECTEURS QUI
N ETES PAS VIRTUELS,; A UNE PROCHAINE TaABLE RONDE.

e Jacques Abécassis : https://www.linkedin.com/in/jacquesabecassis/
Sandrine Baslé : https:/www.linkedin.com/in/sandrine-basI%C3%A9%/
. Denis Cristol : https:/www.linkedin.com/in/deniscristol/
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e développement massif et contraint du té-
létravail a fait sauter un certain nombre de
verrous : des entreprises se sont équipées en
outils numériques, des managers ont découvert
que la productivité de leurs équipes ne s'était pas
effondrée avec le travail a domicile, des salariés ont
appreécié la diminution de leur temps de transport.

Parallelement, cet apprentissage forcené a aussi
montré les limites d'un télétravail a 100% : risque de
désequilibre entre vie professionnelle et vie person-
nelle, isolement pour les salariés les moins intégrés
dans I'entreprise, perte du sens commun et du lien au
collectif de travail indispensable a l'innovation et a |a
réactivite.

L'examen des situations vécues pour les télétravail-
leurs et leurs entreprises montrent que |'expérience
acquise tout au long de la pandémie a besoin d'étre
discutée et analysée pour étre assimilée et constituer
un progres autant sur le plan social que sur celui de
I'efficacité. Les remontées venant des entreprises et
des salariés eux-mémes laissent apparaitre en effet
une grande diversité de situations selon le métier, la
culture de I'entreprise, les choix et les conditions de
vie de chacun des salariés. Pour certains, il s'agit d'une
liberté nouvelle et de la possibilité d'échapper a cer-
taines contraintes ; pour d'autres, c'est le risque d'un
repli sur soi et des conditions de travail dégradées
compte tenu de conditions de logement inadaptées.
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La négociation entre partenaires
sociaux sur le télétravail apparait
donc incontournable et urgente.
C'est la raison pour laquelle un ac-
cord cadre européen a été négociée
et conclu des le 22 juin 2020. Des
négociations se sont ouvertes dans
de nombreuses entreprises et l'ac-
cord européen a été deécliné par les
partenaires sociaux francgais a l'au-
tomne 2020.

Bien évidemment, lafacilité consiste
a échanger un encadrement du té-
létravail (volontariat et réversibi-
lité, droit a la déconnexion et res-
pect de la vie privée, indemnité de
dédommagement et équipement
bureautique des télétravailleurs)
en échange des gains de produc-
tivité apportés a l'entreprise par le
travail a distance (gains d'espaces
de bureau, réduction du temps de
transport). Le nouvel équilibre, qui
se dessine et qui reste a inventer
au cas par cas, demande toutefois
a étre encadré par des regles sus-
ceptibles d'éviter tous les risques
dabus dans un sens ou dans un
autre, et ceci tout en ménageant la
souplesse nécessaire au respect de
la diversité des situations.

Pourtant, |a situation est sans doute
encore plus complexe. Le déve-
loppement du télétravail suppose
son hybridation avec le travail en
présentiel, qui demeurera bien évi-
demment. De ce fait, des ques-
tions nouvelles se posent en ma-
tiere d'organisation du travail et
de compétences, notamment ma-
nagériales. Les managers devront
apprendre a animer une équipe a
distance. Certains, peu nombreux,
en avaient déja la pratique, d'autres
la découvrent et devront la déve-
lopper. De nouvelles occasions de
maintenir et de développer les liens
sociaux devront également étre
imaginées.

Le télétravail est finalement une
forme de travail parmi d'autres et |a
facon de le prendre en compte, de

1]) 19 J-K)
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le développer, de le réguler, est liée
a la conception que chacun se fait
du travail et de l'entreprise. Le tra-
vail, en effet, est essentiel a l'auto-
réalisation de soi, mais il est aussi
le principal élément de sociabilité
dans les sociétés humaines et la
base de l'ceuvre commune qui ci-
mente la communauté humaine
que constitue une entreprise. Né-
gocier sur le télétravail, c'est négo-
cier sur le travail lui-méme et sur la
conception que nous en avons, au
sein de chaque entreprise.

Le webinar organisé par llnstitut
Erasme le 27 avril a abordé ces dif-
férentes facettes en mettanten pre-
sence, de la facon la plus ouverte,
les points de vue respectifs de DRH,
de syndicalistes et d'experts. La
transcription des points de vue en
présence, sous forme de ce dossier
publié par le MagRH, vise a étre utile
a tous ceux - dirigeants, managers,
DRH, représentants du personnel
et experts - qui auront a mettre en
place les dispositifs ayant pour but
réguler au mieux la mise en ceuvre
concrete du télétravail.

W Dt it st
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David Mahé
Président de Human & Work

Avant de parler d'hybridation entre télétravail et tra-
vail, je voudrais partager trois €léments dont nous de-
vons avoir conscience qu'ils placent le télétravail en
situation de trésor menace.

Depuis 15 ans, le télétravail a été toujours un trésor
pour la qualité de vie au travail, lié a une certaine li-
berté, a un bon équilibre entre vie professionnelle et
vie personnelle, avec un vrai gain pour les salariés.
Tous les progres faits depuis des années allait dans ce
sens de la qualité de vie au travail et d'un télétravail
facteur de protection des salariés. Or, durant la pan-
démie, nous avons expérimenté des formes de télé-
travail déléteres, ou le volontariat a disparu car il est
devenu contraint, ou l'équilibre vie personnelle-vie
professionnelle a été rompu avec 100% de télétravail,
ou la collaboration et le lien avec la vie en entreprise a
été mis en danger.

Second danger, le télétravail s'accompagne d'une
forte individualisation du travail. Beaucoup mettent
en avant le gain en terme de productivité individuelle.
Or, je vois que d'autres se disent que le télétravail met
aussi en place des salariés a la carte (je me connecte
si je veux, avec les horaires que je veux). Cela pose
la question du lien avec le collectif et avec le travail,
avec tout ce qui faitle commun au sein de 'entreprise.
Le télétravail peut constituer une grande liberté pour
ceux qui ont les moyens de travailler a la carte, mais
aussi une grande souffrance pour tous ceux qui n‘'ont
pas ces moyens et qui peinent a s'intégrer dans le col-
lectif.

Enfin, nous avons fait cette année un apprentissage
accéléré de choses qui influenceront durablement le
monde de l'entreprise et du travail. Il y a 18 mois, on
considérait que certains emplois n'étaient pas compa-
tibles avec le télétravail et on a constaté que presque
tous |'étaient ; nous étions sur des négociations de 2
jours, 3 ou 4 jours par mois et nous avons découvert
qu'on pouvait augmenter considérablement ces vo-
lumes ; nous pensions que tout le monde était plus ou
moins autonome et nous avons découvert des pro-
blemes matériels, d'acces au numérique et de sieges.
Nous avons besoin de faire face a la réalité de cet ap-
prentissage accéléré du télétravail.

LA BOITE A NEGO
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_ o ' _ fait collectif dans 'entreprise.
Parmi les éléments que je souhaite mettre en avant,

il me semble qu'il faut arréter de négocier sur le télé- Il ne s'agitdonc pas de faire une mise
travail mais réapprendre a négocier sur le travail. Le a jour des accords de télétravail,
télétravail est seulement un mode de localisation du une adaptation de ce qui existait il
travail, nous devons reprendre ['opportunité de ques- y a deux ans, mais plutdt de faire un
tionner le travail : a quoi sert le travail ? Comment tra- effort de description du travail et de
vaillons-nous dans I'entreprise ? Comment celle-ci signer, non pas des accords de télé-
décide de s'organiser ? Et dans cette perspective, le travail, mais des accords sur le tra-
télétravail est un levier comme un autre. vail dans l'entreprise.

En termes d'organisation, de comportement profes-

sionnel et de pratiques managegriales, il me semble (/4"/ \/W '4"" P’

important que |'entreprise ait quelque chose a dire,
qu'elle ne soit pas simplement a subir des innovations

technologiques et des modes. Si vous interrogez des Directeur des Ressource

digitql natives de moins de trente ans, il§ rll'ont pas Articuler travail a distance et tra-
passé une bonne année. lls peuvent étre a lile de Ré vail sur site

ou ailleurs, ce n'est pas cela la qualité de vie au tra-

vail. C'est d'appartenir a un collectif et croiser des col- Pour les entreprises et les salariés, la

legues expérimentés qui vous apprennent a grandir. crise sanitair€ a prouvé qu'une nou-
Est-ce qu'on imagine une équipe de foot dans laquelle velle organisation du travail était
chaque joueur s'entraine chacun de son c6té ? L'en- possible; souhaitable et souhaitée.
treprise est aussi un collectif qui a besoin de temps

cCommuns. La conciliation de deux modes d'or-
anisation de travail, télétravail et
travail au bureau, doit étre sérieu-
sement considérée. Elle va venir
défier 'adaptabilité des entreprises.
our Une nouvelle conception du travail

Il'y a par exemple des sujets comme le « on boar-
ding » : comment fait-on pour intégrer des personnes
dans le collectif de I'entreprise ? Cette interrogati
est valable pour intégrer des jeunes diplomés,

accueillir la vulnérabilité, le mentorat, I'apprentissage, est en train d'émerger. Elle vient se
les politiques de handicap. Si on ne fait pas-Un effort heurter aux habitudes tradition-
pour créer du collectif y compris physiqué, nous au- nelles des organisations se caracté-
ront des difficultés. Autre point, I'innovation. Elle est risant par un lieu de travail unique et
compliquée a gérer a distance. Il faut des moments, fixe.

qui peuvent étre peu organisés, ol les personnes se ' ‘
croisent, débattent, regardent“ensemble un objet. De cette circonstance exception-
Nous n‘avons pas besoin d'dccords pour organiser nelle, des enseignements peuvent
la travail a la carte, mais d’accords pour organiser le étre tirés mais les extra\pgler\ de
temps collectif que nous avons a vivre dans I'entre- maniere définitive, quant a l'avene-
prise. Un bon accord sur 'organisation du travail n'est ment d'une organisation en « full »
pas un accord qui va autoriser 2, 3 ou 4 jours de télé- telétravail ou a un retour sur site a
travail par semaihe ou par mois, mais un accord qui temps complet par réaction a cette
va décrire le moment collectif que I'on va vivre dans periode, serait incontestablement
l'entreprise/1l y a une lacune sur ce sujet aujourd'hui, perilleux.

une pauyfeté dans les accords dans ce domaine. . ) ,
La période de confinement a dé-

Finalement, nous ne décrivons pas la fagon dont I'en- montré les avantages du travail a
treprise souhaite travailler et nous considérons que ce distance (le maintien de la continui-
serait finalement une concession qui serait faite aux té d'activité, un gain sur le temps de

salariés en les libérant du télétravail. Le vrai sujet de transport, une meilleure flexibilité
I'organisation du travail concerne la fagcon de préser- du travail), mais a aussi relev'el des
ver a la fois I'efficacité de I'organisation du travail et inconvenients (le manque d'équi-
des éléments de qualité de vie, d'équilibre entre vie pements adaptes, la perte du lien

professionnelle etvie personnelle; commentje m'épa-
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social pouvant engendrer de liso-
lement, le développement des TMS,
I'allongement des durées de travail).
La mise en place d'un télétravail gé-
néralisé dans un contexte d'urgence
a permis de lever certaines idées
recues sur le télétravail, parfois per-
GU comme un risque en matiere de
performance.

Une grande majorité des salariés
souhaitent continuer de télétravail-
ler méme s'ils ont conscience que
cette organisation est génératrice
de difficultés en raison notamment
de conditions de télétravail impar-
faites et des conséquences néga-
tives d'une distanciation sociale
permanente.

Pour la majorité des entreprises, le
télétravail pratiqué avant la crise
était precédemment une facilité of-
ferte a des salariés volontaires, bien
souvent pour des raisons de conve-
nance personnelle. Il va devenir un
standard et va coexister de maniere
systématique avec le travail au bu-
reau.

Les organisations du travail devront
donc étre repensées pour permettre
une forte complémentarité et une
synergie de ces deux modes d'orga-
nisation du travail.

La gestion du travail a distance de-
vra étre plus qualitative.

Contrairement a ce que beaucoup
pensent, le télétravail n'est pas fa-
cile a mettre en place. Il présuppose
une exigence supplémentaire d'or-
ganisation du fait qu'il se réalise au
domicile. Il ne peut pas étre la dupli-
cation a son domicile de | organisa-
tion de 'activité sursite. Il est essen-
tiel d'effectuer cette distinction afin
de maintenir un méme niveau de
productivité que lors des journées
passées dans les locaux de l'entre-
prise. Ainsi, pour bien s'organiser, il
est essentiel de définir a l'avance le
temps de travail. Au bureau, I'emploi
du temps est généralement divisé

D ® W

entre les heures de travail et les pauses. A domicile,
la procrastination peut vite devenir un obstacle sans
une bonne organisation. Ainsi, il est judicieux de dé-
finir dans son agenda I'heure de début de journée, les
pauses et I'heure de la fin du travail.

Dans un mode de télétravail régulier, le matériel dont
dispose le salarié au bureau doit aussi étre présent a
son domicile. L'entreprise peut ainsi préconiser voire
subventionner l'achat d'équipements des télétra-
vailleurs (mobilier de bureau, fauteuil ergonomique,
casque audio, etc.). C'est d'ailleurs un sujet que les
CSSCT ne manqueront pas de soulever pour que les
regles en matiere de conditions d’hygiéne et de sécu-
rité soient appliquées de maniere équivalente aussi
bien sur le site qu'au domicile.

Les salariés peuvent se voir proposer un autre type
d'espace alternatif tel l'usage de tiers-lieux (cowor-
king, corpoworking) pour les salariés ne disposant
pas d'un espace suffisant a leur domicile ou n'ont pas
la possibilité de créer un espace dedié.

Unmodele d'organisation hybride ne peut se faire sans
un soutien de solutions numeériques performantes et
sécurisées. Tous ces outils et toutes ces connexions
a distance mettent aussi les entreprises face au défi
majeur de la sécurité informatique pour limiter les at-
taques agressives sur des équipements qui ne sont
plus connectés au réseau d'entreprise mais a internet.

Si l'organisation du télétravail doit étre repensée, il en
va de méme pour le travail sur site. Les entreprises
vont vite prendre conscience qu'elles devront creer
des conditions favorables pour stimuler les salariés a
revenir sur site et rendre le bureau attirant. Le bureau
devra apporter une valeur ajoutée pour encourager la
présence des salariés au sein de I'entreprise.

Les entreprises vont redéfinir les fonctions du site
pour qu'il corresponde a un lieu de rencontres « en
chair et en os ». L'organisation du travail en présen-
tiel doit se concentrer sur l'objectif que le bureau de-
vienne un espace d'échanges, de collaboration et de
créativité. Les salariés se rendront a leur bureau pour
participer a des réunions ou a des séances de travail et
pour maintenir des contacts avec leurs collegues. Les
salariés devront concevoir I'entreprise comme un lieu
ou il sera possible de retrouver son équipe, de travail-
ler ensemble et de partager des moments conviviaux.

Les entreprises vont devoir recourir en quelque sorte
a une stratégie marketing pour encourager la pré-
sence de leurs salariés au bureau :
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Repenser l'architecture intérieure du batiment et 'aménage-
ment de l'espace,

Lattractivité du bureau passe par une qualité de vie au travail
accrue (le confort acoustique, les aménagements, la luminosi-
té, la qualité de lair, le climat social),

La présence sur site doit désormais privilégier les rencontres,
professionnelles et informelles. Il est impératif de créer des
lieux propices a ces rencontres mais aussi de proposer de nou-
velles activités d’entreprise (team building, brainstorming, ate-
liers créatifs ou d'idéation, etc.),

Le bureau doit devenir un lieu « as a service ». Les salaries
doivent y trouver des avantages et des services qu'ils n'ont
pas a leur domicile et qui facilitent leur quotidien (service de
conciergerie, activités de détente, conférence, service de res-
tauration, etc...).

Si les deux modes d'organisation du travail doivent étre
réfléchis selon leurs enjeux propres, ils doivent étre com-
plémentaires pour assurer une |'efficacité globale de l'or-
ganisation du travail et une qualité de vie au travail. Pour
permettre cette optimisation, plusieurs leviers sont envi-
sageables:

permettre aux salariés une rotation réguliere entre télétravail
et présence au bureau qui tiennent compte de leurs rythmes
personnels, des événements imprévus et des impératifs de
I'entreprise en leur donnant par exemple la possibilité damé-
nager leurs horaires et leur temps de présence sur site,
former les télétravailleurs aux outils collaboratifs préservant le
lien social (messagerie, visio, chat),

laisser une certaine latitude aux salariés dans leur organisa-
tion du travail afin de répondre aux attentes de chacun et de
moduler la journée selon ses impératifs personnels et profes-
sionnels,

adopter un principe daménagement en « flex office » afin de
moduler la présence au bureau et d'optimiser les surfaces im-
mobiliéres,

développer les services et espaces de travail permettant la
synergie des salariés a distance ou en présentiel (salle de ré-
union en visioconférence, rencontres a l'extérieur de l'entre-
prise, etc.),

former les salariés et les managers aux usages hybrides (ani-
mation de réunions avec des salariés en salle et dautres a
distance),

former les salariés a la gestion des séquencements des temps
de travail (télétravail, travail sur site),

former les managers a des pratiques de management rénovées
fondées sur la délégation, 'autonomie, la dimension éthique
responsable et le développement de leurs collaborateurs.

les méthodes d'évaluation devront étre adaptées. Une évalua-
tion construite sur la base d'indicateurs et de livrables précis,
en fonction du metier de chacun, privilégiera la qualité des
réalisations au temps passé derriere un écran.

J00

Les changements dans ['organisa-
tion du travail sont inéluctables. La
vision des salariés et des managers
sur le télétravail s'est profondément
modifiée depuis mars 2020. Plus
personne ne s'imagine étre unique-
ment au bureau, et dans le méme
temps ne souhaite étre a 100 % en
télétravail. Il s'agit d'un challenge
conséquent qui participeraal'émer-
gence d'un modele d'entreprise du-
rable, résilient et plus performant.

e Lfpee poimele

Jacques LAUVERGNE
Président du Groupement des Industries Sidérurgiques et
Métallurgiques

Ce qui me frappe, csest le besoin
de réglementer le télétravail que ce
soit par la loi au niveau de l>exécutif
ou par accord au niveau des entre-
prises. Ceci a fait passer au second
plan la question essentielle de 'or-
ganisation du travail. Or ne ferait-on
pas mieux de se centrer sur le travail
lui-méme ?

D'ou une réflexion qui est rarement
abordée sur la répartition des pou-
voirs au sein de nos organisations.
Ce que jobserve, dans ce qui s'est
passé ces derniers mois, c'est une
croissance extraordinaire de lau-
to-organisation et de ['autonomi-
sation du travail .La question que je
me pose est de savoir comment va-
t-on reconnaitre ces capacités d'au-
to-organisation quand on va revenir
a des organisations plus classiques.

Il faut aussi souligner le concept
de la «proximité distante». Com-
ment rester proche quand on est a
distance ? C'est trées difficile. Si on
se recentre sur le travail c'est cette
question qui prendra de limpor-
tance. Les managers intermédiaires
ont de plus en plus de difficultés
pour gérer cette question. Le dia-
logue professionnel de terrain reste
encore trés en retrait par rapport
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au dialogue institutionnel alors qu'il
devrait étre la véritable source d'ali-
mentation de celui-ci.

Le télétravail a peut étre permis
d'ouvrir de nouveaux champs du
possible. C'est une opportunité
dans la mesure ou l'auto-organisa-
tion a souvent permis de mieux faire
face a la situation de crise.

Par contre, contrairement a ce qu'a
dit un autre intervenant, je pense
que tous les métiers ne sont pas té-
|étravaillables. La crise a, de fait, ac-
cru le fossé entre cols blancs et cols
bleus. Il faudra combler ce fossé
mais je ne sais pas encore de quelle
maniere.

Enfin il faut souligner que la perte
du lien social est un danger trés
important compte tenu de la ten-
dance actuelle a l'individualisation
des rapports humains. La perte du
collectif est une réelle menace pour
le bon fonctionnement de nos orga-

WL

Jean Luc MOLINS
Secrétaire National de ['UGICT-CGT

TELETRAVAIL : COMMENT GARANTIR LE DROIT A
LA DECONNEXION ?

Les enquétes de la CGT et I'en-
quéte réalisée par IUGICT aupres
de 12000 répondants montrent
que le télétravail se heurte a de
graves difficultés pour les salariés ;
par exemple : Direccte, les agents
des services prioritaires travaillent
dans de tres mauvaises conditions :
stress, charge de travail augmentée
et cadencée, matériel informatique
non performant, des risques psy-
chosociaux sont a craindre.

Au total :

33% des répondants se plaignent
d'une anxiété inhabituelle,

40% d'une augmentation de la charge de travail,
78% de I'absence d'un droit a la déconnexion,
82% de I'absence de plages horaires de joignabilité,

84% d'une absence de prise en charge par I'entreprise
des frais entrainés,

97% de I'absence d'équipement ergonomique.

Ainsi, selon le barométre ViaVoice / Secafi réalisé pour
la CGT (2020) :

e 64% des personnes interrogées estiment que la pratique
du télétravail est insuffisamment encadrée,

e /5% qu'elles ne protegent pas le salarié d'une durée du
travail excessive et du droit a la déconnexion,

o a/76% dentreelles, il arrive d'utiliser leur équipement pro-
fessionnel sur leur temps personnel,

o 69% souhaiteraient bénéficier d'un droit a la déconnexion.

Différents accords d'entreprises, dés avant I'explosion
du télétravail, ont été conclu afin de faire en sorte que
ce droit soit respecté.

LA POSTE, ACCORD EGALITE PROFESSIONNELLE ENTRE LES FEMMES ET
Les HomMEs, 3 juiLLeT 2015

«Les technologies de l'information et de la communi-
cation (TIC) font partie intégrante de 'environnement
de travail et sont nécessaires au bon fonctionnement
de l'entreprise.

Porteuses de lien social, facilitant les échanges et I'ac-
cés a l'information, elles doivent toutefois étre utili-
sées a bon escient, dans le respect des personnes et
de leur vie privée.

En ce sens, chacun devra agir de la sorte :

e Que l'usage de la messagerie ne puisse se substituer au
dialogue et aux échanges physiques ou oraux qui contri-
buent au lien social dans les équipes et préviennent de
I'isolement.

e Que le droit a la «déconnexion» de chacun, en dehors de
son temps de travail effectif, soit respecté. L'usage de la
messagerie professionnelle ou du téléphone en soirée ou
en dehors de jours travaillés doit étre justifié par la gravi-
té et l'urgence et/ou I'importance exceptionnelle du sujet
traité. Il est rappelé que nul n'est quoi qu'il en soit tenu de
répondre aux mails ou messages, SMS, adressés durant
ces périodes.

e Endehors des jours et horaires habituels de travail, le ré-
dacteur d'un message devra utiliser les fonctions d'envoi
différé. Dans tous les cas, La Poste sengage a généraliser
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l'ajout de la phrase suivante a sa signature: «les e mails
que je pourrais envoyer en dehors des heures de travail ne
requierent pas de réponse immédiate.«

De respecter lobjet et la finalité des moyens de
communication mis a disposition, tant en termes de
formes que de contenu (donner la bonne information,
au bon interlocuteur, au bon moment).»

ACCORD TRANSFORMATION NUMERIQUE ORANGE, 27 sepT 2016.

«Les parties considérent néanmoins que le droit Iégi-
time et nécessaire a la déconnexion n'est pas suffisant
car il cherche a contraindre les seuls effets induits par
un usage excessif ou incontrolé des outils numeériques
mais il ne s'attaque pas aux causes. C'est pourquoi, ce
droit s'accompagnera d'une réflexion et de mesures
portant sur les causes mémes des usages excessifs
des outils numériques:

e comportement individuel
e organisation du travail*
e absence de formation ou d'évaluation des usages»

«La gestion de la connexion/déconnexion individuelle
de ses outils dans le cadre professionnel doit se ré-
flechir collectivement en prenant en compte l'activite,
les nécessités de service. »

«Conformément a la législation en vigueur, la Direc-
tion réaffirme que les formations, quelques soient
leurs modalités, demandées par l'entreprise ont vo-
cation a étre réalisées sur le temps de travail des sa-
larie-es.

De méme en ce qui concerne le traitement du forfait
jour:

e Laccord collectif préalable de mise en place du forfait-jour
doit, notamment, prévoir « les modalités selon lesquelles le
salarié peut exercer son droit a la déconnexion » (C. trav.,
art. L. 2242-17).

e Pour sassurer de l'effectivité du droit a la déconnexion et
du respect de la législation en matiére de résultat sur la
sécurité des salariés, les