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Dans une vie antérieure
de DRH, janvier était |\
pour moi l'angoisse des
cartes de voeux. Je prenais
soin de personnaliser
mes textes et confiais les
centaines denvois & la poste
qui acheminait avant la fin du

mois des petites ceuvres dart, choisies
pour ¢a, vers leurs destinataires qui me le
rendaient bien.

Aujourd’huilanumeérisationchangeladonne.
Les cartes sont souvent des documents
marketing, et le listing parfois apparent. Les
réseaux sociaux croulent sous les facilités
conjoncturelles et du coup, javoue réduire
de beaucoup l'exercice rituel. Le MagRh est
alors une aide précieuse puisque, grace a
lI'edito, jaila chance de présenter mes voeux
et ceux de l'équipe a des centaines de
milliers de lecteurs occasionnels ou fidéles
méme si les contraintes de la publication
justifiera une arrivée tardive.

Alors que souhaiter pour cette année ?

Une cessation des hostilités partout ou elles
ne font que porter souffrances et douleurs.
Que les responsables de ces violations du
droit des hommes a vivre en paix prennent
enfin conscience qu'ils sont le contre-
exemple méme de I’honneur d’étre humain.

Delaforce etducourage aussicertainement
pour vivre avec des obstacles permanents
a la santé et au bien-étre... et Ia on
commence a entrer dans le champ des
RH... alors il me vient l'idée ambitieuse

Téléchargez les
précédents numéros du MagRH v

de souhaiter & chacune
et chacun dapporter &
travers sa fonction (DRH,
Cadres et employés de la
fonction, enseighants RH,
partenaires sociaux, experts

et consultants et autres encore...)
la capacité a trouver et a mettre en
ceuvre une contribution au bien-étre de ses
interlocuteurs. Le monde peut s‘en trouver
transformé !

Puisque notre sujet aujourd’hui porte
sur la technologie et le partage des
connaissances, et qu’il laisse place a une
rédaction dédiée (merci Michel Barabel
et Yannig Raffenel) il ne me reste qud
vous faire part de l'annonce du prochain
MagRh qui sera consacré & un dossier
detonnant sur le recrutement. Puisque
nombre de postes sont en tension, puisque
des chantiers sont retardés voire annulés
faute de personnel, nous allons tenter
d'affiner le diagnostic et peut-étre méme
dapporter des idées de solutions. Et une
fois cette information transmise & vous dire
et vous répéter que Nous Nne vous Serons
jamais assez reconnaissant d‘avoir fait du
MagRh cette véritable institution au service
tout entier de la famille des interactions
humaines. Que vous soyez lecteurs ou
contributeurs (lectrices ou contributrices)
continuez & nous apporter votre aide en
diffusant autour de vous, dans vos réseaux,
la bonne nouvelle : le numéro 20 du MagRh
est paru.
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3 Algorithmes et recrutement, match ou pas
match ?

43 Le recrutement va changer

4 Le métier de recruteur va-t-il disparaitre au
profit de Uintelligence artificielle ?

5 Tout savoir sur la gamification de l'onboarding
en entreprise.

I. MANAG=M=NT, FUTUR
DU TRAVAIL,

59 Collectif et culture d’entreprise en télétravail.
Une utopie ?

64 Le manager du futur sera bel et bien humain

PARTIE 1. HR 68 Le Travail hybride au service de 'entreprise
TECHNOLOGIES
7 Eiito ichel Barabel MagRt 73 Lavenirdutravai
1 U Le mot du Lab RH 78 La transition écologique au ceeur des enjeux RH
_ . 8 La prise de parole numérique : nouvelle
. R=ECRUT=M=NT, compétence
MARQU= =MPLOY=UR - N
’ Pour que la technologie soit au service d'un
ON3OARDING 8 management plus humain
1 3 Une démarche innovante d’accompagnement a 9 Le jeu video comme catalyseur d’espcaces de
['élaboration du projet professionnel. dialogue en entreprise

‘I 8 Employeur / Employés : le pouvoir serait-il en
train de changer de camp ?

22 La Tech au service de 'expérience salarié. : I_I' II\ L=N I
Comment fidéliser les talents ? MANAG=ME=NT, GESTION

D=S CARRIERES,

27 Et si vos collaborateurs étaient la clef pour des =z -

recrutements réussis ? R=MUN=RATIONS

3 Le recrutement par le jeu vidéo. Vers des 95 Marketing et Ressources Humaines, méme
méthodes d'évaluation plus efficaces ? combat ?

35 Améliorer Uexpérience candidat et la marque 99 Le défi des transitions sociétales a la main de
employeur grace a votre ATS lintelligence numérique & de 'homme
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148

Combattre la fatigue visuelle digitale pour
améliorer le confort au travail

Soigner sa tech pour des usages équilibrés
et durables en santé au travall

Quand l'innovation RH se met au service de
la QVT

Les solutions technologiques au service de
la performance durable

Inclusion du handicap et recrutement. Les
clefs de la réussite.

VI. ENGAG=ME=NT,
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Au:llmenter engagement de vos
collaborateurs en valorisant leur voix

15
157
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‘I 6 6 Et si Babel avait trouvé son talon d'Achille ?

Managers, RH : quelles réponses au
désengagement des collaborateurs ?

Comment éviter I'absentéisme perlé des
collaborateurs
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Le L&D en 2023 : 10 tendances clés pour
reussir
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197
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Neurosciences, gamification, data : 3 nouvelles
frontieres a conqueérir

Les bouleversements liés au télétravail sur le
transfert de compétences entre collaborateurs

Métavers : réinventer vos pratiques RH a
Uheure de la zoomification ?

Les Core-Skills au service du talent de nos
talents

Impliquer les entreTrises dans la formation des
demandeurs d’emploi

Pourquoi vous devez absolument devenir une
entreprise apprenante

Les organismes de formation aussi ont besoin
d"accompagnement individualisé
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21 Votre entreprise maitrise le Digital Learning,
oui mais jusquou ?

21 7 Insuffler un vent d’engagement dans vos
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221 Comment optimiser le design pédagogique
dans vos modules e-learning ?

225 Intersessions et numeérique : de la solitude a
['autonomie de ['apprenant

229 Embarquer ses nouveaux collaborateurs

23 Blockchain : U'e-portfolio de compétences de
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2 l|. La formation au SIRH est-elle réellement
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2 l|. La micro-formation via SMS : l'innovation au
service de l'apprentissage pour tous

252 Learning by doin% quelle approche choisir en
fonction de son objectif ?

25 Lapprentissage par la pratique, l'engagement
a 2007 !

260 Les enjeux de Uindividualisation des parcours
et de U'implication des managers

2 63 L'essor du mentoring métier ou peer-to-peer
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IV. EVALUATION

2 6 Evaluation de la formation : comment mieux
mesurer l'impact grace au digital ?

27 4 Evaluation de la formation : ROI ou ROE ?
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VICHE_BARABEL

Editorial et Dossier constitue par Michel

Barabel, redacteur en chef adjoint du Mag RH,
Administrateur et directeur des publications du
Lab RH, Directeur de 'EMRH (SciencesPo Executive
Education) et du M2 GRH dans les multinationales
(IAE Paris EST/UPEC).
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la fait maintenant plusieurs années que le MagRH
est le partenaire du salon Learning Technologies et
consacre un numéro spécial aux innovations dans le
domaine du développement des compétences. Ainsi, lorsque
Vianney Thomas et Thomas Chardin ont uni les forces de leur
structure respective pour lancer HR Technologies, il nous a
paru comme une évidence que nous devions nous associer a
ce salon qui n‘en doutons pas va devenir la référence de I'in-
novation RH en France.

C'est pourquoi vous avez entre vos mains, un mag RH structuré
en 2 parties: une premiére partie dediée aux innovations RH au
sens large,une deuxieme partie centrée sur les innovations dans le
domaine de la formation.

Ce magRH estréalisé en partenariat avec Le Lab RH (merci Alexandre
Stourbe) et d'Ed Tech France (retrouvez I'édito de Yannig Raffenel, le
président dans la 2&éme partie). Il regroupe une soixantaine d'articles.

Sil'on se centre sur cette premiere partie, il est bon de rappeler que
si la fonction RH n'était pas percue comme une fonction centrée sur
les questions d'innovations au 20eéme siecle, il en va tout autrement
aujourd’hui. La fonction RH du 21eéme siecle sera innovante ou ne sera
pas. Mais, étre innovant ne se décréte pas. Cela repose forcément
sur une approche globale autour d’'un systéme cohérent d'actions
Ui s‘auto renforcent.

i les start-ups sont moteurs aujourd’hui en France pour porter
des innovations ainsi bien technologiques que culturelles, le
réle des équipes RH interne est central pour sélectionner les
innovations “utiles” pour les collaborateurs, les déployer
efficacement et s‘assurer que la greffe prenne dans la
durée.

Dans l'ouvrage Innovations RH et managériales
paru chez EMS en 2022 (Coordonné par
Michel Barabel, Sophie Loeuilleux et Olivier
Meier) , nous avons, a ce titre, identifié
difféerentes clés indispensables
a toute équipe RH qui
souhaite devenir
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une championne de l'innovation sociale et
managériale. Nous en présentons 4 sur les 7
développées dans l'ouvrage :

Une culture de l'innovation permanente
se construit par 'ambidextrie

L'innovation RH passe également par la
capacité a étre ambidextre.

Il faut savoir :

d'une part allier les activités
d'exploitation (exceller dans le
présent) et préparer l'‘avenir (activités
d'exploration : focalisation sur le temps
long). Les activités quotidiennes et les
urgences a court terme ne doivent

pas prendre le pas sur les projets
strategiques et les temps de reflexion.
et d’autre part combiner innovations
de continuité ou incrémentales (logique
des petits pas) visant & renforcer 'offre
de services RH actuels (augmentation
de la valeur pergue, réduction des
coUts, amélioration de I'impact...) de
maniére continue et des innovations
disruptives (de rupture) dont la finalité
est de changer favorablement la vie
des collaborateurs et de révolutionner
les politiques RH .

L'innovation passe par la mobilisation de
tous

Nous sommes rentrés dans l'ére du “co”
(coopération, codev, co construction...).

Traditionnellement, l'innovation était la
mission de quelques-uns généralement
regroupés dans des services dédiés
(Recherche et développement, Direction
de l'innovation...) au détriment de tous les
autres qui devaient se concentrer sur leur
travail et leurs objectifs. La complexite et le
caractere turbulentde notre environnement
rendent dangereuse la “privatisation” de
I'ideation. Le défi de lI'innovation se gagne
par la masse et la diversité des points de
vue, des expériences et des compeétences.

C'estalafonctionRHdebdtircetteculturede
I'innovation collective oU chacun contribue
et crée dans le cadre de communautés ou
de collectifs.

Téléchargez les -
précédents numéres du MagRH i

3L’irmovotion passe par une culture agile

Les meéthodes de management de projet
traditionnelles (approche en V ou en
cascade) limitent les capacités d'innovation
d'une équipe.l'agilité est clé.

Les equipes RH doivent adopter quatre
valeurs fondamentales dans le cadre de
leur projet d'innovation RH. Il faut :

a. Simplifier les processus et les procédures
pour gagner en velocité. Linnovation
passe par une prise de décision
rapide qui est permise lorsque le poids
hiérarchique est allégé et des espaces
de liberté importants sont accordés.

b. Etre dl'écoute du terrain et ne pas hésiter
en fonction des feedbacks & changer de
voie autrement dit pivoter par rapport
aux objectifs initiaux.

c. Prbner [I'hétérogéneéité des équipes
pour enrichir la diversité des réponses
collectives.

d. Favoriser l'expérimentation, le test &
learn (essayer/apprendre), la posture de
maker (faire, prototyper) afin de s’'inscrire
dans une démarche d'innovation en
continu.

4Vive l'openinnovation etles écosystemes

Innover consiste aujourd’hui & s'entourer de
partenaires et & déployer une déemarche
collective mobilisant une pluralité de parties
prenantes. Toute démarche d'innovation
seulement centrée uniquement sur ses
forces en interne est limitante en termes
de vitesse d'exécution et d'ampleur. Vive
la coopération, la collaboration et la
coopétition.

Que la visite du salon HR technologies et la
lecture de la 23éme année RH (déja !) vous
inspire et vous donne envie de déployer
de nouvelles innovations RH au sein de vos
organisations respectives !

Bonne lecture.

ke Gy
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nspirer les RH pour les rendre acteurs du futurs du tra-

vail. Les métiers du secteur des ressources humaines,

longtemps ronronnant, se transforment a grande vi-
tesse.

Depuis 10 ans (une éternité !), de tres nombreuses startups sont
créées chaque semaine. Elles proposent des solutions nouvelles,
aussi bien en matiére de recrutement que de qualité de vie au
travail, de gestion des carrieres ou encore de SIRH.

Bon nombre de ces jeunes-pousses sont devenues des
entreprises importantes, qui rayonnent parfois a l'international.
Elles sont détentrices d'une expertise forte, qui change la donne
et transforme en profondeur le travail au sein des organisations.

Créée en 2015, 'association Le Lab RH compte parmises membres
plus de 300 startups et plus de 80 grandes entreprises. Notre role
est de promouvoir I'innovation RH, une innovation juste, adaptée
aux besoins de chaque entreprise. Face & cette véritable
explosion cambrienne de nouveaux outils, il est crucial que les
responsables RH ne versent pas dans le technosolutionisme.

Il est crucial, dans ce monde changeant et trépidant, que les
responsables de TPE ou de groupes soient capables de monter
en compétence, de comprendre quels sont les enjeux propres
a leur entreprise, et de composer des politiques RH propres
a leur secteur, a leur culture, a leur public de salarié. Et in
fine, & la stratégie de l'entreprise. Telle est la vocation
du Lab RH. Etre un tiers de confiance qui permet aux
professionnels de la RH d'évoluer dans cet univers
complexe avec clairvoyance, sagesse et audace.

ki 1 (1o § flomadie ot
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Accedez al'innovation RH et
accélérez la transformation de
votre fonction graceauLab RH!

Le Lab RH est un écosysteme qui regroupe plus

de et plus de qui osent I'innovation !

©n EiAtESEE sn COBRGET comporbEmentiler at
b g venoh e i g G Big & partager?

i

Une plateforme i .
collaborative d'inspiration e g 4
etde veilleRH P pcsag Facon s cous o v

Lianbey wha ek, Fiflp it b ol
L e P ey e ]
e N T Py

Des communautés
d'échanges entre RH

Des parcours
d'acculturation surle

futur du travail www.lab-rh.com LelabRH

Des événements et des
ateliers collaboratifs

Et bien plus encore a déecouvrir...

Le Lab RH est une association loi 1901 - a but non lucratif
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HOW TO B=COM= MYS=Lr?
UN= APPROCH= INNOVANT=
DACCOMPAGNE=MENT A
LELA3SORATION DU PROJET
PROF=SSIONNZ=L

OLIVIERGROSSE
-VELYNTINAJERO

Olivier Grosse, Directeur, Ecole 42 Angouléme

Evelyn Tinajero, PDG, Zenmon Drops
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e choix d'un métier est une des décisions les plus

complexes et les plus engageantes que chacun

doit prendre durant sa vie. Ce choix est a la fois
imprégné des représentations que nous avons, cha-
cun, des métiers que nous envisageons d’exercer, de
nos propres capacités et personnalité également,
mais aussi des représentations des personnes avec
qui nous interagissons pour faire ce choix : famille,
amis, professeurs, professionnels de l'orientation, ...
Face a cette complexité, comment peut-on améliorer
I'accompagnement a la définition du projet profes-
sionnel chez les jeunes et a celle de la reconversion
professionnelle chez les moins jeunes ?

Al'echelled'une vie professionnelle entiere, le premier métier
fut pour beaucoup une premiére étape d'un itinéraire fait
d'un grand nombre d'expériences heureuses (opportunités
saisies, changements d'emploi voulus) et malheureuses
(opportunités non saisies, refus d'évolutions souhaitées,
licenciement ou changement de poste impose).

Fort de ce constat, que pourrait-étre une vie
professionnelle réussie ? Notre parti pris est de
croire qu'elle est tout simplement une vie faite
d'expériences professionnelles choisies et
en phase avec nos traits profonds de _
personnalité et nos sources de
motivation. -

-
ra
N
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C'est pourquoi I'Ecole 42 Angouléme a
souhaitélancerundispositif expérimental et
original d'accompagnement & I'élaboration
du projet professionnel propose aux éleves
qui s’intitule «How to become myself?».
42 Angouléme a congu le contenu du
programme, Zenmon Drops a apporté son
expertise en neurosciences dans le module
consacré a la connaissance de soi. Afin
de bien saisir l'intérét d'un tel dispositif,
revenir sur les enjeux de l'insertion et de
la reconversion professionnelles est une
étape préalable pleine d'enseignements.

POURQUOI CHOISIR UN METIER EST-IL SI
DIFFICILE ?

La complexité de l'orientation

Quand on a 16 ou 18 ans, on na ni le
recul ni toutes les clés pour s‘orienter en
connaissance de cause. Ce sont souvent
les bonnes ou mauvaises notes qui
orientent les choix. La vision que I'on a des
meétiers que l'on envisage d'exercer mais
aussi des parcours de formation a réaliser
est bien souvent sommaire et imprécise.
L'orientation est source de stress pour le
jeune et son entourage car elle est trop
précoce (parfois dés 14 ans), déterminante
et souvent définitive, inégale selon le lieu
de résidence familiale, et marquée par
le genre et l'origine sociale du jeune . En
consequence, l'accés aux formations est
imparfait, ce qui se traduit pour certains
jeunes par des choix d'orientation plus
subis que voulus et explique probablement
en partie pourguoi entre un quart et un tiers
des moins de 34 ans souhaite réaliser une
reconversion professionnelle .

Le monde change et les métiers évoluent

Les principales mutations SOcCio-
economiques a loceuvre — transitions
numerique, énergétique et écologique ;
transformation des modes de travail par
le numérique ; évolution des aspirations
des individus en tant que salariés ... —
transforment le monde du travail et font
évoluer les meétiers. Dans moins de 10
ans, de nouveaux meétiers seront apparus
et beaucoup auront évolué. Ce qui rend
l'orientation encore plus complexe mais
présage également de belles perspectives
de reconversion.

Téléchargez les -
précédents numéres du MagRH i

Aptitudes comportementales et sources de
motivation : deux dimensions clés pour une
vie professionnelle réussie

Au cours d'une carriere, les opportunités
professionnelles que nous avons su
saisir (ou pas dailleurs) ont interrogé nos
capacité et confiance en soi a realiser
des missions nouvelles et & sortir de notre
zone de confort. La capacité d'adaptation
neécessaire pour changer avec succes de
missions ou de meétier renvoie non pas
seulement d nos compeétences techniques
mMais aussi (et surtout?) a nos aptitudes
comportementales (soft skills): capacité
a résoudre des problemes complexes,
capacité a prendre des décisions,
opinidtreté, esprit d'équipe, Iintelligence
emotionnelle, capacité a gérer le stress,
créativité, curiosité, capacité d'organisation
et de management, agilité, ...i

Meux connaitre ses propres aptitudes
comportementales est une condition
nécessaire mais pas suffisante pour réaliser
des changements de poste ou de missions
contribuant & notre épanouissement
professionnel. Encore faut-il en effet choisir
des postes ou des missions en accord
avec nos sources profondes de motivation
professionnelle.

Pourcefaire,réaliserunbilondecompétences
est tres utile mais n'est pas adapté a toutes
les situations car coUteux en temps et en
argent. Une analyse moins approfondie
est néanmoins possible: réaliser des
tests de personnalité professionnelle peut
permettre d’identifier les dimensions clés
de notre profil professionnel qui seront
utiles pour s‘orienter ou se reconvertir.
L'utilisation de ces tests est souvent
limitée au recrutement de nouveaux
collaborateurs. Nous proposons de les
utiliser pour améliorer 'accompagnement
de nos étudiant(e)s dans I'élaboration de
leur projet professionnel, mais aussi pour
aider les salariés d mieux construire leur
carriere.

En quoi la reéalisation de tests de profil
professionnel renouvelle profondément
l'accompagnement au projet professionnel
des éleves ?
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La réalisation de tests de profil
professionnel (personnalité et
motivation) a 4 impacts sur le dispositif
d'accompagnement au projet
professionnel :

Peu déléves inscrits dans une
formation professionnalisante (dans
le supérieur ou non) ont une vision
claire de leurs propres aptitudes
comportementales. La réalisation de
tests de personnalité professionnelle
permet de partir d'une base solide
pour identifier celles-ci et les
valoriser tout autant dans le CV

que dans les lettres de motivation
des éleves, en réponse aux offres

de stage, de contrat d'alternance
ou d'emploi qui le plus souvent
énumerent les soft skills attendues.
Et cette déemarche est encore plus
pertinente si elle s’inscrit dans une
approche par compétences (tech et
soft) des profils professionnels des
éleves accompagné(e)s.

16

Négliger I'analyse et la valorisation

des aptitudes comportementales des
éleves revient a sous-evaluer leur profil
professionnel aupres des recruteurs
mais aussi vis-a-vis des éléves eux-
mémes. Identifier ses propres aptitudes
comportementales va permettre

a lI'éléve de prendre conscience

de qualités dont il(elle) n‘avait pas
conscience jusque-la ou qu'il(elle)
n‘avait pas pense a valoriser. L'éleve va
ainsi gagner en confiance en valorisant
les aptitudes identifiees mais aussi en
étant dorénavant capable de travailler
ses points faibles. ll(elle) va par ailleurs
prendre conscience que se former
techniquement ne permet d‘acquérir
qu’une partie des compétences
attendues par les recruteurs.

Autre impact sans doute le plus
conseéquent a long terme : certains
tests de profil professionnel permettent
d‘analyser également les sources
profondes de motivation et permettent
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ainsi a I'éleve d’identifier non pas
forcément les environnements de
travail et les types de métier ou de
missions qui lui correspondent le mieux,
mais du moins ceux dans lesquels il(elle)
ne s‘épanovuirait pas a terme. Cela
permet de travailler avec I'éleve un
champ des possibles plus restreint et
plus cohérent avec sa personnalité et
ses attentes.

L'identification des points de vigilance
comportementaux va permettre de
proposer dans un second temps aux
éleves des modules d’‘auto-formation
qui leur permettront de travailler sur ces
points de vigilance : gestion du stress,
organisation du travail au quotidien,
gestion de conflits, travail en équipse, ...

INNOVATION ET SCIENCE AU SERVICE DE
L’ORIENTATION ET DE LA PREPARATION A LA
VIE PROFESSIONNELLE

Le dispositif «How to become myself?»
accompagne donc les éleves dans
I'identification des opportunités d'emploi
qui leur font sens et dans la valorisation
de leur personnalité professionnelle afin
de saisir plus efficacement celles-ci. Cet
accompagnement s‘appuie sur l'approche
innovante développée par Zenmon Drops

qui :

Fournit l'acces au test de personnalité

et de motivation professionnelle (testé
cliniguement et breveté) et accompagne
les éleves dans I'analyse de ses résultats

Met a leur disposition des capsules

digitales de micro-learning (fondeées sur
la neuroscience, la psychologie positive
et la méditation) qui permettent, dans le
cadre de leur formation et de leurs périodes
d’'immersion professionnelle, de les initier &
des notions de connaissance de soi et bien-
étre au travail

Rend cette opération scalable gréce &
une plateforme digitale qui centralise
l'ensemble des opérations

Une approche dont on peut s'inspirer pour
accompagner eégalement les professionnels
en poste. En effet, adapter et proposer
un tel dispositif d'accompagnement aux
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collaborateurs leur donne l'opportunité
de mieux identifier leurs aptitudes pour
mieux cibler les opportunités de carrieres
et de formations proposées en interne
par l'entreprise. C'est un outil qui les aide
d mieux préparer les entretiens annuels
et professionnels, ainsi qu'd adopter les
bonnes pratiques pour une qualité de vie
professionnelle épanouissante (gestion
du stress, conflit, charge mentale, ...). C'est
aussi, pour l'entreprise, une opportunité pour
capter davantage les signaux faibles de
risques psycho-sociaux ou de dégradation
du climat social.

Un dispositif qui a d'autant plus de sens
lorsque l'on connait les chiffres de la
reconversion en France: en 2020, 47% des
actifs sont en reconversion ou envisagent
de se reconvertir. Top 2 des motivations
avanceées :vivre davantage de ses passions
et se rapprocher de ses valeurs (Enquéte
France Compétences, mars 2021).

ier s o el " Taers
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ans un contexte de grande démission, de dé-

mission silencieuse, de pénurie de talents, les

entreprises doivent repenser les conditions de
travail et s‘adapter aux attentes des nouvelles géné-
rations. Télétravail, flexibilité des horaires, équilibre
vie personnelle/vie professionnelle, mais aussi sens
des missions, démarches respectueuses de I'environ-
nement, du respect des droits de ’lhomme, d'égalité
homme-femme, de diversité, de transparence finan-
ciére sont autant d'éléments a prendre en compte
pour attirer et fidéliser les talents.

En contraignant la population mondiale a se confiner,
la Covid-19 s’est immiscée dans tous les recoins de nos
existences. De la sphére privée 4 la sphére professionnelle,
la crise sanitaire a bouleversé nos modes de vie et nos
valeurs. Travail, consommation, loisirs, mais aussimotivation,
confiance, engagement... tout est remis a plat, réévalue.
La pandémie et plus récemment la crise climatique et la
guerre en Ukraine, ont fait surgir des angoisses, burn out,
dépression, démotivation, de l'éco-anxiété. Ainsi, selon
Doctolib, le nombre de demandes de consultations de
psychologues a augmenté de 102% entre 2020 et 2021 et
celuides requétes «psychologue» et «psychiatre» est passe
de 48% 4 69%.

GRANDE DEMISSION ET DEMISSION SILENCIEUSE

En télétravail ou en chdmage partiel pendant les
confinements, les salariés ont, non seulement découvert
de nouvelles facons de travailler, mais se sont aussi
questionnés sur la finalité de leurs emplois, sur
I'equilibre vie personnelle/vie professionnelle. Des
interrogations qui ont conduit de nombreux
salariés & quitter leur poste. Ainsi, pres de
520 000 démissions par trimestre ont été
enregistrées entre fin 2021 et deébut
2022. Un record! Dautant &
qud ce phénoméne de
grande  démission
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s'‘ajoute depuis quelques mois celui de la
démission silencieuse. Une démarche dont
la finalité est de respecter les obligations
de son contrat de travail sans en faire plus.
En d'autres termes: faire ce pourquoi on
est payé mais surtout pas de zele.

Dans ce contexte, comment les entreprises
peuvent-elles attirer et préserver les
salariés ?Comment peuvent-ellesredonner
envie 4 de jeunes collaborateurs de
s'engager dans leurs missions ? Si le monde
d'‘avant, celui ou la vie professionnelle était
plus importante que la vie personnelle
n‘est plus, comment alors créer chez les
nouvelles générations l'envie de se motiver
pour l'entreprise ?

COMMENT ATTIRER ET FIDELISER LES
SALARIES ?

Si le salaire reste un critére de sélection
pour les candidats et un élément de
motivation pour les salariés, de nombreux
autres criteres entrent en lisne de compte.
Selon une enquéte menée par ADP,
l'approche plus holistique du travail conduit
les salariés & attendre de leurs employeurs
des conditions intégrant des criteres allant
de lorganisation du travail (télétravail,
flexibilité des horaires) & la dimension
sociétale de l'entreprise (Responsabilité
sociale de lentreprise) en passant par
des criteres plus psychologiques comme
la reconnaissance, la confionce ou la
valorisation du collaborateur. Un panel
d'exigences varié qui bouscule les
entreprises et contraint des DRH a repenser
leur travail et leurs offres.

LE SALAIRE, DEVENU PLUS IMPORTANT AVEC
L’ INFLATION

Avec une inflation de plus de 6% en 2022, les
salariésvoientleur pouvoird’achatdiminuer.
Les attentes en matiere de revalorisation
salariale sont donc importantes comme
le soulighe l'enquéte ADP avec plus de 61
% des répondants qui en attendaient une
augmentation en 2022 et 76 % préts a en
réclamer une durant les entretiens de fin
d'année. Mais si certaines entreprises sont
en mesure de satisfaire ces demandes,
d'autres n‘ont pas cette latitude. Il leur
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est donc indispensable d'utiliser d'autres
leviers pour combler des hausses difficiles
voire impossibles a octroyer.

GERER SON TEMPS : UN CRITERE IMPORTANT
POUR LES TRAVAILLEURS

La flexibilité est devenue une des exigences
majeures pour 71% des travailleurs. lls vont
méme jusqu'd évoquer le désir de pouvoir
concentrer leurs horaires sur 4 jours par
semaine et, 53 % se disent préts a baisser
leur salaire si celle-ci leur offre un meilleur
eéquilibre travail/vie privée.

Autre exigence: le télétravail. Selon une
étude de Linkedin 87% des salariés s
ouhaitentétreaumoinsami-tempsentravail
& distance. De leur cote, 'Apec et TANACT
(Agence nationale pour lI'amélioration des
conditions de travail) révelent que 91%
des cadres sont favorables au télétravail
gu'ils souhaitent pratiquer deux & trois
jours par semaine. Des exigences nées de
la pandéemie et adoptées depuis par de
nombreuses entreprises. Ainsi des chartes
ont été mises en place afin de définir le
cadre du travail hybride et les interactions
sociales pour préserver un lien entre salariés
et environnement professionnel.

Ecoute, valorisation, sens du travail... des
éléementsindispensables alaprévention des
démotivations et troubles psychologiques
des salariés

Aujourd’hui, 67% % des salariés se plaignent
de subir au moins une fois par semaine un
stress au travail et 15% de fagcon quotidienne
(source ADP). Par ailleurs, 53 % estiment
que leur travail patit d'une santé mentale
en détresse. Coté troubles psychologiques
et épuisement professionnel, les chiffres
ne sont pas meilleurs puisqu’en 2022 ils ont
représenteé 20% des arréts maladies longue
durée versus 16% pour les troubles musculo-
squelettiques. Une premiere, ces derniers
ayant toujours été supérieurs | Bref : un mal
étre au travail ou tout le monde, - entreprise
comme collaborateurs-, est perdant.

Charge de travail, réle mal défini,
responsabilité accrue, espace de travail,
bruit, horaires, manque de reconnaissance,
de confiance... les causes de ces stress et
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troubles psychologiques sont hombreuses
etvariées. Prévenir ces dysfonctionnements
requiert écoute, mais aussi reconnaissance
et valorisation du travail des équipes par
les managers et RH. Ainsi le management
court-termiste et les missions conduites
dans un seul but de rentabilité ont vécu. Les
salariés d'auvjourd’hui veulent des meétiers
a sens, sans quoi, ils s'en désintéressent,
perdent leur énergie et se désengagent.

RESPONSABILITE SOCIETALE DES
ENTREPRISES (RSE)

Outre le sens, les salariés sont également
plus exigeants surl'impact environnemental
et societal de I'entreprise. On se souvient
des jeunes dipldbmeés de lécole Agro
Paris Tech qui, le jour de la remise de
leur dipldbme, ont appelé & déserter les
entreprises polluantes. Ainsi, en 2020, 62%
des étudiants interrogés dans le cadre du
barometre «Talents: ce qu’ils attendent
de leur emploi» (IPSOS, BCG et CGE), se
disaient préts & refuser un poste dans
une entreprise sans engagement social et
environnemental. Un chiffre sans doute en
decd de ce gqu'il serait aujourd’hui en cette
période de crise climatique et énergétique.

Téléchargez les
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Face & un tel engouement, les entreprises
doivent se colorer de Responsabilité
Sociétale des entreprises RSE. Elles
doivent s‘engager dans des déemarches
respectueuses de l'environnement,
du respect des droits de ['homme,
d'égalité homme-femme, de diversite, de
transparence financiére et de bien-étre au
travail. Autant de valeurs & décliner dans
leursactionsinternes, externes(fournisseurs,
partenaires) et pouvant étre portées par
des soutiens & des causes ponctuelles,
des associations ou des ONG. Par de telles
stratégies, les entreprises s'inscrivent dans
une demarche de transition écologique

et éthique, indispensable & leur image
employeur.
Dans cet environnement de grande

démission, de démission silencieuse, de
pénurie de talents et de troubles de la
santé mentale, jamais les entreprises n‘'ont
été aussi dépendantes des exigences des
salariés. S'il semble que le pouvoir change
de camp, charge aux entreprises de mettre
en place des conditions de bien-&étre au
travail pour attirer et fidéliser les talents.

ey Green
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étention des talents, marque employeur,
manque d’engagement, autant de probléma-
tiques qui sont la réalité des entreprises et di-
rection RH en 2023. La réponse se trouve-t-elle dans
une expérience salarié digitalisée ?

Aujourd’hui, les entreprises doivent se réinventer, faire
preuve d'innovation pour attirer de nouveaux talents et
fidéliser leurs collaborateurs.

C'est d'autant plus vrai que d’ici 2025, la moitié des actifs
sera issue de la génération Z (nés entre 1997 et 2010). Une
genération qui a toujours connu un ordinateur & la maison,
Facebook des le college, Snapchat, Tiktok. Bref, une
génération connectée pour qui le digital est une realité.

Pour répondre aux deéfis RH, I'expérience salarié se place
désormais au coeur de la stratégie des entreprises, qui
ont compris son réle de premier ordre dans la satisfaction
client, et donc la croissance.

Un petit focus sur l'expérience salarié s'impose. Cette
expérience recouvre l'ensemble des éléements qui font le
quotidien d'un collaborateur, avant méme son arrivée dans
I'entreprise :

La culture d’entreprise.

Développee autour de trois axes principaux: la
communication, lesrituels ainsique l'organisation.

Les conditions de travail.

Elles sont primordiales pour
favoriser la collaboration, _&
I'efficacité et le bien- 3
étre au travail.
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Le management.

Aujourd’hui pointé du doigt comme étant
un facteur de désengagement, le modele
traditionnel de management est revu.
Les managers de demain ne doivent plus
uniguement étre des donneurs d'ordres
mais des coachs, capables de s‘adapter
aux différents profils, fédérer une équipe et
comprendre les leviers de motivation.

Le digital.

Deésormais indispensable, reflet de la
modernité de l'entreprise et de l'efficacite
des interactions. Les entreprises peuvent
auvjourd’hui recourir & des solutions digitales
innovantes permettant de se démarquer
dans la gestion des moments de vie clés
comme quotidiens des salariés.

Les nouveaux modes de travail.

Le télétravail constitue un vrai challenge de
gestion pour les entreprises, qui cherchent
encore les bonnes méthodes.

La qualité de vie au travail.

Lla QVCT a wun impact direct sur
'engagement et la performance des
salariés. Elle permet de réduire les coUts liés
a l'absentéisme, de fidéliser les talents et de
faire de ses collaborateurs ses principaux
ambassadeurs.

POURQUOI L’EXPERIENCE SALARIE EST CLE
EN 20237

La rémunération n'‘est plus le seul
facteur d'attraction puis de rétention et
d'engagement des salariés. 3 000€ annuels
bruts en plus ou en moins sur un salaire
ne vont pas forcément faire pencher la
balance dans le choix d’'un candidat.

Ce qui va compter, c'est l'expérience
proposee et elle commence dés les
entretiens !

Entrelephénomeéne de «Grande Démission»
qui a rendu difficile les recrutements de
pres de 79% des entreprises francaises
en 2021 (selon Le Point), la «guerre des
talents», la hausse des taux de turn-

2

over, d'absentéisme ou des no-show, les
entreprises n‘'ont pas d'‘autres choix que de
faire de l'expérience salarié leur meilleur
atout pour attirer des candidats.

Le taux de turn-over survenant au cours
des 45 premiers jours d'un nouveau
collaborateur s'éleve & 22%. En outre, 45%
des démissions ont lieu avant la fin de la
premiere année !

La génération des Millenials est animeée
par la multiplicité des expériences, des
challenges, du sens, delareconnaissance et
considere la mobilité comme un facteur de
montée en compeétences, de changements
et d'augmentation de salaire.

Outre I'épanouissement  professionnel,
ils sont également & la recherche d'une
expérience salarié digitale et gamifiée.
Comme dans leur vie privée ou applications
et démarches en lighe rythment leur
quotidien, les nouvelles générations
sont adeptes des outils tech. Pour étre
attractives, les entreprises n'ont donc pas
d'‘autre choix que de se mettre a l'ere du
digital.
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LE NOUVEAU COLLABORATEUR N’EST PAS
CONQUIS D’AVANCE, IL FAUT LE SEDUIRE !

Pourparveniraattireretretenirlestalents,les
RHdoivents’inspirer destechniquesutilisées
dans le marketing et I'entertainment. Si
en marketing la fidélisation passe par
la personnalisation de l'offre, cbété RH,
l'optimisation de l'expérience salarié
passe par la personnalisation du parcours
professionnel des collaborateurs.

Difficile lorsque les volumes sont
importants ?

C’est 10 que la technologie prend tout son
sens ! Les services RH peuvent s‘appuyer sur
des outils qui personnalisent les parcours
collaborateurs, en automatisant les t&ches
a faible valeur ajoutée, pour se concentrer
sur celles qui nécessitent une expertise
réelle : 'accompagnement et le suivi des
nouvelles recrues.

Témoignage de Julien Vollmar, fondateur
d’'une ESN: "Meedz est une structure en
croissance et les outils tels que Wobee nous
simplifient la vie au quotidien. Nous avons
la capacité de processer notre suivi, d'‘avoir
différentes téches de rappel qui font qu'au
jour le jour rien n'est oublié. C'est ce qui
fait que le collaborateur est tout de suite
pleinement intégre.”

FORMALISER SON EXPERIENCE SALARIE
GRACE A... L'ONBOARDING !

L'onboarding est le meilleur moment pour
booster son expérience salarié et engager
les nouvelles recrues.

20% des collaborateurs qui rejoignent
une entreprise envisagent de la quitter
dées le premier jour en raison d'un
accueil défectueux sur les plans humain,
administratif ou matériel (source:
Easyrecrue). Soigner l'intégration est donc
une étape immanquable.

Si 'onboarding peut étre considéré comme
un poste de dépense secondaire, c'est en
realité un investissement sur le long terme
qui béneéficie tant au collaborateur qu'a
l'entreprise. Un collaborateur qui reste
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dans l'entreprise equivaut & une somme
economisée variant entre 2 800€ et 17
000€!

Témoignage de Julien : “A partir du moment
ou le process d'onboarding est enclenché,
on voit que le collaborateur parle plus
facilement de Meedz, I'image de marque
est tout de suite plus facilement véhiculee.
C’est en ce sens que Wobee est vraiment
un outil central dans notre process.”

L'onboarding permet de faciliter le
management et de booster l'efficacité
du salarié. Selon [I'ACERTA, 62% des
collaborateurs qui suivent un processus
d'onboarding atteignent les missions fixées
dans l'année, contre 17% pour les autres.

Selon Michel Barabel, il existe 5 dimensions

de lonboarding dans lesquelles il faut
exceller pour conquérir les salariés:
intellectuelle, emotionnelle, physique,

aspirationnelle et digitale !

Avoir un processus d'onboarding est donc
un must have. Il est d'autant plus simplifie,
efficace et personnalisé lorsqu’il est
digitalisé.

D'ailleurs, si vous souhaitez en savoir plus
sur l'onboarding et ses enjeux en 3 minutes
chrono, nous vous avons concocté une
petite vidéo (ici).

Témoignage de Julien: “Aujourd’hui,
le secteur de I'ESN est trés tendu, les
recrutements sont compliqués, il est
important de transmettre ses valeurs et
d'onboarder au mieux les collaborateurs
des la signature du contrat. Il ne faut pas
attendre l'arrivée du collaborateur parce
qu'il y a une concurrence trées importante.
Plus I'image de marque est ancrée dés le
début, plus ¢ca donne envie de travailler
avec nous. Lutilisation d'un outil nous a
deéja fait gagner 20% de no-show en moins
'année derniere.”

Comme l'entreprise, le collaborateur évolue
au fil du temps et il arrive que ce dernier
passe une période loin de lentreprise.
Congés maternité ou paternite, arrét
maladie ou encore “"employé boomerang”,
autant de raisons qui requierent de

MAGRH N°20
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I'entreprise un processus de reboarding. Le
retour au poste de travail n‘est pas toujours
évident, accompagner sa (re)prise de poste
est nécessaire.

La mobilité interne est importante : c'est le
crossboarding. Cette étape peut étre une
source de stress importante: nouvelles
responsabilités, nouvelles missions,
nouvelles équipes ... En somme, l'inconnu.
L'accompagnement du salarié reste alors
essentiel pour qu'il puisse étre a laise et
productif rapidement.

Enfin, dernier moment clé du voyage en
entreprise, l'offboarding ne doit pas étre
mis de cbté, bien au contraire. Soigner
cette derniére étape du cycle de vie de
ses collaborateurs est primordial pour
faire d'eux vos meilleurs ambassadeurs et
booster votre marque employeur.

Grace & des plateformes digitalisées, il est
auvjourd’hui beaucoup plus simple, rapide
et moins contraignant de s'en charger. Avec
des fonctionnalités telles qu’'un acces d
des vidéos, un espace de téléchargement
pour les pieces administratives ou encore
une banque de ressources centralisees en
lighe, équipes RH comme salariés ont tout
ay gagner !

LES OUTILS TECH : LA SOLUTION POUR UNE
EXPERIENCE SALARIE REUSSIE ?

Selon une étude de Markess, en 2019, 68%
des RH estimaient que 'automatisation des
processus de recrutement et d'onboarding
serait leur premiere problématique &
résoudre en 2020. Imaginez alors les chiffres
de 2023 !

Un logiciel SaaS offre un nombre indéniable
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d'avantages: développer des parcours
pour chacun des moments clés de la vie
des collaborateurs, supprimer les risques
d'erreur (oublide la fin de la période d'essai,
erreur sur la date d'arrivée, etc.), centraliser
toutes les demandes, ressources et besoins
liés & la vie de l'entreprise (notes de frais,
fiches de paie, intranet, etc.), transmettre
la culture d'entreprise, diffuser I'information
au bon moment, réduire par deux le
temps d'adaptation et de montée en
compeétences des collaborateurs, donner
une visibilité sur l'avancée du processus
de recrutement et des tdches associées.
Autant de fonctionnalités qui permettent
de personnaliser et de fluidifier les process
du cycle de vie d'un collaborateur.

Témoignage de Julien: “Les outils comme
Wobee sont en quelques sorte des chefs
d'orchestre qui outillent lI'ensemble du
process et qui nous permettent d'améliorer
I'engagement de nos collaborateurs.”

Selon O.C.Tanner, 69% des nouvelles recrues
restent dans l'organisation pendant au
moins 3 ans si elles sont passées par un
onboarding RH structuré.

La digitalisation des processus RH est
indéniablement le principal défi a relever !

Coété salarié, une approche digitalisée
permet au collaborateur d'étre acteur de
son parcours et de son intégration tout en
favorisant son acculturation et en l'aidant
a se mettre en relation avec les autres
(mentors, buddy, échanges avec les pairs).

Coté entreprise, I'enjeu majeur de ce type
de solution est de décharger les équipes RH
des téches a faibles valeurs ajoutées pour
laisser place a ce qui compte vraiment : les
collaborateurs, la montée en compétences
et 'engagement.

Il ne faut pas voir la tech comme un risque
de perdre le cbté relationnel qui est au
centre des ressources humaines, mais au
contraire comme un outil qui permet aux
équipes RH de renouer avec leur coeur de
meétier : I'humain !

(e Vs e [pogone
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la ne vous aura pas échappé, aujourd’hui,

rare sont les recruteurs a crouler sous les CV

lors de la parution d'une offre d’emploi. S’il

y a quelques années les métiers en tension concer-

naient surtout la logistique, le BTP, I'informatique,

aujourd’hui, nous pouvons nous accorder a constater

que cette tension concerne presque tous les secteurs
d’activité.

Les entreprises doivent donc redoubler d'efforts pour

attirer des candidats qui cherchent a s'€épanouir dans leurs

nouveaux postes et a rejoindre des entreprises alignées

avec leurs valeurs. Et si une des solutions s‘appuyait sur

les personnes que vous croisez tous les jours dans votre
entreprise ?

1. DES CANDIDATS A LA RECHERCHE DE SENS AU TRAVAIL
QU,IL FAUT SEDUIRE

La «quéte de sens et le bien-étre au travail» sont des sujets
gue l'on ne peut plus rater aujourd’hui.

Les différents confinements que la France a connus ont
favorisé la prise de recul de nombreux salariés. Si des
métiers présentés comme «essentiels» ont été mis en
lumiére lors de la crise sanitaire, des millions de Francais se
sont interrogés sur «l'utilité» de leurs missions.

A tel point qu'aujourd’hui, 47% des salariés souhaitent
changer d'entreprise ou de métier et ils sont 523 000 &
avoir démissionné de leur poste au premier trimestre
2022. (DARES - https://dares.travail-emploi.gouv.
fr/publication/la-france-vit-elle-une-grande-
demission)

Ainsi, qu’ils soient en reconversion ou en
recherche d'emploi, ces personnes placent
auvjourd’hui  I'épanouissement et la
quéte de sens comme critéere de

choix pour leur prochaine
expérience
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professionnelle. Selon une étude récente
menée par la Chaire Impact Positif
d’Audencia avec jobs_that_makesense,
81% des candidats mettent l'accent sur le
besoin de cohérence avec leurs valeurs et
convictions personnelles, et 54% d'entre eux
déclarent choisir leur emploi en fonction
de son impact sur la planéte et la société.
Encore faut-il que le candidat puisse
précisement identifier que les valeurs
portées par une entreprise vont en effet lui
convenir.

Il. LEs Avis AU CCEUR DU PROCESSUS DE
DECISION D'UN CANDIDAT

Aujourd’hui, un candidat ne se comporte ni
plus NiMoins que comme un consommateur
qui souhaite savoir si son choix d'entreprise
est le meilleur. Au méme titre quil
consulterait des avis laissés par des
personnes ayant dejd effectue un achat sur
l'objet qu'il projette d'acheter, le candidat
cherche & s'informer de la facon la plus
authentique sur l'entreprise qu'il envisage
de rejoindre. Et & juste titre puisqu'il restera
dans l'entreprise plusieurs années si tout se
passe bien !

Ainsi comme le fait un consommateur, il va
aller chercher de l'information, en se fiant
aux avis des personnes qui auront déja vécu
I'expérience. Car «63 % des consommateurs
ne croient pas aux messages d'une
entreprise lorsqu'elle communique sur ses
valeurs.» Stéphane Rozes, diriceant du
cabinet de conseil en stratégie d'opinion
CAP.

Il est en effet important que la direction,
les services marketing ou RH sachent que
leurs messages, méme les plus qualitatifs,
seront soit confirmés, soit balayés a la
lecture ou a4 lécoute d'un témoignage
donné par un collaborateur. «38 % des
sondés francais tiennent compte des avis
en ligne publiés par des collaborateurs ou
ex-collaborateurs, avant d'accepter une
offre» (étude Indeed, #Etude - Comment
la e-réputation d'une entreprise impacte le
recrutement des meilleurs talents ? — LES_
RH — JOBSFERIC (les-rh.fr)

Or les avis écrits ont des inconvénients. Ils
peuvent étre sortis de leur contexte, étre
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trop anciens, pas adaptés aux besoins
des candidats, ne pas répondre a leurs
qguestions.

Dans ce cas, un échange oral entre deux
personnes peut étre envisagé comme
une solution innovante et efficace.
L'entreprise démontre ainsi une volonté
de transparence et d'authenticité. Autant
de critéres importants pour une personne
qui cherche a bien connaitre l'organisation
gu‘elle souhaite rejoindre !

En effet, en termes d'authenticite, qui
d'autres que vos collaborateurs sont
les mieux placés pour partager leurs

expeériences ?

lI1l. VoOs COLLABORATEURS SONT VOS
MEILLEURS AMBASSADEURS

Les employés sont les meilleures ressources
pour faire deécouvrir les coulisses de
I'entreprise et attirer les talents. «Le fait que
le message soit relayé par un salarié, cela a
un effet Trip-Advisor. Le commentaire posté,
qui sera sans nul doute plus authentique
qu’un message déposé par une entreprise,
va inspirer confiance et donner plus
envie aux internautes», explique Frédéric
Mischler, fondateur du cabinet de consell
Humaineo. Ce n'est pas pour rien que 87%
des «Top Employers» font appel & leurs
collaborateurs pour attirer des candidats
selon Top Employers Institute 2022. Un
chiffre en hausse de 13% par rapport & 2020.

Les collaborateurs sont en effet ceux qui
font I'entreprise. Ceux par qui se crée une
ambiance et un environnement de travail
agréable. lls sont 'ADN de l'entreprise. Leur
donner la parole pour qu'ils témoignent de
leur quotidien, de leurs métiers, de leurs
expériences semble alors étre la bonne
solution pour attirer des candidats qui eux,
ont besoin de s‘assurer qu'ils se sentiront
bien dans leur prochain poste.

Pour mettre en place ce qui est nommeé
outre atlantique I' «xemployee advocacy»,
plusieurs ressources sont possibles et se
completent :

Les réeseaux sociaux
Les forums écoles
les présentations d'‘entreprises dans les
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écoles
des rendez-vous entre collaborateurs et
candidats

Si certains peuvent encore craindre de
laisser la parole aux collaborateurs, il est
important de leur rappeler que de toute
facon, leurs salariés parlent de leurs métiers
et de leur entreprise autour d'eux dans leurs
cercles privés. En donnant la parole & vos
collaborateurs, vous les valorisez. lIs sortent
de leur routine, prennent de la hauteur
sur leur parcours et sur leurs missions
guotidiennes. Vous démontrez la confiance
gue Vous avez en eux ce qui augmente
leur bien-étre au travail et leur fidélité. Et
s'il faut encore renforcer leur implication,
des programmes de cooptation pour
encourager les recommandations peuvent
se mettre en place.

IV. DEVELOPPER LES ECHANGES, POUR
AMELIORER LES CANDIDATURES ET EVITER
LES DESILLUSIONS

Encourager les échanges entre un
candidat et vos collaborateurs permet
d'‘apporter une réponse a un probleme tres
frequent : la désillusion du nouvel arrivant
apres quelques semaines ou mois dans
I'entreprise, comme le confirment ces
quelques résultats d'études :

«Suite a une démission, 72% des
nouveaux collaborateurs nouvellement
en poste se rendent compte que leur
nouvelle fonction ou nouvelle entreprise
sont bien différentes de ce qu'ils
avaient imaginé.»

A tel point que 48% d’entre eux
accepteraient de reprendre leur ancien
poste | (The Muse pour HelloWork Place
2022)

En se renseignant en amont sur la réalité du
métier au sein de l'entreprise, le risque de
désillusion est plus limité.

Les candidatures gagnent également en
qualité : riche d'informations prises aupres
de personnes qui exercent le métier au
quotidien, le candidat comprend mieux les
missions et les objectifs attendus.

Il sait ou il mettra les pieds en rejoignant
I'entreprise, il aura pu échanger avec une ou
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plusieurs personnes qui pourraient devenir
ses futurs collegues. Il sait donc exactement
ce qui le motive a vous rejoindre.

V. UNE SOLUTION POUR LES METIERS EN
TENSION ?

Dernier avantage a faire témoigner vos
collaborateurs, et pas des moindres, la
promotion des meétiers en tension. En
effet, un métier en tension est souvent soit
meéconnu, soit il souffre d'une mMauvaise
image. Or une fois de plus, qui mieux qu'une
personne qui l'exerce au quotidien peut en
parler et transmettre les motivations qui
'oniment ?

Dans le cas des métiers «pénuriques», une
vision moyen/long terme est nécessaire
puisqu’il faut parvenir a sensibiliser les plus
jeunes ou des adultes en reconversion
professionnelle qui auront peut-étre besoin
de suivre une formation adaptée au métier.
Dans tous les cas, le point de départ reste
souventunerencontre entre 2 personnes qui
vont discuter de ce métier. L'un transmettra
son expeérience, tandis que l'autre posera
toutes ses questions pour lever ses freins
eventuels aux choix du métier.

Lorsque l'on interroge les professionnels,
iIs sont nombreux a aimer leur métier. lls
en parlent avec passion et la transmission
se fait tres naturellement! Les impliquer
afin gu'ils deviennent vos ambassadeurs
et puissent répondre aux questions des
candidats qui envisagent de vous rejoindre
est une fabuleuse opportunité pour vous,
recruteurs.

En effet, en plus de vous faire gagner
du temps, ils arrivent a identifier les
compétences gu'ils possedent eux-mémes
et quisont nécessaires pour s'épanouir dans
leur métier avant de vous les recommander.

Regardons autour de nous, bien souvent,
les personnes nous expliquent avoir trouve
leur métier et leur entreprise apres qu’'une

rencontre les ait marquée !
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ui n‘a jamais entendu parler de I'importance
de la valorisation des «soft skills» au travail
ces derniéres années ? Pour de nombreuses
entreprises, des qualités autres que celles figurant
sur le CV des candidats sont attendues chez leurs
prochains talents... Et le jeu vidéo serait un moyen
assez insoupgonné de les déceler, plus agréable et
efficace pour les recruteurs, lassés de passer des
heures a défiler de CV en lettres de motivation, qui
n’ont plus rien d'original.

Le recrutement par le jeu vidéo attise de plus en plus la
curiosité de certaines entreprises, qui, dans leur quéte de
modernité, commencent d se prendre au jeu.

D'aprés une étude du Syndicat des Editeurs de Logiciels
de Loisirs de novembre 2021, 58% des Francais jouent
régulierement aux jeux vidéo. Les entreprises le savent,
et c'est pourquoi de plus en plus d'entre elles tendent &
adapter leur facon de recruter en conséquence. Mais
finalement, il serait normal de se demander quelle serait la
plus-value apportée par le recrutement via le jeu vidéo &
la fois du cdte des entreprises et du codté des candidats.
Apres tout, pour beaucoup encore aujourd’hui, le jeu
vidéo ne se résume qu'd un simple divertissement,
OU encore 4 un passe-temps comme un autre. Et
pourtant, nombre d'‘études ont démontré que le
jeu vidéo présentait des bénéfices dans de
nombreux domaines.

Pour commencer, en recrutant ¢
G laide du jeu video, les
entreprises font une
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campagne de communication qui touche
une large part de la population. En effet,
c'est un moyen efficace de communiquer
les valeurs gu'elles souhaitent véhiculer aux
potentiels futurs collaborateurs, comme
par exemple la qualité, la confiance ou
encore l|'excellence. De lautre coéte, les
candidats pourraient eux aussi y trouver
un intérét non néglisgeable : le fait d'avoir
ses compeétences évaluéees au travers
d'un jeu vidéo est d'‘autant plus original et
stimulant, que cela change des habituels
questionnaires donnés par les recruteurs,
qui peuvent parfois les mettre en situation
dinconfort. Les candidats pourraient
alors se prendre au jeu avec une meilleure
appréhension du travail donné une fois
dans lI'entreprise, et donc plus d'efficacité.
Par ailleurs, cela leur permettrait également
de montrer ou d'exprimer des motivations
difficiles, voire impossibles & inclure dans
une lettre de motivation conventionnelle.

Un des autres avantages du jeu vidéo
comme outil de recrutement est quil
permet aux entreprises de tester ou de
vérifier des compétences difficiles &
évaluer, comme par exemple le niveau de
compréhension d'une langue étrangére, la
capacité de gestion du stress, ou encore la
capacité a prendre des décisions lors d'une
mise en situation. Cest le cas avec les
jeux scénarisés notamment: gestion des
urgences d'un hbpital, gestion de conflits
entre deux partis, mise en situation en tant
qgu‘avocat, etc. Cette méthode d'évaluation
serait d'autant plus rentable puisqu’elle ne
ferait courir aucun risque aux candidats
(& moins d'utiliser un jeu en réalité virtuelle
et de laisser les candidats se débrouiller
seuls...).

Enfin, parmiles nombreuses «soft skills» que
les entreprises peuvent rechercher dans le
profil d'un candidat, les grandes familles de
compétences transversales & retenir sont
l'esprit d’équipe, l'organisation, la capacité
de réflexion, la communication ou encore
la creéativité, pour ne citer que celles-ci. Et
bonne nouvellg, le jeu vidéo peut justement
étre un tres bon moyen de mesurer ces
compétences avec précision.

'y a deux types de jeux différents &
proposer aux entreprises selon leurs
objectifs de recrutement: le jeu d'équipe
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ou le jeu en «solo». A la différence du jeu
individuel, le jeu d'@quipe permet d'observer
des soft skills telles que le leadership, la
capacité d communiguer ou encore la
capacité a s'‘adapter aux autres. Ainsi,
lo plupart des jeux recherchés afin de
mesurer efficacement ces soft skills seront
essentiellement des jeux de réflexion ou
d'adresse. Ce ne sont pas les résultats
en jeu qui comptent: on peut tres bien
sortir victorieux mais montrer un certain
eégoisme ou un fort individualisme au cours
d'une partie, ce qui ne sera pas forcément
apprécié des entreprises a la recherche
d'un candidat en Ressources Humaines
par exemple. C'est la fagcon d'‘avancer dans
le jeu qui est observée et analysée. Est-
ce que le joueur a cherché a s‘améliorer ?
Est-ce gu'il a eu la curiosité de tester tous
les mécanismes et outils a sa disposition,
ou est-ce qu'il a préferé aller & l'essentiel
en évitant toute recherche approfondie
du jeu? En seulement une dizaine de
minutes de jey, il est possible de créer un
portrait des soft skills d'un candidat... D'ou
I'importance de bien choisir le jeu vidéo
a faire tester: Que l'on prenne un jeu de
stratégie comme Warcraft, qui va mettre
en lumiere les capacités d'analyse et de
réflexion du joueur, ou un jeu Sandbox
en solo comme Minecraft, qui permet
de montrer la créativité et la capacité
a prendre des décisions ; toutes ces
compétences comportementales peuvent
étre recherchées par les recruteurs.

Lors d'une session de jeu, les jeux vidéo
fournissent une quantité infinie de données
sur les individus qui y jouent: «C'est un
systeme tellement complexe que chaque
milliseconde de jeu se traduit par des
centaines de variables de données» (...) «Ce
qgue vous avez choisi de faire, ce que vous
avez choisi de ne pas faire, la rapidité avec
laquelle vous avez fait les choses, comment
vous avez changé votre jeu au fil du temps -
tous ces comportements aident a deméler
les capacités et les caractéristiques de
personnalité» Guy Halfteck, CEO chez
Knack.

Chez Skilleo, une plateforme de
recrutement Frangaise créee en 2020, cette
methodologie a été appliquée en se basant
sur plusieurs protocoles expérimentaux
développés par le Centre de recherches

MAGRH N°20
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sur la cognition et l'apprentissage situé a
Poitiers. Pour aider dans leurs recherches,
la start-up a également travaillé avec les
studios de jeux vidéo afin de définir les soft
kills qui peuvent étre mis en avant gréce
QUX jeux video.

C'est néanmoins dans l'étape de pré-
sélection que le jeu vidéo s‘avére le plus utile
au recrutement du futur collaborateur : en
effet, selon les scores obtenus dans le jeu,
le profil du candidat s‘affine, et il permet
ainsi de limiter le nombre de candidatures
& auditionner aux entretiens d'embauche.
Parce que trouver de nouveaux talents est
complexe et que c'est un processus qui
prend du temps et de I'énergie, il faut alors
repenser les methodes de recrutement
et s‘orienter vers un moyen de sélection
moderne, plus lucratif, précis et efficace.

Attention cependant, il est important de
rappeler que I'évaluation des softs skills &
elle seule ne permet pas de passer en revue
toutes les compétences d’'un candidat : en
effet, cette évaluation doit étre complétée
par un entretien structuré, ou bien
accompagneée d'une lettre de motivation
selon les besoins de chaque entreprise.

Les qguestions concernant les hobbies et
centres d'intéréts que l'on peut retrouver sur
le CV d'un candidat ont toujours trouve leur
place lors des processus de recrutements.
Elles permettent notamment au recruteur
de cerner un peu mieux la personnalité
d’'un candidat, et ce dernier pourra alors
mettre en avant sa candidature en
soulisnant comment ses passions pourront
l'aider & réaliser ses missions une fois dans
I'entreprise. Et a celq, les jeux video ne font
pas exception.

En dernier point, il est également important
de prendre en compte le codté accessible et
inclusif du jeu vidéo. Le fait de pouvoir jouer
a certains jeux simplement avec une souris
et des fleches directionnelles est une des
clés pour garantir la prise en main du jeu par
tout le monde, et ce peu importe I'Gge ou le
statut de travailleur de chaque personne.
Ceci est valable pour les personnes en
situation de handicap notamment, pour
qui il est parfois difficile de rédiger un CV
a la main ou des lettres de motivation. Des

3

claviers, manettes et souris de pc adaptés
existent déja pour pallier & ces problemes,
ce qui n‘est pas négligseable pour garantir
un processus de recrutement accessible au
plus grand nombre.

Pour conclure, les recruteurs ont donc tout
intérét a valoriser le jeu vidéo pour évaluer
leurs prochaines recrues. Le candidat idéal
est difficile & trouver, encore plus sur un
profil recherché. Par conséquent, le jeu
vidéo permet aux recruteurs de mieux cibler
les différents profils, faciliter le tri parmi
les candidats et rendre moins stressant
un premier entretien. Cela bénéficie au
candidat qui aura une meilleure premiere
impression et retiendra une meilleure
expérience lors de l'entretien aupres de
I'entreprise, et d cette derniere qui aura elle

aussi tout a y gagner.
Tolitte Forr

@] Hugo Chabrouty

Colsndateur - SEKILLEC

SKILLEOD

SOLUTION DE DETECTION DES $OFT SEILLE PAR LE ML Dl
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‘Applicant Tracking System (systéme de sui-

vi de candidature) est un outil indispensable

pour les recruteurs. Non seulement il permet de
simplifier et fluidifier le processus de recrutement
mais aide aussi & le rendre plus collaboratif avec les
équipes de recrutement. Tous ses bénéfices auront
un impact direct sur I'expérience candidat et votre
marque employeur. Voici comment:

AMELIORER L’EXPERIENCE CANDIDAT ET LA MARQUE
EMPLOYEUR GRACE A VOTRE ATS

L'expérience candidat se deéfinit comme le ressenti du
candidat pendant et a l'issue du processus de recrutement
d’'une entreprise. Elle se compose de toutes les interactions
gu'a le candidat avec votre entreprise: visite du site
carriere, reponse automatique recue, entretiens, rencontre
avec vos équipes etc.

Traitez vos candidats comme vous traiterez vos clients.
Un candidat avec une bonne expérience, gqu'il soit retenu
ou non, parlera positivement de vous & son entourage.
A linverse, une expérience negative sera d'autant
plus relayée pour éviter & d'autres de vivre la méme
expeérience, ce qui nuira a votre réputation.

Ainsi, avoir une bonne expérience candidat
impacte l'attractivité de I'entreprise et donc
de la margue employeur. Il est donc _
essentiel de proposer la meilleure g
expérience possible.
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Un ATS - de langlais Applicant Tracking
System- ou plateforme de gestion et de
suivides candidats est un outil d destination
des recruteurs et hiring manager pour gérer
leur recrutement. C'est un peu le CRM des
equipes de recrutement, qui ont acces d
tout moment & toutes les informations sur
les processus en cours avec I'historique des
échanges avec tous les candidat.ess et les
equipes.

> Mais alors comment cet outil peut-il
vous aider a ameéliorer votre expérience
candidat et votre marque employeur ?

L'ATS peut étre le bras droit du recruteur
s'il est bien utilisé. Il est 1& dans le but de
simplifier et fluidifier le recrutement et
indirectement de rendre l'expérience
candidat mémorable car tout est centralise,
et ainsi avoir une marqgue employeur forte.
Tout est lié.

Avoir toutes les candidatures sur une seule
et unique plateforme facilietera le quotidien
des recruteurs en leur donnant les moyens
d'optimiser leur gestion du processus de
recrutement.

Avoir tout sur une méme plateforme signifie
avoir tout I'historique des interactions avec
les candidats. Plus besoin de rechercher
des heures un email, ou de perdre une
information, tout est dans I'ATS et disponible
a n'importe quel moment et endroit ou
VOUS VOUs trouvez, tant que vous avez une
connexion internet.

L'autre avantage de I'ATS est gu'il permet
d'‘avoir un recrutement collaboratif car
toute I'équipe recrutement / hiring manager
peut y avoir accés. Elle peut donc voir les
informations sur le candidat, le statut du
processus de recrutement, les prises de
notes, evaluations, commentaires laisses
par les autres membres de l'equipe sur
chaque candidat. Ca permet donc &
toutes les personnes impliquées dans le
recrutement d'un poste de laisser une
évaluation au méme endroit, basee sur les
mémes critéres fixés au départ par I'équipe
et donc obtenir un score par candidat.
Le processus de recrutement est unifié et
chaque candidat est traité de la méme
facon.

Téléchargez les -
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Plus le processus de recrutement sera fluide
et structuré, plus I'expérience candidat en
sera impacteée positivement.

Mais dans quelle mesure I'ATS vous permet
d‘avoir un impact positif sur I'expérience
candidat ?

Cest 10 ou lautomatisation et autres
fonctionnalités intelligentes de l'outil entrent
en jeu.

LATS et ses automatisations sont vos
meilleurs alliés pour augmenter votre
efficacitésansnégligerpourautantiaqualite
de lexpérience candidat. Au contraire,
utiliser les déclencheurs automatiques
a n'importe quelle étape du processus
de recrutement et autres fonctionnalités
intelligentes vous permettront de répondre
dtouslescandidats, de facon personnalisée
et sans exception, gqu'il soit retenu ou non.
Lautomatisation peut résider en envoi
automatique d'e-mails aux candidats ou
du filtrage automatique de candidats s'ils
répondent aux criteres obligatoires tels que
la maitrise de l'anglais ou autre compétence
obligatoire pour le poste.

Par ailleurs, I'ATS vous permet d'avoir un
tchat candidat oU ces derniers peuvent
rapidement obtenir des informations si
besoin et étre proche de I'entreprise tout au
long du processus de recrutement.

Gré&ce 4 l'automatisation, le candidat est
tenu informeé durant tout le processus et ne
risque pas de passer & travers les mailles du
filet. QuU'il soit recruté ou non, le fait d'‘avoir
eté informeé durant tout le long aura un
impact positif sur son expérience candidat
globale.

L'ATS vous permet également de développer
votre vivier de talents et entretenir une
relation avec eux. Il est possible pour les
candidats de postuler spontanément et si
aucun poste ne correspond & leur profil &
I'instant T, rien ne les empéchera d'étre tenu
informé quand un poste correspondant a
leur recherche sera vacant.

Grdce aux campagnes de nurturing que
VOous pouvez mettre en place directement
dans I'ATS, vous pouvez rester connecté
avec cevivierde candidats enleur envoyant

MAGRH N°20
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des messages et offres personnalisés
régulierement. Lexpérience est donc
optimale puisgu’ils ne tombent pas dans
le néant et sont continuellement tenus
informeés des actualités de votre entreprise.

Entretenir ce vivier de candidats sera
bénéfique pour votre entreprise car cela
devrait vous permettre de toujours avoir
des candidats intéressés pour rejoindre vos
equipes et de ne pas repartir de O & chaque
ouverture de poste.

Enfin, I'ATS vous permet également de
mesurer de facon concrete l'expérience
candidat grce aux enquétes NPS. C'est
un excellent moyen d'avoir des feedbacks
SUr vos processus de recrutement pour
vous permettre d'étre & I'écoute de vos
candidats et continuellement améliorer
VoS processus et methodes de travail.

Avoir une bonne expérience candidat
aura un impact positif sur votre marque
employeur et votre attractivité auprés
d'‘autres candidats et pour la rétention de
vOSs employés.

L'ATS EST SOUVENT LIVRE AVEC UN
EDITEUR DE SITE CARRIERE QUI EST VOTRE
VITRINE.

Ne négligez pas votre site carriere car un
candidat intéressé par votre entreprise ira
se renseigner en visitant votre site carriere.
Considérez le comme la vitrine de votre
margue employeur.

Il est important d'y faire figurer toutes les
informations sur votre entreprise :

Votre culture d’entreprise

Vos valeurs

Des téemoignages et présentation

des équipes / département pour que
les candidats puissent se projeter et
avoir une idée de qui seront ses futurs
collegues.

Les beénéfices : et par beénéfices on

ne parle pas du titre de transport
rembourseé a 50% car c’est la loi mais
de réels bénéfices qui sont intéressants
pour les personnes qui rejoindront votre
entreprise

Processus du recrutement avec les
différentes etapes

30

Jouez la carte de la transparence. Que
vous soyez parfait sur les problématiques
RH actuelles, ou que vous faites tout pour
vous ameéliorer, soyez transparent avec vos
potentiels candidats sur la réalité de votre
entreprise.

Transparence des salaires : de plus en
plus d’entreprises telle que Shine ont
une politique de transparence des
salaires et quand on sait que 97% des
candidats disent qu'ils veulent voir la
réemunération sur une offre demploi.
L'absence de cette information va
jusqu’a dissuader un candidat sur deux
de postuler. (Figaro Recruteur)
Transparence sur les enjeux de Diversite
et inclusion. Zé6dio a bien conscience de
ne pas étre parfait sur la question de la
diversité, notamment leur ratio homme/
femme mais rappelle que ¢a fait partie
de leur priorité et qu'ils font tout pour
avoir plus d’homme.

La transparence est essentielle pour attirer
les candidats mais aussi pour retenir vos
employés. Pas de promesses intenables,
juste de la sincérité.

Pourconclure, enoptimisantvotre processus
derecrutement gréce a un ATS, vous pouvez
améliorer l'expérience candidat et créer
ainsi une marque employeur forte.

recruteur
fluidifier

LATS est le meilleur allié du
au quotidien pour simplifier,
vos processus de recrutement. Ses
fonctionnalités intelligentes VOuUS
feront gagner du temps sur des tdches
chronophages pour que vous puissiez vous
consacrer & l'essentiel. Enfin, le site carriere
fourni avec I'ATS vous permet d'étre au plus
proche de votre cible de candidats.

Si vous souhaitez en savoir plus sur
Teamtailor et notre ATS et éditeur de site de

carriere nous serons présents au salon HR
Tech & Paris les 1 et 2 février 2023 au stand

e Jor
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Meélany Payoux, Docteure en psychologie cognitive depuis 2014
et chercheure au sein du Laboratoire de Psychologie des Pays
de la Loire (LPPL), Mélany a rejoint PerformanSe / WeSuggest en
2018 en tant que Chargee de projet de recherche et se consacre
désormais au développement de l'innovation.

Laura Maréechal, Diplébmée d'un master en Stratégie
Marketing et Communication en 2018, Laura s'est ensuite
spécialisée dans le secteur des Ressources Humaines

et occupe depuis 4 ans le poste de Chef de projets
marketing au sein de WeSuggest — plateforme 100%
web d'évaluation des soft skills en recrutement.
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I existe actuellement un vif débat qui oppose re-

crutement par I’lhumain ou recrutement par I'lA.

La réalité c'est, qu'utilisée indépendamment, les
deux peuvent étre sources de biais cognitifs. Pour
autant, la promesse d’un processus de recrutement
a la fois efficace et objectif est possible en utilisant
une combinaison judicieuse de I'lA et de I'"humain.
Alors pourquoi se priver de ce combo gagnant ? Dans
cet article nous vous livrons nos meilleurs conseils et
décryptages pour trouver le bon équilibre entre al-
gorithmes et humain, et ainsi vous permettre de re-
cruter les candidats qui matchent le mieux avec vos
offres!

LI A APPLIQUEE AU RECRUTEMENT EN QUELQUES MOTS

L'intelligence artificielle (IA) vise & reproduire I'intelligence
humaine de maniére automatisée. Depuis quelques
années, on a constaté une augmentation de son utilisation
dans tous les domaines, y compris dans le secteur des
ressources humaines qui connait une transformation
digitale acceélérée. Cette utilisation de I'|A peut avoir des
consequences positives si elle est utilisee de maniéere
appropriée. En effet, d'apres une étude du célebre
magazine Harvard Business Review, un recruteur
qui s‘appuie sur un algorithme plutdt que
sur son instinct pour recruter un candidat
augmenterait de 25% ses chances _&
de faire le bon choix. Lancien 4
Directeur commercial de _a&
Google X estime @
d'ailleurs

i
i
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que lintellisence artificielle pourrait étre
un milliard de fois plus intellisgente que le
cerveau humain d’ici 2050.

Toutefois, on constate que certains
professionnels RH restent assez frileux
quant d ladoption de ces nouveaux

usages. En effet, en 2019, seuls 19% d'entre
eux Utilisaient lintellisence artificielle
pour trouver de nouveaux talents. Cette
réticence peut s'expliuer par le fait
que ces pratiques, comme le matching
par exemple, sont encore relativement
nouvelles et peuvent étre percues comme
«complexes» par les professionnels RH,
qui ont I'habitude de travailler avec des
meéthodes plus traditionnelles.

EN QUOI CONSISTE LE MATCHING EN
RECRUTEMENT ?

Le matching est l'une des pratiques en
IA les plus populaires dans le monde du
recrutement. Cela consiste d analyser
les savoir-faire, motivateurs ainsi que les
compeétences comportementales de vos
candidats afin de les comparer aux qualités
requises pour le poste. En s‘appuyant sur
ces datas, l'algorithme peut alors identifier
en quelgues secondes le profil qui a le
meilleur score de compatibilité et vous aide
a prendre la meilleure décision.

Prenonsunexemple concret; voussouhaitez
recruter pour un poste de comptable, et
vous avez 3 candidats en lice avec le méme
niveau d'expertise technique :

Jordan, qui a un score de matching
de 23% : le candidat présente un
certain inconfort sur les compétences
comportementales exigees pour le
poste.

Héloise, qui a un score de matching
de 42% : la candidate pourrait avoir
besoin d’'un temps d'adaptation
pour étre parfaitement a l'aise dans
ses missions et sur les compétences
comportementales évaluées.
Margaux, qui a un score de 78% : la
candidate présente une aisance
remarquable sur les compétences
comportementales évaluées et
parviendra a s‘adapter facilement et
rapidement sur son pote.

Téléchargez les -
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Gréce & cette analyse, vous pouvez alors
voir d'un simple coup d'ceil que Margaux
est la candidate qui colle le mieux avec les
criteres attendus pour le poste G pourvair,
et ainsi gagner un temps précieux dans vos
process de sélection !

ALGORITHMES, OUI MAIS SOUS
CONDITIONS !

«Gain de temps», «Sélection fiabilisée»,
«Réduction du turn-over».. Les appdts
peuvent étre nombreux pour vous seduire
et vous convaincre que les algorithmes sont
une solution presque «magique» qui Vous
permettront de gagner en temps, et en
efficacité afin d'in fine mieux recruter. Pour
autant, mémeys'ils présentent des bénéfices
non négligeables, ils N‘en restent pas moins
dangereux s'ils ne sont pas utilisés & bon
escient.

Pourquol FAUT-IL S’EN MEFIER ?

Derriere I'Intellisence Artificielle se cachent
un bon nombre d'idées recues, qui méritent
d'étre déconstruites. Parmi les plus
fréquentes, on retrouve notamment :

I'lA permet de limiter les jugements hatifs.

Helas cela est faux! Si lintelligence
artificielle peut étre percue comme plus
objective, elle doit toutefois étre configurée
par ’'hnumain avant de pouvoir étre utilisée.
Or, si celui-ci n'est pas impartial et soumis &
des jugements, ces biais seront reproduits
dans l'algorithme, ce qui peut entrainer
des biais dans les résultats de I'lA. Avant
l'utilisation d'une intelligence artificielle, |l
est donc primordial de s‘assurer que celle-ci
s‘appuie sur des datas fiables et de qualité.

le recrutement est une science exacte.

Cette idée est enréalité trompeuse ! Bien
que les recruteurs disposent désormais d'un
large panel de solutions et de méthodes
scientifiques sur lesquelles s‘appuyer pour
sélectionner leurs candidats, le processus
de recrutement reste largement subjectif
et peut étre influencé par de nombreux
facteurs tels que les préjugés, les biais non
conscients et les relations personnelles.

MAGRH N°20
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BIAIS COGNITIFS : EN FINIR AVEC LES
RACCOURCIS NEFASTES EN RECRUTEMENT

Les biais cognitifs sont des raccourcis
mentaux qui nous influencent de facgon
non conscientes lorsque nous prenons des
décisions.Biengu'ils puissent étre utilesdans
certaines situations, ils peuvent également
avoir un impact négatif, notamment dans
le recrutement. Il est donc important de
faire preuve de vigilance et d'adopter
des outils permettant de minimiser leur
influence dans les prises de décisions en
recrutement. Au total, on dénombre pres de
250 biais cognitifs qui impactent nos prises
de décisions au quotidien, et qui peuvent
étre responsables de jugements hdatifs ;
parmiles plus fréquents en recrutement, on
retrouve par exemple :

Le biais dappartenance : tendance &
ressentir une affinité ou une confiance
plus forte envers les candidats qui
partagent nos centres d’intérét, nos
valeurs ou d'autres caractéristiques qui
nous permettent de nous identifier &
eux.

Le biais de récence : consiste &
accorder plus d’'importance aux
candidats rencontrés en dernier, ou

les plus «frais» dans notre meémoire.
Cela peut nous amener a surévaluer

la pertinence de leur candidature par
rapport & des candidats rencontrés
précedemment, dont les souvenirs sont
moins frais dans Nos meémoires.

ARRETONS D’OPPOSER | A ET HUMAIN

Sl n'y a pas de solution miracle pour
rendre nos recrutements plus efficaces, |l
existe toutefois une recette & adopter pour
atteindre vos objectifs : la combinaison de
I'numain et des algorithmes !

En effet, le recrutement est principalement
une affaire d’humain, mais apres tout,
comme tous les meétiers qui impliguent
I'interaction avec les autres! Aussi, il est
important de prendre le temps de discuter
et d'échanger avec les candidats en
s‘appuyant sur la data obtenue par I'A afin
de mieux les comprendre et de s'‘assurer
gu’ils sont les meilleurs pour le poste. En
tant que recruteur, cela vous aidera a
confirmer votre intuition et votre feeling, et

42

ainsi & prendre des décisions plus fiables.
En utilisant une approche équilibrée qui
met I'humain au coeur du processus de
recrutement tout en utilisant des outils tels
que le matching, il est possible de trouver
les meilleurs candidats pour lI'entreprise.

Les 3 étapes essentielles pour créer le
match parfait

’I choisirunesolutionfiablescientifiquement,
qui permet daller & l'essentiel tout en
fournissant un décryptage clair et précis
des compeétences comportementales du
candidat. Cela permet de disposer des
bonnes datas afin de gagner en temps et
en efficacité, et ainsi réduire votre turn-
over.

2se former et se sensibiliser aux biais
cognitifs. Avoir conscience de ses
propres biais est une étape indispensable
pour pouvoir réduire leur impact dans nos
prises de décisions. En prenant conscience
de vos propres biais et en mettant en place
des solutions pour réduire leur influence, |l
est possible de prendre des décisions plus
equilibrées et plus objectives.

organiser un échange avec le candidat..

Si le score de matching est un premier
niveau d’information, il n‘existe pas de
vérité absolue! Il est donc important de
creuser en entretien avec votre candidat
en vous appuyant sur une liste de questions
et en adoptant l'entretien structuré. Cela
vous permettra d'objectiver vos prises de
décisions et de comparer vos candidats sur
la méme base d'informations afin daller
au-deld de votre intuition.

Vous l'aurez compris, 'usage de l'intelligence
artificielle en recrutement présente de
nombreux bénéfices! Toutefois, mMméme
si celle-ci tente de se rapprocher des
comportements humains, elle ne pourra en
aucun cas remplacer les qualités humaines
et la personnalité des étres humains.
Pour que cela soit une véritable réussite,
il convient d'adopter le combo gagnant
composeé de la juste adéquation entre
humain et algorithme.

Téléchargez les :
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e marché des candidats n’est pas en pénurie,

c’est notre vision de ce qu’est un talent qui est

limitée. Voici 3 histoires issues du sport qui nous
enapprennent beaucoup surcomment composerune
équipe et un collectif extraordinaire. Ces faits réels
nous permettent de tirer des enseignements appli-
cables au monde professionnel actuel.

«Sinous gagnons avec ce budget et avec cette équipe, nous
aurons révolutionné le sport.» Billy Beane, sélectionneur de
l'equipe de baseball des Athletics Oakland.

En 2000, Billy Beane a réussi un exploit en imposant son
equipe face aux plus grandes équipes de Ligue nationale
ameéricaine. Il a gagné 24 matchs d'affilée avec une équipe
composée de joueurs a la retraite, déclassés et dont
personne ne voulait. Comment a-t-il réussi cet exploit ?

Il s'est aidé des statistiques. En analysant les saisons
passeées, I a consolidé dans une base de données les
points forts et les points faibles de chaque joueur sur le
terrain, toutes équipes confondues. Il a ensuite supprimé
de sa base tous les joueurs qui n‘entraient pas dans son
budget et a composé une équipe en faisant en sorte que
les compétences des uns compensent les faiblesses des
autres.

Le résultat a été sans appel: 24 victoires consecutives,
dépassant ainsi le record du monde détenu par l'equipe
des Yankees de New York.

Ce que l'on apprend de cette histoire : Connaitre les
points forts de chacun de ses joueurs pour composer
son équipe est la clé pour avoir un collectif hors du
commun.

«Mon coup droit, c'est I'arme qui m'‘aura
permis de gagner 14 fois Roland-

Garros.» Rafael Nadal, considére

comme le meilleur joueur sur gt

terre battue de I'histoire

du tennis.
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Le 5 juin 2022, Rafael Nadal remporte son
14e tournoi de Roland Garros et souleve la
Coupe sur le court Philippe Chatrier

Quand Rafael Nadal a commenceé a jouer
au tennis, son coup droit était déja une
arme seulement son revers ne l'était pas.
Alors son coach lui a conseillé de travailler
ses déplacements pour faire en sorte qu'il
puisse frapper avec son coup droit toutes
les balles qui lui arriveraient en face.

Cette stratégie lui a permis d'acceéder au
rang des 100 meilleurs joueurs mondiaux.

A ce niveau, en face de lui, ses adversaires
pouvaient mettre la balle ou ils voulaient
et son coach Ilui a alors conseilleé de
commencer a travailler son revers.

Résultat : 14 fois sacré champion de Roland-
Garros.

Ce guel'on apprend de cette histoire : Il vaut
mieux travailler ses points forts en premier
avant ses points faibles. Il est plus facile
de se motiver en pensant que l'on sera
meilleur dans une compétence ou on est
déja bon d la base plutdt que de travailler
sur ses faiblesses et de finir par étre moyen
partout.

Téléchargez les -
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«Je nN'embauche pas les 16 meilleurs joueurs
mais les 16 qui ensemble obtiendront
le meilleur résultat» Claude Onestq,
sélectionneur de l'equipe de France de
handball qui a conduit son équipe a 10
championnats du monde avec 9 victoires

Sa méthodologie: «Repérer les forces
de chacun de ses joueurs et les placer
sur le terrain uniguement en fonction
de leurs forces et les points d'efforts des
autres joueurs seront automatiguement
compenses.»

Ce que l'on apprend de cette histoire:
Les forces des uns compensent les points
d'efforts des autres naturellement.

Si I'on fait une synthese de ces 3 histoires,
nous pouvons en tirer 3 clés directement
actionnables dansle monde de I'entreprise :

CLEF NUMERO 1 : MESURER

llestimportant de mesurerlescompétences
de ses collaborateurs.

Danscompétencesnousentendons,alafois,
les compeétences techniques (les hard skills)
et les compétences comportementales (les
soft skills).

Les compétences techniques sont
objectivement mesurables mais qu'en est-il
des compétences comportementales ?

Nous sommes tous différents. Dans une
entreprise, il y a des collaborateurs qui
seront plus autonomes que d‘autres plus
rapidement. Certain préferent le cadre
hiérarchisé avec des processus cadrés
quand d'‘autres préféreront plus de liberté.
Certains sont compeétitifs quand d'autres
ont davantage l'esprit d'équipe. Certains
prefereront travailler dans l'urgence avec
le stress de derniere minute quand d'autres
seront plus organisés avec une tendance &
planifier pour ne pas se retrouver en état
d'urgence.

Connaitre et mesurer tous ces éléements sur
ses joueurs/collaborateurs est la premiere
clé pour créer un collectif extraordinaire.

MAGRH N°20
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CLEF NUMERO 2 : APPRENDRE

Ladeuxiemeclefsemble étrel'apprentissage
a partir de la donnée. Quoi de plus objectif
dans une entreprise que l'entretien annuel
d'évaluation. Tu atteins ou tu n‘atteins
pas les objectifs que ton manager t'a fixé,
tu es en sous-performance ou tu es en
surperformance par rapport & la moyenne.
C'est une donnée parfaitement objective.

Chaqgue profil de collaborateur composé
d'une somme de Hard Skills et de Soft Skills
pourrait étre pondéré par de la donnée
objective issue d'entretiens annuels
d'@valuation, une sorte de méta profil serait
alors créée : le persona collaborateur.

Ce persona collaborateur pourrait étre
entrainé en fonction du type de poste,
de service et du secteur dactivité de
I'entreprise.

Ainsi, un tel systeme pourrait étre un outil
d'aide & la décision trés précieux pour les
directions des ressources humaines pour
décider en matiere de recrutement et
d'évolution de carriere, appelé également :
la mobilité interne.

CLEF NUMERO 3 : DECIDER

La crise du COVID n'‘est pas derriere
nous. Les conséguences économigques
et sociales arrivent & grands pas. Les
entreprises devront répondre a plusieurs
enjeux majeurs, notamment, une économie
incertaine couplée a une période difficile &
gérer.

Les entreprises devront étre davantage
adaptatives plutot que réactives aux
circonstances. Elles devront prendre soin
de leurs salariés existants et investir en eux
pour leur trouver leurs prochains réles dans
I'entreprise.

Le recrutement semble étre un phénomene
cyclique. En effet, lorsque les capacités
de remboursement des entreprises ayant
souscrit & des préts garantis par I'état (PGE)
ou d'autres leviers de financement, n‘auront
plus la capacité de rembourser, alors
beaucoup de travailleurs se retrouveront
sur le marché du travail.

48

Ce sera une grande opportunité pour
les acteurs restants en 2024 car moins
d'entreprises sur le marché voudra dire une
augmentation des comportements d'‘achat
pour les produits restants disponibles.

En attendant ce revirement, aujourd’hui, la
préeoccupation des grands groupes ou des
leaders du marché semble se dessiner de
plusen plus.lls sont face d une grande vague
de démissions avec des problématiques
de recrutement trés élevées. Actuellement
I'image qui pourrait convenir le plus serait
celle d'un panier percé: il y a autant de
personnes qui entrent et qui partent de
I'entreprise.

Les directions du recrutement sont en train
de s'efforcer de recruter des personnes
qui remplacent seulement celles qui
partent. Une entreprise étant une entité
éeconomique qui a besoin de croissance
pour rester compeétitive se trouve dans une
phase de plateau. Alors investir dans des
stratégies de rétention des talents des 2023
semble étre une stratégie gagnante pour
assurer un futur a son entreprise dans un
tel contexte.

D'apres une etude menée sur plus de 2000
candidats et collaborateurs interrogés, il se
dessine 4 grands facteurs d'attractivité et
de rétention :

Le salaire. Si votre candidat ou votre

collaborateur ne peut pas payer son loyer
en venant travailler chez vous ce ne sera
méme pas la peine d'y penser.

L'apprentissage. Si vous travaillez &

faire grandir vos collaborateurs en
les accueillant, en les formant et en leur
permettant d'@voluer au sein de I'entreprise
sur des postes voire des services différents,
alors la personne n‘aura pas I'impression de
stagner. Les gens ont besoin de se valoriser
sur le marché du travail et de pouvoir
monétiser leur parcours pour un futur
emploi.

L'environnement. La premiere dimension
quirevient souvent sontlesrelationsavec
le manager (les collaborateurs semblent
attacher beaucoup d'importance a savoir
sileur manager est capable de les encadrer
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correctement, de les motiver et de leur
donner un travail qui correspond a leur
rythme) ensuite viennent les relations avec
les collegues et, pour finir, exaequo avec
le télétravail, la situation géographique du
bureau.

Le sens au travail. On pourrait penser que

cette dimension est plus haute dans le
classement mais il n‘en est rien. Cependant,
elle reste une dimension importante pour
un grand nombre de collaborateurs, surtout
pour la génération Z.

Si les 3 premieres dimensions ne sont pas
remplies, peu de chances que vous attiriez
des candidats et peu de chances que vous
reteniez vos talents.

Face & ce constat, nous retiendrons que si
les entreprises veulent mettre en place des
stratégies gagnantes de recrutement et de
rétention des collaborateurs, elles devront,
en priorité, augmenter les salaires, jusqu'd
un certain point, puis de miser sur I'évolution
de ses talents en interne.

Télécharg
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Notre prédiction chez Trimoji pour 2023 et
2024 est donc que les acteurs, les solutions
et les outils permettant de répondre 4 ces
enjeux de mobilité interne connaitront un

franc succeés.

Pour entendre les 3 histoires
du sport et comment recruter
avec les soft skills: https://
youtu.be/agCuX8KHIdg?t=81

Lien vers le podcast BFOW :
https://smartlink.ausha.co/
back-to-the-future-of-work
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L= METI=ER D= RECRUTEUR
=ST-IL VOUZ A DISPARAITRE
AU PrROFIT D= LIA ?

CAMILLEBATAILLE
CERAUDdelaPONTAIS

Camille Bataille - Content Manager et Géraud de la
Pontais - Alliance Manager chez Beetween, logiciel
de recrutement.
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erriére cette question volontairement provo-

catrice, c’est le lien entre Intelligence Artifi-

cielle et humain que nous souhaitons question-
ner. Cardepuis sacréation, I'lA fascine. Sans compter
que son développement est spectaculaire ! De quoi
alimenter autant d’‘espoirs que de craintes, parfois
légitimes. Alors, face a l'essor de I'lA, quelle place
pour I’humain dans le recrutement aujourd’hui ? Et
demain ?

HUMAIN OU MACHINE, FAUT-IL CHOISIR ?

Le dilemme du tramway, cela vous dit quelque chose ? Cette
expérience de pensée décrite pour la premiere fois par la
philosophe Philippa Foot en 1967 peut se résumer ainsi : Un
tramway fou avance a vive allure. Sur la voie se trouvent 5
personnes et le tramway ne pourra pas s‘arréter a temps.
Les 5 personnes vont donc se faire écraser. Pourtant, un
levier d'aiguillage se trouve a cbté de vous. Ainsi, vous avez
la possibilité de faire en sorte que le tramway prenne une
autre direction. Vous étes la seule personne en capacité de
sauver les 5 malheureux. Seulement voild, sur l'autre voie se
trouve une 6eme personne. Que faites-vous ?

Le réflexe humain ici serait de prendre la décision qui
causerait un moindre mal. A savoir, actionner le levier et
sacrifier 1 personne au lieu des 5.

Autre exemple, les voitures autonomes. De nombreux

prototypes existent déja, et les expériences de

pensees telles que celles du tramway vont justement

servir a programmer ces voitures d'un nouveau
genre :

Votre voiture roule sur une route de
campagne. Une personne
traverse 4 la sortie dun
tournant, et lala voiture gt
lao détecte

-


http://www.magrh.reconquete-rh.org/index.php/articles/2-uncategorised/598-deconstruire-questionner-et-s-adapter-pour-mieux-se-developper-2

MAGRH N°20

il

L'évolution des taches d'un recruteur

Comment la technologie a permis de dégager du temps de travail au recruteur

Marque employeur

Traveoil i b Frargus armployeul
Farticipation @ lsloboration du site comiére

Hotoriete et attraction candidats
Participation oux salon
Relation acola

Sounrcing

Publication des offres d'emploi
Wailla sur las 166"“@@9"&5 at las prﬂﬂi
Comp-rehmsm du basoin

Résctrction de foflre d ermplol

Recharche des SURPOrts CpEIopries

Ditfusion sur s SUpports

Gestion des candidatures
Gualification du candidat
Analyse des OV

Evaluation dis compdlancas

Entretiens

Enlretiant

Vante

Mégociation

Analysa comportementale

Pianilication entretien manager

Conclusion

Contractudlesation

Organization onboanding

au dernier moment. Impossible de freiner
a temps, et impossible daller & gauche
car une voiture est sur l'autre voie. Quelle
décision doit prendre la voiture ? La ou il y
a le moins de probabilité qu'une personne
meurt ? D'accord mais si la probabilité est
de 50% que ce soit les personnes dans la
voiture qui meurent et gu’elles sont plus
nombreuses ?

I O &

Hier Aujourd'hui Demain
Re & Recnuat ; it
Rescruteur xarmno ation Extarnalsation
R@Ciustaur ReCruataur
R&Ciurér
RiCiuly
Rescrutesr Recrusteusr
ReCcuesr RECTule
Recruteur Recruteur
R T
Recrule
RECrulanar Rt
R il
ReCiutawur ReCTulaur R&cr
Reciutau Recnstaur ReC e
Recrutar Recrustaynr Raas rustad,
Recrute
R {

Riscifut
Recruleu

LES FACTEURS DE CHOIX SONT MULTIPLES,
ET SURTOUT, AUCUN N’EST LE BON.

Vous me direz : oui, et alors, quel est le lien
avec le recrutement ? Et bien c’est simple :
auvjourd’hui, on programme des machines
pour gqu'elles soient en capacité de prendre
ce genre de décision & votre place. Oui,

Téléchargez les
précédents numéros du MagRH
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I'intelligence artificielle au service du
recrutement se développe de plus en plus.

Se pose alorsla question suivante :I'humain,
avec toute son intellisgence mais aussi avec
toutes ses émotions et sa sensibilité, fait-il
des meilleurs choix que la simple objectivité
scientifique ?

PLACE DU RECRUTEUR ET USAGE DE L'lA
DANS LE PROCESSUS DE RECRUTEMENT

Depuis la démocratisation des ATS
(Applicant Tracking System), il y a environ
15 ans, on parle de dégager du temps au
recruteur, de diminuer le temps qu'il alloue
aux tdches chronophages et lui en retirer
certaines.

Tri et analyse de CV, accusé de réception
des candidatures etc., autant de té&ches
6 combien chronophages autrefois &
'appréciation du recruteur et aujourd’hui
gérees par I'A. Comment ? Via difféerents
outils tels que le matching, parsing, scoring
de CV, etc. Ainsi, le nombre de tdches
attribuées au professionnel RH ne fait
que décroitre et on observe un glissement
certain del'humain versla machine, comme
en atteste l'infographie ci-dessous.

Pourtant, c'est bien en libérant le recruteur
de toutes ces tdches répétitives et a faible
valeur ajoutée qu'il aura alors plus de temps
pour enrichir son expertise “traditionnelle”,
et se consacrer a un véritable travail
d'‘analyse des profils. Gréce au temps gagné
sur les tdches quotidiennes grdce a LA, la
qualité du processus de recrutement est
grandement ameéliorée | Echanges avec les
candidats, évaluation de leur adéquation
ou non avec la culture d’entreprise, mise en
place d'un on-boarding “bien ficelé”, voild
ce qui fait vibrer le coeur du recruteur et ce
4 quoi il peut enfin consacrer son temps : le
lien avec les talents !

SE POSE ALORS LA QUESTION SUIVANTE : UN
RECRUTEUR OUTILLE EST-IL UN RECRUTEUR
ASSISTE ?

Certains pourraient le penser au vues des
eévolutions magistrales de I'lA ces dernieres
années. Mais gardons a lesprit que

Téléchargez les -
précédents numéros du MagRH f

I'intellicence artificielle n'a pas vocation &
remplacer 'humain, et heureusement | Car
si cette intrusion de I'lA dans les processus
de recrutement intervient a différentes
etapes, il n‘en reste pas moins qu'il lui arrive
de prendre des décisions a caractere
discriminant. Dans le cas du matching* par
exemple, selon la solution que vous utilisez,
cette derniere peut ne pas étre “éduquer”
a faire ses choix en fonction des obligations
de parité H/F, ou encore la reconnaissance
RQTH* par exemple.

L'humain est pétri de biais cognitifs qui sont
indépendants de sa volonté et peuvent
donc influencer parfois positivement,
parfois négativement ses choix; et plus
encore dans le domaine du recrutement.
Il est encore courant, lorsque notre métier
est de recruter, de privilégier, méme
inconsciemment, les personnes qui Nous
ressemblent. Cela est légitime. C'est une
spécificité bien humaine.

“Prenons un exemple concret : vous portez
des lunettes. Cela ne veut pas dire que vous
étes assisté. Cela veut surtout dire que vous
avez la chance de disposer d'un outil bien
pratique qui vous permet, malgré quelques
faiblesses optiques, de bien voir le monde.”

Ainsi, les outils ne transforment pas les
recruteurs en assistés mais plutdt en
recruteurs augmentés! L'IA appliguée au
recrutement lui ouvre donc de nouvelles
opportunités, et lui permet de gagner un
temps fou !

L'Intelligence Artificielle serait donc plutét
un outil complémentaire pour aider &
prendre certaines décisions avec le plus
d'objectivité possible comme lorsqu’un
dilemme moral se pose tel que celui du
tramway par exemple.

ALORS NON, LE METIER NE DISPARAITRA
PAS MAIS IL VA EVOLUER

Aujourd’hui, ce que lon peut dire des
t@ches quiresteront aux mains du recruteur
demain tournent autour de 3 axes majeurs :

D'abord, la “vente”. On appelle “vente” ici
la capacité qu'aura un recruteur a étre
capable d'incarner son entreprise aux yeux

MAGRH N°20
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du candidat. Autrement dit, que proposez-
vous a votre candidat, que lui vendez-vous ?
Or, cette capacité & vanter les mérites
d'une entreprise, une machine ne peut le
faire auvjourd’hui.

L'entretien: c'est LA tdche allouée au
recruteur qui ne disparaitra pas de sitét. Un
entretien fait appel au feeling, & l'instinct.
C'est l'occasion idéale pour évaluer
I'implication de votre candidat, percevoir
ses aspirations, ses leviers de motivation.
C'estune tdche ou “I'numain”, “I'’émotionnel”
a toute sa place.

“Par ailleurs, pour recruter, et recruter bien,
il faut, parfois, étre capable de désobeéir, de
sortir du cadre.”

Cela, afind’@viter notamment de nerecruter
que des clones. Ce que les machines ne
sont pas en capacité de faire aujourd’hui.
L'IA peut faire ressortir un profil qui, sur le
papier “coche toutes les cases”, et pourtant,
le recruteur ne le sent pas. C'est quelque
chose gu’on ne peut anticiper, de l'ordre de
I'intuition. A contrario, le profil d'un candidat
qui, dans les faits ne correspond pas du

9l

tout au poste ou sort des clous, peut attirer
I'ceil du recruteur. Et c'est cette part de
hasard qui fait tout le charme du métier : la
capacité, & un moment donné, de “passer
outre” et faire confiance a son instinct.

Certains d'entre vous ont certainement
regardé la série “Suits”. Dans le premier
épisode a lieu la rencontre entre Harvey
Specter et Mike Ross. Le premier est un
brillant avocat de Wall Street, le second, un
génie avec des capacités hors du commun
mMais un peu perdu et actuellement livreur
(de cannabis en loccurrence). Sur un
coup de téte, Harvey Specter embauche
Mike Ross comme avocat alors gu'il n‘a
jamais “fait son droit”, et donc aucune
autorisation légale d'exercer. Pourtant, au
cours des saisons on le découvre comme
etant le meilleur avocat de New York. Ce
Nn'‘est qu’une fiction, certes, mais elle illustre
parfaitement la capacité humaine & sortir
des sentiers battus, avec la certitude que
c'est la meilleure chose & faire.

Enfin,lanégociation.Onappelle négociation
cette phase capitale d'echange recruteur-
candidat ou l'objectif est de se mettre
d'accord sur la maniere de travailler
ensemble. Perspectives d'évolution,
prétention salariale... autant de sujets qui
nécessitent des échanges, des deébats
entre deux personnes bien humaines !

Alors bien s0r, dire de quoi demain sera fait,
voilduneentreprise bienpérilleuse. Pourtant,
a la lumiére de tous ces développements,
ce gque nous pouvons observer, c'est bien
que lintelligence humaine, intuitive et
emotionnelle se combine alors d merveille
avec l'Intellisence Artificielle qui elle est
rapide, objective, et analytique !

Sans oublier, bien entendu, que dans un
futur proche, de nouvelles té&ches pour
le recruteur peuvent voir le jour, en lien
avec la cohabitation recruteur-machine.
La difficulté sera alors, une nouvelle fois,
d’identifier comment I'un et l'autre peuvent
s'@quilibrer, et non s'‘affronter.

Téléchargez les :
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‘intégration d'une nouvelle recrue au sein de

votre équipe est un moment de la plus haute im-

portance, qu’il convient de préparer avec minu-
tie. Pour faciliter la prise de poste et développer une
bonne dynamique au sein de l'entreprise, de nom-
breux dirigeants d’entreprise ont recours a la gami-
fication dans leur processus d’onboarding. Dans cet
article, nous vous proposons de faire un tour d’hori-
zon sur l'intégration gamifiée et les enjeux que cela
représente pour I'entreprise, contrairement a un par-
cours d’intégration traditionnel.

LE MARCHE DU TRAVAIL EN 2022 : DES TENDANCES
EMERGENTES EN MATIERE D' INTEGRATION SALARIALE

Le monde dans lequel nous évoluons est enclin & de
nombreux changements qui poussent les entreprises
de tous secteurs d'activités confondus a innover et & se
réinventer en permanence pour espérer tirer leur épingle
du jeu.

Ces derniéres années, sur fond de crise sanitaire et sociale,
de nombreuses entreprises ont été confrontées d une
pénurie de talents face a une génération toujours plus
volatile et en quéte de renouveau. Cependant, avec le
développement de la sphére numérique et digitale,
naissent de nouvelles tendances en matiere de
recrutement. C'est notamment le cas de la
gamification aussi appelée ludification, un
processus qui consiste a implémenter les
mecanismes du jeu dans un domaine

dactivité spécifigue sans lien
apparent avec l'univers du gt
divertissement. &
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Le processus d'intégration des nouvelles
recrues (onboarding) est crucial pour la
pérennisation de l'entreprise. La mise en
place d'une stratégie de gamification dans
un contexte de recrutement offre ainsi au
candidat l'opportunité de s'immerger dans
la culture de I'entreprise et de comprendre
plus rapidement les enjeux de ses nouvelles
responsabilités au sein de la société.

LA GAMIFICATION AU SERVICE DE
L’ONBOARDING : UN ENJEU CRUCIAL POUR
LES ENTREPRISES ?

Des célebres enseignes du monde entier
telles que Google, Facebook, Apple, Orange
ou lkea integrent dans leur processus
d'onboarding une dimension ludique,
basee sur le principe du «serious game».
Les bénéfices de lintégration gamifiee
offrent une multitude d‘avantages aussi
bien pour le collaborateur que pour le chef
d'entreprise :

VEHICULER UNE IMAGE DYNAMIQUE ET
POSITIVE DE L'ENTREPRISE

La nouvelle génération a des attentes bien
spécifiques en ce qui concerne leur futur
lieu de travail. La dimension financiere n'est
pas le seul critere qui va faire pencher la
balance. En effet, le candidat d'aujourd’hui
estalarecherched’'unevéritableexpérience
dans laquelle il va se sentir impliqué et utile
au quotidien. La premiére impression que
dégage l'entreprise est donc cruciale et
déterminante pour la suite.

Mettreenplaceunsystemeinnovant,ludique
et immersif & travers les mécanismes du jeu
lors du processus d'onboarding vous fera
incontestablement gagner des points, par
rapport aux entreprises concurrentes. Outre
le fait de véhiculer une image moderne,
dynamique et positive, le candidat va
comprendre que son quotidien sur son lieu
de travail sera tout autant agréable que
stimulant.

Le saviez-vous ? Environ 45 % des démissions
ont lieu durant la premiere année suivant
'embauche, d'ou l'importance de bien
préparer son onboarding (Source: «Les
chiffres clés de l'onboarding» - Workelo).

Téléchargez les -
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IMMERGER LE CANDIDAT DANS LA CULTURE
DE L’ENTREPRISE

Une intégration reussie passe
incontestablement par le fait d'immerger le
candidat au coceur méme de la culture de
I'entreprise et de ses valeurs. Et le jeu reste
un des meilleurs moyens pour accueillir
votre nouvelle recrue et lui offrir toutes les
chances de s’intégrer a l'univers de votre
entreprise.

Chasse au trésor, escape game virtuel,
visite immersive des locaux ... Le jeu est un
puissant outil de communication, vecteur
d'informations, quipermetaucandidatdese
familiariser avec leur nouvel environnement
de travail, de faire connaissance avec
leurs coéquipiers et d’étre immeédiatement
opérationnel et productif a la tdche.

De plus, gamifier le processus d'intégration
est un excellent moyen pour permettre
a votre nouvelle recrue de prendre
conscience des objectifs commerciaux
de votre entreprise, des connaissances et
compeétences qu'il ou elle devra assimiler,
ainsique les responsabilités de son nouveau
poste. Un onboarding réussi encourage le
candidat & faire ses preuves et d rester plus
longtemps au sein de la société.

MAGRH N°20
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ANALYSER LES COMPETENCES
TRANSVERSALES

Dorénavant, un recruteur ne se base plus
seulement surlesconnaissances théoriques
ou technigues du candidat. Une entreprise
engagée avec des objectifs d plus ou moins
long terme va avoir tendance & se focaliser
sur les compétences transversales,
egalement appelées Soft Skills ou savoir-
étre.

Il peut s‘agir entre autres d'analyser la
capacité d'adaptation, l'esprit de synthése
et d'analyse, la méthodologie, 'autonomie,
la prise d'initiative, l'interdisciplinarité ou
encore la maniere de communiquer ou
d’interagir avec autrui etc. ...

La mise en situation réelle permet au
chef d'entreprise de mieux cerner le profil
psychologique de sa nouvelle recrue, de
méme qu'il permet au candidat d'avoir
un apergu des tdches gu'il sera amene a
effectuer. Le marché du travail, étant en
constante évolution, pousse les recruteurs
a se tourner vers des profils polyvalents et
proactifs, capable de s‘adapter aux divers

X

EARNING

CHALLENGE

S

ili

changements et de contribuer au succes
de l'entreprise.

AUGMENTER LE TAUX DE RETENTION

Au sein d'une entreprise, le taux de rétention
correspondau pourcentage desalarié ayant
conserveé leur poste de travail dans un laps
de temps défini. Limportance de réussir le
processus d’intégration d'un collaborateur
réside dans le fait qu'un départ engendre
des répercussions néfastes pour I'entreprise
en termes de finance, de main-d‘ceuvre ou
encore pour I'image de marqgue.

A noter gu'environ 80 % des employés
décident de poursuivre leur carriere dans
I'entreprise en question au cours des six
premiers mois suivant I'embauche (Source :
«Les chiffres clés de lonboarding» -
Workelo).

Mettre en place une stratégie d’intégration
ludigue, immersive et innovante favorise
'engagement du collaborateur envers
la marque, développe un sentiment
d'appartenance au sein du groupe et
contribue & créer un lien de confiance entre
le supérieur hiérarchique etle candidat. Tous

USER ENG
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ces élements entrainent une augmentation
du taux de rétention et par conséguent
une diminution du risque du turnover. La
gamification de lonboarding doit étre
considérée comme un réel investissement
qui se révele plutdt rentable sur le long
terme.

Comment mettre en place une stratégie de
gamification pour réussir l'onboarding de
vos collaborateurs ?

Pour reéussir le processus d’intégration
de votre nouvelle recrue a travers la
gamification, la mise en place d'une
stratégie est essentielle :

Identifier les objectifs & atteindre:

gamifier le processus d'onboarding n'‘est
pas une décision a prendre a la légeére.
Dans un premier temps, vous devez
clairement identifier le(s) objectif(s) que
vous souhaitez atteindre. Développer
l'engagement des collaborateurs, renforcer
la cohésion de groupe et I'esprit d'équipe,
booster la motivation et la productivité ou
encore réduire le risque de turnover ... Une
vision claire et précise de vos objectifs vous
aide a cadrer le processus afin que tout
se déroule dans les meilleures conditions
possibles.

Choisiruntypedejeu d proposer :le choix

du jeu est un élément indispensable qui
va étre déterminé en fonction des besoins
de lentreprise. Il existe une multitude
d'activités ludigues, immersives et
innovantes a proposer & vos collaborateurs
(escape game virtuel, chasse au trésor,
jeu d'évasion, jeu de construction, jeu de
résolution d'enigmes, duel/compétition,

Téléchargez les -
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visite immersive ...). Et pour pimenter le jey,
VOUS pouvez le personnaliser eny apportant
votre touche personnelle (inverser les réles
en fonction du niveau de responsabilités,
changer de lieu ou d'environnement, former
des équipes ...), ce qui vous permettra de
mieux analyser les comportements de vos
collaborateurs.

Définir les régles et mettre en place

un systéeme de récompense: un jeu
conforme est établi & travers un cadre et
des regles. Il est donc impératif que tous
les membres prennent connaissance du
reglement, ainsi que les tenants et les
aboutissants du jeu en question. Ce dernier
comporte des éléments clés indispensables
tels que des missions a réaliser, des niveaux
a atteindre, des obstacles & passer ou des
récompenses d gagner, qui pimentent le jeu
et lui apportent une dimension fun, ludique
et amusante.

L’EXPERIENCE DE LA GAMIFICATION DANS
LE DOMAINE DE LA FORMATION ¢ UNE
COMBINAISON GAGNANTE

La gamification ne s'‘arréte pas seulement
aux frontieres du recrutement en entreprise.
De nombreux autres secteurs d'activités
ont recours a cette puissante technique
marketing, et plus particulierement dans le
domaine de la formation et de l'e-learning.

De récentes études ont permis de mettre
en lumiere les bienfaits de l'apprentissage
a travers le jeu, qui comprend entre autres :
un accroissement de la motivation, une
stimulation de la créativité, une meilleure
intégration des connaissances et une
ameélioration en matiére de communication
/ relations humaines.

Puissant  vecteur d'engagement, la
ludification des dispositifs de formation
connait un franc succes auprées des centres
de formation ou des entreprises ayant mis
en place undispositif de formation continue
pour former leurs collaborateurs dans le but
de maintenir la compétitivité de I'entreprise

sur le marché du travail.
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i le télétravail n‘est pas nouveau, les circons-

tances de son adoption récente impacte for-

tement l'organisation de nos modéles d’entre-
prises. Les RH et les managers sont aux premiéres
lignes de ce changement et doivent apprendre a y
maintenir le collectif et la culture.

1. LES ENJEUX DU TELETRAVAIL D’HIER A AUJOURD HUI

A l'ere préindustrielle, le travail se pratique localement.
«Méme les activites protoindustrielles comme le textile ou
I'horlogerie»(Pascal Picqg, les chimpanzés et le télétravail). A
I'ere industrielle, I'outil devenant encombrant, on se rend
l'usine. La technologie évolue, sa taille, son poids, son coUt
se reduisent. Le travail & domicile refait surface. Dés 1960,
Marie Allen Wilkes co-invente l'ordinateur portable et le
télétravail. En 1972, Jack Schiff evoque le «telework» dans
un article du Washington Post.

Accompagnant la centralisation de l'outil de production, la
population s'urbanise. De 1/4 en 1850, la population urbaine
monte a 80 % en 2010. A Paris, le prix du métre carre
quadruple de 2000 & 2020, le cadre de vie se détériore.
Le réve du «formica et du ciné» fait long feu, en 2017,
84 % des cadres franciliens révent de vivre hors d'lle-
de-France.

Avant mars 2020, le télétravail est une laome
de fond, motivé par des événements
exogenes exceptionnels tels que
les gréves de transport ou _
meéteéorologiques. i

-
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Arrive la crise sanitaire, un électrochoc, en
3 jours, on s'‘@quipe et s‘organise pour du
télétravail & plein temps.

Emergent de nouvelles motivations, comme
la qualité de vie, I'équilibre vie privee et vie
pro, la fatigue baisse.

Le travail & distance est protéiforme et
concerne de nouveaux lieux et de nouvelles
populations. Le lieu n'est plus dédié au
travail, c'est un foyer, un café, une terrasse.
L'entreprise n‘est plus un lieu. L'equipe, que
la proximité liait, doit trouver de nouvelles
cohésions.

2. NOUVEAUX COMPORTEMENTS

En réponse 4 la pandémie, plusieurs
visions s'‘affrontent. Pour certains la fin
du confinement rime avec «retour a la
normale». Les autres ont envie de continuer
sur la lanceée.

Sondages, avis d'experts, la résolution des
paradoxes du télétravail s'est reduite a un
chiffre : combien de jours par semaine ?
Globalement, la réponse se situe entre 2
et 3 jours, pourtant ils sont & souhaiter du
télétravail a plein temps.

Le bureau n'est plus vu comme un lieu de
travail, ildevient lieu de création de collectif,
dédié a la créativitée et a lI'expérience du
commun.

L'espace de travail s'est lui-méme étendu,
on travaille au bureau et chez soi, depuis
un espace de coworking, dans un bar.
Les surfaces de bureaux se réduisent, se
transforment en flexoffice.

3. IMPACTS POSITIFS ET NEGATIFS DU
TELETRAVAIL

Les collaborateurs

Le téletravail apporte du confort aux
collaborateurs, 85 % notent une baisse
de leur fatigue physique et 82 % une
amélioration de leur bien-étre. 48 % (63
% des moins de 30 ans) envisagent de
déménager, y compris & l|étranger. Le
télétravail augmente aussi la productivité
de 5a20 %.

Téléchargez les -
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A linverse, la santé est aoffectée, la
sédentarité guette. Un fort sentiment
d'isolement touche les collaborateurs
qui peinent & conserver le sentiment
d'appartenance et les frontieres travail /
privé s'estompent.

La réunionnite, déjd connue en présentiel,
s'est amplifiee avec le téléetravail et se
cumule avec la «zoom fatiguex.

Les managers

lIs estiment a 43 % avoir la responsabilite de
maintenir le collectif et d'@viter I'isolement.
Or, les techniques du présentiel (repas

d'equipe, afterwork) sont incompatibles
avec la distance.
L'humain doit revenir au coeur du

management, or, le manager pointe comme
principales difficultés, la diminution des
échanges informels (& 37%) et le maintien
de la cohésion (& 36 %).

Les managers reconnaissent au télétravail
de nombreux avantages. L'autonomie, pour
30 %, la diminution de l'absentéisme pour
23 % et une plus grande satisfaction des
salariés pour 23 %.

La direction

Malgré les etudes, 45 % des cadres craignent
une baisse de productivité en télétravail. lls
sontméme 11 % & en avoir la quasi-certitude
et la croyance que le télétravailleur ne se
consacrera pas entierement a son travail.

4. Les RH ET LE TELETRAVAIL

L'entreprise n‘etant plus un lieu, mais une
communaute d’intérét, consolidée au
traversd’uneculture, lerbleduRHserenforce
avec le télétravail. Il est devenu meédiateur
et trait d'union entre le collaborateur et
I'entreprise.

Le droit du travail évolue, compensations
des frais, cadre de travail, accident du
travail. Le Portugal vient d‘adopter une loi
télétravail innovante.

Les risques psychosociaux se multiplient et
la détresse psychologique a explosé pour

MAGRH N°20
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48 % des salariés pendant la crise. Elle
touche davantage les femmes, les jeunes
et les managers chez qui les cas de burn-
out séveres atteignent 18 %. Les salariés
ayant démeénagé sont moins touchés par
la détresse.

Le téléetravail permet de faire baisser les
taux d'absenteisme.

Les RH font face a des vagues de départ et
le turnover a augmenteé de 40 % en 2020.
Un phénoméne de désengagement s'est
généralisé : le «quiet-quitting» ou démission
silencieuse.

La conjonction desdéparts et des difficultés
de fidelisation impacte fortement les
services RH.

5. LE MODELE DES 5 C : NE PAS PERDRE
L’ESPRIT D’EQUIPE

Le collectif,ensembledesinteractionsvisant
a former un référentiel de connaissances,
d'expériences et daptitudes et de
pratiques, ciment des equipes, est essentiel
O l'aodaptabilité au changement.

La culture et les caractéristiques expliquant
le fonctionnement d'une entreprise et
la distinguant de ses concurrents, sont
primordiaux pour donner du sens et fidéliser
les employés.

Nous maitrisons la Communication, la
Coordination et la Collaboration & distance,
notamment gréce d une multitude d'outils
dédiés. Par contre, il nous est bien difficile
de citer des outils qui développent le
collectif et la culture de l'entreprise.

A distance, les échanges s‘appauvrissent :
la relation interpersonnelle est moins riche
a travers l'écrit et le langage corporel,
inexistant en visioconférence, et se
tarissent : nombre important d'actions pour
parler avec un collegue.

Pourretrouverlesentimentd'appartenance,
il faut :

Sentir I'equipe vivre autour de soi, toute
la journée et ne plus se sentir isolé.

Pouvoir interagir de maniére fluide avec
ses collegues, sans protocole complexe.

b2

6. LA GESTION DE LA RELATION
COLLABORATEUR : NOUVEL ENJEU VITAL

Le collaborateur est entré au coeur des
préoccupations de I'entreprise : le bien-étre
de l'employé est I'assurance du bonheur du
client. C'est un phénomeéne générationnel,
les nouvelles générations sont en quéte de
sens et dans cette conjoncture, la pause
«COVID» a permis a chacun de prendre du
recul.

Les enjeux sont autant physiques : mobilier,
confort, équipement informatique, ligne
internet, qu’immatériels : logiciels, respect
de la vie privée, sécurite, facilité d'acces ?

L«Employee eXperience» étudie des
ensembles de sentiments psychocognitifs
induits sur les relations avec les différents
acteurs professionnels par sa panoplie
d'outils. Ladémarche DEX «Digital Employee
eXperience» s‘appuie sur cette notion pour
proposer au collaborateur un ensemble
cohérent de logiciels.

Téléchargez les :
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7. NOUVELLES METHODES ET APPROCHES
MANAGERIALES POUR RENFORCER LE
COLLECTIF

L'entreprise ne peut plus se contenter
d'offrir un travail et un pouvoir d'achat a ses
salariés. C'est par un changement profond
du management qu'elle peut y arriver. «En
2030, les personnes quiregarderont la fagcon
dont nous manageons aujourd’hui, Nous
prendrontpourdeshommesde Cro-Magnon
du management» selon Luc Bretones.
L'entreprise en 2030 fonctionnera selon trois
grands principes : la décentralisation de
l'autorité ; la transparence et la confiance ;
la responsabilisation des equipes.

8. SECURITE, SOUVERAINETE DES DONNEES,
SOBRIETE NUMERIQUE

Le contexte international, environnemental,
sanitaire et politique actuel impose ses
orientations a l'entreprise qui «fait du sens».

La cyberguerre est déclenchée, les
hoépitaux et les infrastructures sont

la cible réguliere d'attaques pouvant
mener & la paralysie.

La confidentialité est mise & mal par les
lois de nos propres alliés.

Le rechauffement climatique est
devenu concret, les coUts lieés aux
debordements climatiques sont
astronomiques.

Dans ce contexte, le numérique ne doit pas
produire plus de déchets et de CO? nos
données doivent rester sur le sol européen
et le poste nomade du collaborateur doit
étre protégé autrement.

9. VOTRE ORGANISATION EST-ELLE PRETE
POUR LE TRAVAIL HYBRIDE ?

Si le télétravail est source de bien-étre,
on a vu qu’il est aussi source de stress. Le
télétravail s'est profondément ancré dans
nos nouvelles habitudes. Vous avez décidé
d'un nombre de jours «idéal» de télétravail
hebdomadaire et vos collaborateurs sont
equipes, pourtant la question reste entiéere,
ou est lI'équipe, qu'est-ce que l'entreprise ?

Sl
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n’est pas la plus forte des espéces qui sur-

vit, ni la plus intelligente. C'est celle qui est la

plus adaptable au changement, qui vit avec

les moyens disponibles et qui coopére contre les me-
naces communes

Charles Darwin résume ainsi parfaitement les enjeux
actuels et futurs des managers. S'ils veulent survivre et
reussir, ils doivent s‘adapter en se remettant sans cesse
en question et en se transformant constamment. Ce n'est
qu'au prix de ce travail gu’ils deviendront exemplaires,
authentiques et inspirant, et qu’ils auront la capacité a leur
tour de transformer leurs équipes et leurs organisations
dans un monde de plus en plus volatil, incertain, complexe
et ambigu.

LES ENJEUX TECHNOLOGIQUES

N'en déplaise au meétaverse et a l'intelligence artificielle,
le manager du futur devra étre plus humain que jamais |l
ne l'a été par le passé. Il devra I'étre d'autant plus que les
tGches basiques d'expertises techniques seront realisées
par I'lA. Dans ce contexte, la valeur ajoutée principale des
managers résidera dans leurs compétences humaines,
comportementales, leurs «soft skills» (World Bank
development report 2019, the changing nature of work).

Les managers devront apprendre les meécanismes qui
animent profondéement les équipes, comprendre la
complexité des étres humains qui la composent,
créer des liens profonds et authentiques générant
de l'engagement, du bien-étre et donc du travail
efficace. lls seront responsables de créer un
écosysteme dans lequel leurs équipes se
sentent motivées et épanouies.

Il ne s‘agira pas non plus de faire
de |' «empathie washing»

en organisant des

evenements )
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d'équipes en leur offrant des snacks gratuits
ou pire, en leur octroyant des entretiens
individuels oU on leur assure la larme &
I'ceil, comprendre leur probléme tout en
continuant & les surcharger de travail. En
effet, 'apparat du manager empathique
munide ses outilsissus dela communication
non violente ne suffira pas. Le temps sera
venu d'étre authentiguement humain.

L'enjeu du manager du futur est donc de
se perfectionner durablement dans les
compétences qui ne peuvent pas étre
assumeées par les IA: les compétences
comportementales et émotionnelles qui
jusqu'd présent et encore pour longtemps
sont la chasse gardée de I'étre humain.

Le travail en présentiel sera réservé a des
évéenements particuliers de «team review»
ou «team building», le reste du temps, le
manager gerera les équipes a distance :
en télétravail ou dans le métaverse. Le
dialogue ne se faisant plus tout au long de
la journée par des biais spontanés inhérents
a la présence physique, le manager
devra activement et sciemment créer les
conditions favorables a I'émergence du lien
humain.

Plus la technologie est présente dans la
vie au travail, plus le lien humain devient
prégnant et nécessaire car toutes les
études le montrent, ce quidonne du sens au
travail, ce qui motive, ce qui retient : c'est le
lien humain, 'attachement a ses collegues,
A son manager, la reconnaissance et la
bonne ambiance.

LES ENJEUX SOCIAUX

A mesure que le monde se complexifie et
devient de plus en plusinstable etinquiétant
(menaces climatiques, de guerres, de
récession etc.), pese sur I'entreprise et donc
les managers une responsabilité sociale
grandissante pour pallier les manguements
du reste de la societé.

En effet, l'entreprise et par extension
le manager, sont déja investis d'une
responsabilité en matiere de préservation
de l'environnement, de la sécurité de ses
employés qui comprend également leur
santé mentale.

ili

Le manager doit donc étre en mesure de
mettre en place un environnement de
travail favorisant la bonne santé mentale,
de repérer et d'accompagner les membres
de ses équipes qui souffrent (burn-out,
bore-out etc).

Tout cela parait compligué et méme
insurmontable. Nous travaillons tous les
jours a former et coacher des managers,
nos interlocuteurs sont des responsables
RH qui nous rapportent effectivement que
les managers ne se sont jamais sentis aussi
seuls et démunis face & ces difficultés.

COMMENT RELEVER CES CHALLENGES ?
Un travail sur soi personnalisé

«Connais-toi toi-méme» cette maxime
utilisée par Socrate n‘est pas nouvelle, elle
est pourtant plus que jamais pertinente
pour les managers.

Pour bien comprendre les autres, |l
convient d'abord se comprendre soi-
méme, de développer une forte capacité
d’introspection, d‘avoir une haute
conscience de son propre fonctionnement,
de ses écueils, de ses biais afin de pouvoir
accuelllir ceux des autres et développer
une réelle et authentique empathie.

Jusqu'a présent l'empathie des managers
se travaillait a coup de formations aux
techniques de communication non violente,
de feedback, d'écoute active et autres.
Cependant, sans un travail sur soi en amont
permettant de réellement comprendre le
bien-fondé de ses techniques et leur intérét
humain (et non utilitaire), le risque est
gu'elles soient utilisées comme un vernis,
comme une facade d'empathie sans réelle
conviction qui les sous-tendent.

L'autre avantage considéerable d'un tel
travail sur soi est gu'il est par essence
totalement sur mesure et personnalisé.
On ne vous assene pas une facon de
parler, de manager de maniére unilatérale,
descendante et impersonnelle, on vous
pousse 4 Vous interroger sur vos besoins,
vos valeurs, vos objectifs et & trouver vos
propres solutions en fonction de votre
personnalité et situation uniques.
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Le travail sur soi peut étre fait de bien des
manieres différentes, par acculturation
personnelle (lectures et autres) ou avec
l'aide d'un professionnel: psychologue,
psychanalyste ou coach professionnel. En
effet, pour se sortir de ses convictions, de
ses biais cognitifsd’interprétation du monde
inhérents G notre subjectivité d’individuy,
rien n‘est plus efficace qu’'un professionnel
qui vous tend un miroir et provogue une
réflexion.

Ce travail, difficile, plus long qu'une
formation de 2 jours, permet de changer
profondément et durablement et d'acquérir
une authentique empathie pour les
individus composant son equipe. Il permet
également a son tour de personnaliser le
type de management en fonction de la
personne. Le coaching digital de maniere
systématique pour les managers sera donc
un atout considérable pour les managers
de demain.

S’ENTOURER ET CREER UN RESEAU EXTERNE
A L’ENTREPRISE

Les managers se sentent seuls et manquent
de ressources en interne d leur entreprise
pour relever leurs challenges. Les équipes
sont bien souvent en silos et les managers
de difféerents métiers ne s'‘entraident pas.
Les programmes de co-développement
avec d'autres managers représentent une

Téléchargez les
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source d'aide et de réconfort considérable.
En effet, le co-développement consiste
a se réunir entre managers afin que l'un
soumette aux autres un probleme qu'il
rencontre sans réussir d le résoudre. Les
autres membres du groupe vont alors
employer leur intelligence collective a offrir
des solutions possibles basées sur leur
propre expeérience et compréhension du
challenge.

Ces programmes de co-développement et
de coaching sont d'autant plus efficaces
gu'ils sollicitent des ressources externes
a l'entreprise du manager. lls lui offrent
alors une opportunité de se confier
authentiquement sans crainte que cela
s'@bruite en interne mais aussi et surtout, de
nouvelles perspectives, une hauteur de vue
et des options non disponibles en interne.

Le manager du futur aura & coeur d'étre
inclusif avec les minorités ethniques,
religieuses, sexuelles et de genre, de
favoriser la diversité et d'exercer son
métier d'une maniére qui préserve autant
que possible l'environnement social et
ecologique, non pas pour «faire bien» mais
parce que ce sera ce en quoi il croit. C'est
a cette condition gu'il survivra face & la

complexité du monde a venir.
o g
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amise en place du travail hybride est devenue la

nouvelle priorité des employeurs en réponse au

besoin de télétravail des collaborateurs. En ef-
fet, depuis la crise sanitaire, les télétravailleurs ont
pris goUt a cette liberté, ces responsabilités et cette
confiance accordée.

Les dirigeants ont, par conséquent, fait face a une nouvelle
demande émergente de la part de leurs salariés. Allier vie
personnelle et vie professionnelle est devenu indispensable.
Avec de nouvelles méthodes de management, les
collaborateurs sont devenus acteurs en entreprise et plus
que jamais a l'écoute.

Cependant, ce choix implique de grands changements
et favorise I'émergence de la sobriété énergétique en
entreprise. Ajusterl'offre de bureaux ou de b&timents semble
étre un enjeu colossal pour les entreprises d‘aujourd’hui.

UN ENVIRONNEMENT DE TRAVAIL SAIN ET SOBRE
ENERGETIQUEMENT

Leconfortautravails'exprimeaussidtraversl’‘aménagement
des locaux, des bureaux. Un environnement de travail
agréable se traduit, par exemple, par des endroits de
repos, d'’echange, de la décoration ou encore des plantes.
Tout ceci participe notamment a la productivité et &
l'amélioration de la cohésion d'equipe.

En ce sens, I'étude de Microsoft et Opinion Way de
2021 declare que 37 % des salariés estiment que leur
lieu de travail n‘est pas agréable, une affirmation
corroborée par une analyse du spécialiste de
l'immmobilier JLL, qui indigue que 43 % des
collaborateurs ne considerent plus leur

entreprise comme un endroit ou Il
fait bon travailler et que 83 %
dentre eux souhaitent
des bureaux «plus

-
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humains». Retrouvez le baromeétre JLL sur
les nouvelles préférences de travail des
salariés ici.

Cette notion semble dautant plus
importante avec l'arrivée du travail hybride
et du flex office. Il faut donner l'opportunité
aux collaborateurs de pouvoir travailler
dans le calme, avec des bulles, et dans des
espaces collaboratifs pour échanger. La
disposition des espaces est donc a prévoir
pour que chaqgue employé trouve l'espace
dont il a besoin.

En paralléle, les entreprises se sont
intéressees A 'impact  énergétique,
notammentengendré parlesdéplacements
des collaborateurs sur leur lieu de travail.
Prenons comme exemple les bureaux
chauffés inutilement ou éclairés alors
qu’ils sont presque vides. Le télétravail a
bouleversé les mentalités et favorisé la
sobriété énergétique. Un réel enjeu RSE qui
est supporté par les salariés et encourage
par I'Etat.

Nous avons un cas concret tres intéressant
chez Jooxter en termes de reaménagement
et d’environnement de travail. La démarche
d'ECOCERT était de préter davantage
attention a la qualité de vie au travail
tout en passant au flex office. Pour les
accompagner dans ce processus, ils ont
décidé de faire appel a Jooxter. Nous les
avons recemment interviewe :

“Nous constatons que les espaces sont
occupés efficacement et sont plus remplis
qu'avant. Loccupation se fait de facon
efficiente par des collaborateurs qui ont
une pertinence 4 se voir, qui occupent
intellisgemment les bureaux. La qualité de vie
au bureau est devenue primordiale. Nous
retrouvons un peu plus de chaleur humaine
dans les bureaux et de convivialite” -
Groupe ECOCERT. Ecocert & Jooxter, en 1
an, c'est: 30% de m2 de bureaux libérés,
100 T de CO2 économisés et 9% d'effectif
en plus.

LE TRAVAIL HYBRIDE, AU PROFIT OU AU
PERIL DE LA CULTURE D’ENTREPRISE

La communication est indispensable pour
I'étre humain.

10

C'est en effet ce que confirme Aristote
dans Ethigue & Nicomaqgue : “L'homme est
un étre sociable ; la nature I'a fait pour vivre
avec ses semblables”.

La cohésion des eéquipes est aqinsi
nécessaire et peut étre parfois plus difficile
& maintenir lorsque certains collaborateurs
sont & distance. La culture d'entreprise
passe a travers plusieurs leviers: temps
informels, team buildings ou encore prises
d'opinions. Par exemple, chez Gitlab, une
des premiéeres entreprises a adopter le 100
% télétravail, les collaborateurs organisent
réegulierement des “breakout calls” c'est-
a-dire des réunions informelles avec leur
equipe pour parler d'autres sujets que leur
travail. Lentreprise propose eégalement
d'organiser des cafés virtuels avec des
personnes de l'entreprise que le salarié n‘a
pas encore rencontré gréce a l'application
Donut. Retrouvez le détail des actions de
I'entreprise ici.

I ne vous reste plus qu'd déceler les
besoins de vos collaborateurs, organisez
un brainstorming avec vos équipes afin
d'échanger & ce sujet. Les choix sont
vastes: activités sportives, afterworks,
célébrations des réussites, etc. Vous
limiterez ainsi l'exclusion et le sentiment
d’isolation social en développant un
véritable sentiment de bien-étre. En effet,
selon un rapport Buffer de 2019, 19 % des
employés travaillant a distance rapportent
qu'il s‘agit de leur probleme numéro un.
Selon une étude Igloo de 2020, presque 60
% des télétravailleurs disent ne pas disposer
de certaines informations, car elles ont été
communiquées en personne. De plus, 55 %
rapportent étre exclus des réunions, car ils
ne sont pas physiquement présents.

Je vousinvite d consulter notre page Jooxter
«Actualités» afin détre au courant de nos
prochains webinaires dediés & ces sujets.

LA CULTURE D’ENTREPRISE A DEVELOPPER
FACE AU TELETRAVAIL

Aujourd’hui, les salariés ne cherchent
plus uniguement un job, mais une
véritable culture d'entreprise qui doit leur
correspondre. lls doivent se sentir intégrés
et épanouis dans leur environnement de
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travail pour accroitre leur motivation et leur
implication.

En effet, 91 % des salariés estiment qu'il
existe une corrélation entre le bien-étre au
travail et le bonheur personnel (Microsoft et
Opinion Way, 2021). Vous pourrez trouver le
détail de I'étude juste ici.

Afin d'attirer de nouveaux collaborateurs,
une politique de bien-&tre semble plus que
neécessaire puisqu’elle permet de contribuer
a l'épanouissement professionnel des
salariés. La communication, la confiance et
le respect sont les facteurs clés de succeés
d'une bonne politique RH.

L'étude précise également que 70 % des
collaborateurs estiment que leur entreprise
progresse nettement sur ces sujets de
bien-étre au travail. lls attendent de leur
organisation une vraie mobilisation pour
I'inclusion et considerent qu’il s‘agit d'un
facteur différenciant.

LE TELETRAVAIL, MINIMISER LES RISQUES
PSYCHOSOCIAUX

Il faut savoir impliquer les collaborateurs
dans ce tournant organisationnel. Afin de
les sensibiliser aux risques du télétravail,
organisez des temps d'‘echange pour
evaluer les incertitudes engendrées par
ce changement. Dans cette dynamique,
mettez en place des formations, des
interventions de professionnels de santé
ou encore des fiches pratiques. Pour que
le changement soit efficace, les employés
doivent étre au centre de la démarche
et impliqués a leur échelle. Il est essentiel
de développer une écoute active de leurs
besoins afin de valoriser les liens sociaux
et favoriser lintégration des nouveaux
arrivants notamment.

Des risques psychosociaux peuvent
intervenir dans une politique de télétravail.
Ce sont de vrais freins a I'épanouissement
des collaborateurs et par conséquent,
un soutien psychologique est parfois
nécessaire. En parallele, les sondages
collectifs ou bilans individuels sont ideals
pour “prendre la température” du cote des
employés via les managers afin de réajuster
le management. De maniere générale, il est
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importantdelaisserune certaine autonomie
et de créer une relation de confiance avec
les télétravailleurs dans le but de favoriser
la productivité et la créativité.

PERENNISER LE TRAVAIL HYBRIDE GRACE A
UN CADRE REGLEMENTAIRE

Les regles internes a lI'entreprise ou encore
«lescodes» sontindispensables pour garder
les collaborateurs concentrés et motivés.
C’est pourquoi la direction doit encadrer les
salariés notamment & travers les accords
de télétravail. Dans ce cas, les employés
ont le droit & un certain nombre de jours de
télétravail et doivent s’y restreindre. Selon le
barometre télétravail de Malakoff Humanis
de 2022, 82 % des salariés (qui sont éligibles
au télétravail) souhaitent adopter ce mode
de travail, et 63 % des diriceants pensent
qu'il va continuer & se développer.

Les managers sont aussi |G pour réguler
les risques de débordements. Ces derniers
doivent étre formés. Enparalleledelacharte
de télétravail, lI'entreprise peut proposer
des guides interactifs écrits avec les bonnes
pratiques liees au télétravail. Car, en effet,
le télétravail a été une bénédiction pour les
employés, mais certains rencontrent des
difficultés a se créer de nouveaux repéeres
a la maison.

Par conséquent, ces petits outils peuvent
étre de réels supports d'aide pour les
collaborateurs. Les réseaux sociaux de
I'entreprise et la communication interne
sont des véritables vecteurs de diffusion de
I'information et permettent un sentiment
d'appartenance & l'entreprise méme &
distance. En conclusion, toutes ces actions
sont directement liees au bien-étre des
collaborateurs peu importe leur lieu de
travail. Ladaptabilitée et la flexibilite sont
des adjectifs clé pour une entreprise viable
dans le monde d'aujourd’hui.

L'impoRrTANCE DES RH ET DES MANAGERS
DANS L'ORGANISATION

Selon la seconde enquéte de I'Association
nationale des DRH (ANDRH) publiée en
mars 2022, plus de trois DRH sur quatre
affirment que «proposer du travail hybride
est important, voire indispensable» pour
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rendre l'entreprise attractive et garder
ses collaborateurs. 93 % des interrogés
affirment que ce mode de travail flexible
fait évoluer le r6le du management. En effet,
le management est adapté aux nouvelles
méthodes de travail. Les managers et les
RH doivent donc faire preuve d'implication
et d'inventivité. Ils ont un rble crucial dans
la motivation et la création de sens au
sein de l'organisation. lls permettent de
limiter les risques de désengagement ou
de démotivation des collaborateurs. Agilité
et flexibilité sont les maitres-mots afin de
créer une organisation fiable et durable.

Les managers doivent donc savoir changer
de casquette et ne plus étre uniquement
des leaders, mais aussi des coachs. Il est
méme courant de remettre en question
le mot management qui ne définit plus
les entreprises actuelles. Les jeunes actifs
trouvent ce poste complexe, peu attrayant
pour débuter dans le monde professionnel.
Une revalorisation du métier est nécessaire
au vu de la charge de responsabilités des
managers en augmentation.

Les RH, quant & eux, ménent la transition
du changement et montrent l'exemple.
Leur réle est donc central. Ils constituent
un soutien aux dirigeants notamment.
Leur charge de travail s'en voit amplifiée,
mais bien réalisée, ils peuvent devenir des
leaders du changement. Le travail hybride
devrait devenir la norme et se stabiliser &
I'horizon 2025. Autour de 2 jours par semaine
en moyenne de télétravail : c’est en effet la
conviction de 46 % des DRH interrogés en
fevrier 2022 pour I'enquéte de 'ANDRH.

MENER A BIEN LE TRAVAIL HYBRIDE POUR
PROFITER DE SES AVANTAGES

En conclusion, il semble bénéfique pour tous
d'‘adopter le mode de travail hybride au sein
des entreprises. Comme tout changement
en entreprise, cela nécessite du temps.
C’est pourqguoi il est important d'établir des
objectifs & court, moyen et long terme avec
une politique RH précise. Vous ne serez pas
décus si vous ne l'avez pas encore adopté !

Il est indispensable de mener des actions
concretes afin de cultiver le plaisir de
travailler. Cela nécessite un engagement
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de la part des employeurs et des dirigeants,
Mais aussi des managers.

Tout dabord, la communication est
essentielle. Le fait de recueillir le ressentides
collaborateurs sur les situations de travail
probléematiques ou encore les sources de
tensions est indispensable. De plus, une
bonne communication ascendante permet
de régler rapidement et intelligemment les
problemes en interne. Ainsi, un climat de
travail positif et une confiance s’installent
naturellement.

Par ailleurs, les temps informels et les
activités extra-professionnelles sont
devenus prépondérants dans la création de
liens entre les collaborateurs, créant ainsi
une ambiance conviviale ou la productivité
est a son comble. Un collaborateur heureux
est un collaborateur productif.

En outre, le choix d'un mode hybride vous
permettra de développer votre RSE par le
biais de dépenses énergetiques plus faibles.
En effet, la mise en place du travail hybride
Vous permettra de réajuster votre offre de
bureaux en fonction des nouveaux besoins
des collaborateurs. Vos effectifs sur site
etant plus faibles, vous pourrez diminuer
vos factures énergétiques et respecter les
nouvelles normes écologiques en place.

En conclusion, les risques liés au télétravail
sont bien présents, mais comme dans tout
changement, il faut savoir en prendre...
Ainsi, il est important que vous vous fassiez
votre propre expérience du travail hybride.
Il sera toujours temps de réaqjuster votre
organisation et vos collaborateurs pourront
de toute facon le comprendre. Lerreur
est humaine, elle permet de s‘améliorer.
Alors laissez-vous tenter par les nouveaux
modes de travail dans le but de susciter
productivite, créativité, engagement,
confiance, autonomie au sein de votre

entreprise.
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‘était la routine typique d’'une semaine de tra-

vail on ne peut plus banale. On se réveillait, se

préparait pour la journée, on allait au travail,
on discutait avec nos collégues, puis on se plongeait
dans notre tache quotidienne. C’était le déroulement
d’une journée standard pour beaucoup de personnes
jusqu’a ce que la pandémie change nos vies.

Du jour au lendemain, la crise du COVID-19 a tout bousculé
et a forcé tout le monde & adhérer aux régles et directives
obligatoires de distanciation sociale imposées par le
gouvernement. Par la suite, de nombreuses entreprises
ont fermeé leurs portes, tandis que d'autres ont rapidement
modifié leur mode opérationnel pour intégrer les bureaux
a domicile et le travail & distance. La demande d'une
approche proactive centrée sur l'employé pour des
environnements de travail flexibles a atteint un niveau sans
précedent. Depuis la pandémie, certaines entreprises ont
opté pour un modele hybride, et dans I'état actuel de I'ere
apparemment postpandémique, d'autres ont pleinement
adopté le travail a distance.

Le travail et le quotidien se déroulent désormais en ligne,
et les plateformes, outils et services de participation en
temps réel ont permis aux individus a travers le monde
d’interagir, de partager des idées, de travailler et de jouer
ensemble. Pour les entreprises, cela a signifié la mise &
niveau des infrastructures existantes, des investissements
technologiques, des logiciels et la mise en ceuvre de
nouveaux processus dans de nombreux secteurs de
I'industrie afin d'‘assurer la continuité des activités.
Dans le cas des employés, 'adaptation a été un
changement bienvenu, en particulier pour ceux
qui n‘ont jamais eu le luxe de travailler &
domicile. Le travail a distance est devenu
le mode de vie pourl'avenirdu travail,
avec la promesse optimiste
d'une nouvelle norme.
De nouvelles
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applications et de nouveaux outils de
participation en temps réel ont permis de
maintenir la participation des individus par
le biais de jeux immersifs, d'@vénements
interactifs en direct, de classes virtuelles,
d'expeériences de co-travail en ligne, et ainsi
de suite, par le biais du numérique.

Comme on le dit souvent, le changement
est la seule chose constante dans la vie,
surtout en ce qui concerne 'humanité,
la technologie et la main-d'ceuvre. La
main-d‘ceuvre mondiale est un sujet
d'intérét croissant, car la technologie et
la mondialisation continuent de jouer
un réle dominant dans la productivité
humaine et I'environnement de travail. La
pandéemie nous a enseigné beaucoup de
choses, y compris des lecons essentielles
sur le marché du travail et la réactivité
organisationnelle.

Si une nouvelle crise mondiale devait
survenir, les entreprises, les dirigeants et
les employés seraient-ils plus flexibles et
prendraient-ilsdes mesuresinnovantes pour
contourner un incident critique ? Comment
les technologies de participation en temps
réel influenceront-elles nos interactions
et notre productivité ? Examinons trois
défis importants - la participation des
employés, la résistance au changement et
I'hnumanisation du travail virtuel - qui sont
impératifs pour obtenir des résultats positifs
dans l'avenir du travail.

La participation des employés: Clest
indéniable, les entreprises ne peuvent
prospeérer sans une main-d‘ceuvre
dynamique, en particulier dans la culture
organisationnelle moderne. Le capital
humain et le progrés technologique dans
un environnement d'entreprise  sont
probablement des moteurs importants
pour de nombreuses organisations. Les
dirigeants, les RH et les employés doivent
collaborer de maniére proactive pour
créer une atmosphére et des initiatives
commerciales essentielles et complétes
qui favorisent la croissance, augmentent
la motivation et exploitent I'inclusivité pour
une entreprise autonome et solide.

Alors, comment les employeurs peuvent-
ils maintenir la participation de leurs
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employés? Il existe des theéories de
motivation populaires dans le domaine
du management qui sont trés pertinentes
aujourd’hui. La pyramide des besoins de
Maslow se concentre sur les motivations
humaines par étapes :

- Physiologique : Les besoins
fondamentaux de survie tels que la
nourriture, l'eau, I'abri, I'air et la chaleur.

- Sécurité : Un sentiment de sécurité et
de sUreté.

- Social : Le besoin dappartenance,
d'amour, d'amitié, etc.

- Estime : Le sentiment
d'accomplissement et de
reconnaissance.

- Epanouissement personnel : Le point
culminant de la réalisation de son
potentiel au maximum.

Une Théorie de la motivation humaine
rend compte des besoins physiologiques et
psychologiques qui dictent les nécessités
individuelles et I'état de bien-étre dans
une structure linéaire progressive. Les
chefs d'entreprise doivent comprendre et
concevoir des facteurs de motivation bien
intentionnés pour exploiter la motivation
et améliorer le moral du personnel afin
d'obtenir un retour sur investissement.

Les entreprises doivent rester innovantes,
adaptables et compétitives sur le marcheé
actuel. Les solutions de participation en
temps réel fournissent les éléments de base
qui permettent des expériences immersives
pour que les individus puissent interagir
partout et sur n'importe quel appareil. Les
entreprises qui cherchent & se développer
peuvent mettre en ceuvre des expériences
de participation individualisées, de «une &
plusieurs» et d grande échelle en fonction
de leurs besoins croissants. Les services
vocaux, vidéo, de diffusion en continu, de
messagerie et multimeédias peuvent étre
intégrés a n'importe quel outil, dispositif ou
application de collaboration et s‘adaptent &
n'importe quelle échelle pour permettre aux
utilisateurs de réinventer leur expérience
sociale sans la contrainte physique des
interactions en face a face.

Larésistanceauchangementestmultiforme :
'ottachement, la peur, une mauvaise
communication, les politiques, un Manque
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de confiance, etc. Indépendamment de la
réticence, les dirisgeants des organisations
doivent comprendre les causes profondes
et fournir des solutions qui peuvent favoriser
l'acceptation et 'adoption du changement.

llexistecertainesapprochesfondamentales
de la gestion du changement
organisationnel que les dirigeants devraient
prendre en considération. Laccent étant
mis sur les employés et le changement
organisationnel, les dirigeants peuvent
s'inspirer des principales théories de gestion
telles que le modele de Kotter, ADKAR ou
Lewin pour s‘adapter dans un monde des
affaires en constante évolution.

Les étres humains sont des creéatures
sociales ; construire et formaliser des
échanges et des interactions dans nos
épreuves au quotidien fait partie de notre
ADN. Dans une organisation mondiale ou
les equipes sont réparties, travaillent dans
un environnement hybride ou a distance,
certaines petites choses qui faisaient
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partie du quotidien peuvent nous manquer,
comme les discussions autour de la fontaine
a eau, les réunions en présentiel, les
rencontres chaleureuses dans les couloirs
et autres moments vecus en personne.
Malgré cela, les organisations peuvent
toujours créer un sentiment d'espace
partagé pour permettre aux employés
de collaborer et de rester connectés. Les
outils et services de participation en temps
réel de nouvelle génération offrent des
options personnalisées permettant aux
gens de réfléchir, de collaborer, de créer
des réseaux et de renforcer leurs liens de
maniere virtuelle.

L'humanisation du travail virtuel et
l'application de la Théorie des parties
prenantes favorisent l'interconnexion sur
le lieu de travail. Les employés sont l'une
des principales parties prenantes de toute
organisation. Par conséquent, il devrait
y avoir un intérét implicite a fournir des
outils et des technologies appropriés pour
contourner ou surmonter la monotonie de
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laléthargie en ligne. Gréce & la participation
entempsréel, les technologies d'‘aujourd’hui
permettent aux individus d‘avoir leur
propre identité virtuelle de maniere unique
grGce O des avatars personnalisés, des
changements de voix, des filtres de visage,
des arriere-plans virtuels, des traductions
en temps réel et d'autres fonctionnalités
qui permettent d'accroitre la productivite et
d'améliorer les expériences et les résultats.

Nous sommes peut-étre en pleine
mutation, mais l'avenir du travail promet
de transformer nos vies en un mode de
vie plus holistique. Les innovations sont
quotidiennes ; les nouvelles technologies
créent et parfois vont méme au-deld de
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nombreuses expériences en personne
grce 4 des transformations numeériques
plus riches. Les possibilités de participation
en temps réel sont illimitées en ce qui
concerne la fourniture d'outils et de services
de collaboration virtuelle de nouvelle
génération qui peuvent contribuer d des
interactions humaines significatives et a la
création d'une main-d‘ceuvre durable dans
les années a venir. Dans un avenir pas si
lointain, nous pouvons imaginer que tout ce
qui se passe dans le monde réel deviendra

virtuel.
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ans un livre blanc réalisé conjointement par la
Climate School, Le Lab RH et PageGroup, AXA
Climate propose des pistes de réflexion afin
d’initier ou de développer des actions concrétes au
sein des Directions des Ressources Humaines (DRH),
pourrépondre aux enjeux de la transition écologique.

En précipitont des changements radicaux dans
l'organisation du travail et les modes de management, |a
crise sanitaire a agi comme un catalyseur des tendances
de fond affectant l'organisation du travail. Au-deld des
problématiques soulevées par la pandémie, les entreprises
sont aujourd’hui confrontées & trois grands défis en termes
de gestion des talents et du capital humain :

Construire la promesse employeur pour renforcer leur
attractivite,

Fidéliser les talents pour accompagner au mieux leur
évolution,

Renforcer 'engagement des collaborateurs pour
favoriser l'expression de tout leur potentiel.

Or, d'apres une nouvelle étude de I'Institut CSA pour
LinkedIn et 'ADEME, 78% des salariés préfereraient, a
offres équivalentes, rejoindre une entreprise engagee
pour la transition écologique. S'impliquer dans
la cause environnementale est donc un pari
gagnant en termes de marque employeur,

mais nous allons voir qu'en réalité les
enjeux vont bien au-deld de la seule

attractivité des entreprise pour _«

les talents. :

il
d
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LA PRISE EN COMPTE DES ENJEUX DE LA
TRANSITION ECOLOGIQUE EST AUJOURD HUI
UNE PRIORITE POUR LES ENTREPRISES

Compte tenu de la demande sociétale, des
prochaines évolutions réglementaires et
de ce que l'on pourrait qualifier d'impératif
moral, les entreprises devront répondre de
plus en plus d des enjeux environnementaux
a travers les services gu'elles proposent,
les produits gu'elles concoivent et les biens
gu'ellesvendent. Dans ce contexte, al'image
de la transformation digitale, la transition
ecologique fait naitre de nouveaux métiers.
Selon le Bureau International du Travail,
d’ici 2030, plus de 24 millions d'emplois liés
a cette transition seront ainsi créés dans le
monde.

LES ENTREPRISES DOIVENT ANTICIPER LES
IMPACTS DU CHANGEMENT CLIMATIQUE SUR
LES CONDITIONS DE TRAVAIL

Aujourd’hui, l'enjeu pour les entreprises
Nn'est plus seulement d'agir pour réduire leur
empreinte environnementale, mais aussi de
s‘adapter aux effets a venir du changement
climatigue. Il est maintenant établi que les
événements extrémes vont se développer
en fréequence et en intensité, avec un
impact sur l'activité des entreprises, leur
localisation, mais aussi sur la capacité des
employés a se rendre sur leur lieu de travail.

L'entreprise devra également prévoir
les conséguences du réchauffement
climatiquesurlessalariés,etenparticulierles
travailleurs en extérieur. Les températures
élevées auront des effets sur la santé, sur
la productivité et sur l'absentéeisme de
nombreux collaborateurs, en particulier
dans le secteur agricole et dans la
construction, mais aussidans les transports,
le tourisme, les services d'urgence, le
sport, la gestion des ordures meénageres,
etc. Ainsi, 'Organisation Internationale du
Travail estime que l'impact des pics de
chaleur coUltera a l@conomie mondiale
plus de 2 000 milliards de dollars par an &
partir de 2030, en raison d'une baisse de la
productivite.

Si le réchauffement climatique peut
atteindre la santé physique des travailleurs,

B0

il peut aussi nuire a leur santé mentale. Les
RH ont un réle & jouer vis-a-vis de l'éco-
anxiéteé et de ses conséqguences, en prenant
au sérieux le sujet de la santé mentale, mais
aussi en impliquant les travailleurs dans la
politique RSE de l'entreprise.

Les RH PEUVENT PARTICIPER DIRECTEMENT
ET INDIRECTEMENT A LA DECARBONATION
DE L’ENTREPRISE

Les responsables RH peuvent agir
directement sur le bilan carbone de
I'entreprise en mettant en place des
actions pour réduire les émissions liees &
leurs activités. L'un des leviers majeurs &
actionner est la digitalisation de certains
processus. Une autre piste d envisager serait
de réévaluer la politique de transports, en
collaboration avec les services logistiques,
afin de limiter au maximum les trajets
polluants et de promouvoir de nouveaux
modes de travail (tiers-lieux, espaces de co-
working, télétravail...),lorsquec’est pertinent.
Enfin, pour aller plus loin encore, il faudra
intégrer des criteres environnementaux
dans le choix des prestataires.

Les responsables RH sont parmi les mieux
placés pour faire émerger et diffuser une
«cultureenvironnementale» auseindetoute
I'entreprise. Définir une bonne stratégie
durable est indispensable, mais celle-ci ne
pourra étre bien exécutée que si tous les
salariés partagent une culture commune
sur le climat, c'est-a-dire un ensemble de
valeurs, convictions et pratiques sur le sujet.

Les RH DISPOSENT D’UNE LARGE
PALETTE D' INSTRUMENTS POUR FACILITER
L'ENGAGEMENT DES SALARIES SUR
L’ENVIRONNEMENT.

Il est crucial de s‘assurer que la stratégie
environnementale de l'entreprise est bien
comprise. En cela, la communication
interne joue un réle clé afin de tenir les
salariés informés de cette stratégie, de ses
objectifs et de ses avancées.

Pour que chacun puisse agir a son niveay,
les collaborateurs doivent avoir acces d
des outils efficaces, comme des formations
sur les pratiques durables, des outils de
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mesure pour calculer leur empreinte
carbone ou encore des argumentaires sur
certaines positions de I'entreprise vis-a-vis
de I'environnement, mobilisables en interne
et en externe.

Les RH ont également un réle pivot a jouer
pour valoriser les salariés qui ménent des
actions et des initiatives en faveur de
l'environnement. lls pourront également
réecompenser les plus actifs sur le sujet en
intégrant des critéres environnementaux
dans les objectifs individuels et dans
les rémunérations variables - pour le
top management, mais aussi pour des
ensembles de salariés, afin d'accélérer
I'implication de tous.

Mais ces collaboratrices et collaborateurs
engages, s'ils servent daiguillon interne,
poseront aussi des questions auxquelles
'entreprise  devra répondre. Comment
réagir face a un collaborateur qui refuse
de prendre l'avion par conviction mais
dont le travail aujourd’hui I'impose (ou
semble I'imposer) ? La question ne sera pas
simple, elle doit étre traitée avec humilité et
franchise. N'oubliez pas aussi qu'd I'heure
des réseaux sociaux ces collaborateurs
engages seront les premiers & prendre la
parole s’ils percoivent un désalignement
entre les prises de parole de lI'entreprise et
la realité des comportements internes.

Enfin, I'une des clés de la réussite d'une
stratégie durable se joue dans la conduite
du changement. Comme pour le digital, cet
accompagnement de la transformation,
pour lequel les RH sont moteurs, sera
capital.

Les RH DOIVENT SE PREPARER AUX
NOUVEAUX BESOINS DE COMPETENCES LIES
A LA TRANSITION ECOLOGIQUE

Les professionnels des RH ont besoin
d'acquérir une base de savoirs sur
I'environnement. Cette connaissance des
enjeux est indispensable pour pouvoir
choisir les bonnes formations sur ces sujets,
étre préts a étre questionnés et challengés
par des candidats ou salariés sur l'action
environnementale de l'entreprise, et pour
mener a bien des actions RSE dans leur
politique RH. Cette premiéere «couche» de

Téléchargez les -
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savoir est en réalité nécessaire dans tous
les métiers et pas simplement ceux des RH
c'est le premier déefi celui d'une forme de
«sensibilisation avanceées.

Les DRH doivent eégalement anticiper
les besoins en compétences
environnementales de demain et la
transformation de certains meétiers afin
de permettre a l'entreprise d'atteindre ses
objectifs, et accompagner au mieux les
salariés dans la gestion de leur carriéere.
D'ores et déjd, des métiers émergents et &
impact positif se developpent : “Sustainable
Supply Chain Manager”, “Chef de Projet
Biodiversité”, “Manager Mobilité Durable”..

La construction, 4 chaque échelon
hierarchique, d'une genération de leaders
a l'aise sur les enjeux climatiques passera
notamment par le choix de formations
pertinentes,l'identificationdecompétences
clés et la détection en interne des salariés
déjd intéressés, motivés, voire engageés sur
I'environnement.

Alors que les millennials forment une part
croissante des recrutements de demain,
de plus en plus de candidats, en particulier
parmi ces jeunes de 25 a 40 ans, font
déjad de lenvironnement un critéere de
choix essentiel au moment de postuler
a des offres d'emploi. Pour pouvoir étre
attractives, se différencier et renforcer leur
marque employeur, les entreprises n'ont
désormais pas d'‘autre choix que de se
fixer des objectifs durables ambitieux, et,
surtout, de tenir leurs engagements.

Aucune entreprise ne pourra atteindre
ses engagements sur le climat et, plus
globalement, réeussirsatransition écologique
sans un réle moteur du département RH.
La raison? Un levier clef des entreprises
pour réussir leur transition réside dans
'engagement de lensemble de leurs
salariés. Or, les difféerents métiers des RH
jouent un réle décisif en ce sens, c'est une
chance mais c’est aussi un défi et il faudra
collectivement se montrer & la hauteur.

MAGRH N°20
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% des échanges numériques au travail se
font toujours via les emadils. Les collabo-
rateurs et collaboratrices dans les orga-
nisations consacrent de plus en plus de temps a les
écrire, les consulter, les trier... Et c’est sans compter
sur le développement des autres canaux de commu-
nication. Pourtant, alors que nous avons intégré et
développé la compétence de prise de parole en pu-
blic, il nexiste rien d’équivalent sur la prise de parole
numérique.

Nousassistonsdansl'eére d'apres-covid adune transformation
profonde des modes de travail. Celle-ci avait commenceé
dans certaines organisations quelques années avant,
avec une digitalisation progressive. Les périodes de
confinement ont largement accéléré le phénomeéne
avec une mise en place massive, parfois précipitée,
pour la majeure partie des organisations de journées de
telétravail ou «homework». Ce basculement a été plus ou
moins bien vécu par les collaborateurs et collaboratrices
selon la structure de l'entreprise, la typologie des métiers,
les situations personnelles et l'agilité des responsables
des ressources humaines et des managers. De plus, on
observe une multiplication des canaux de communication
professionnels : emails, tchats et plateformes collaboratives
(teams, slack etc.), intranet d'entreprise, réseaux sociaux
(internes, LinkedIn) etc... Ces outils de collaboration
digitale, qui ont facilité la mise en place du travail &
distance, ont également rendu les collaborateurs
et collaboratrices joignables en continu avec
des notifications directement recues sur les
smartphones a portée de main.

Ces nouveaux modes de travail et
de collaboration ont impacté

'organisation & tous les

Niveaux :
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L' AUGMENTATION DE LA CHARGE MENTALE
AU TRAVAIL .

Le temps passe a traiter ses emails, en
prendre connaissance, les trier, y répondre,
les rediriger etc., est souvent considéré
comme du temps de travail masqué,
non productif. Pourtant, il prend de plus
en plus de place dans les journées des
collaborateurs et collaboratrices & toutes
les échelles des organisations. Ce flux
incessant d'informations, de notifications,
de sollicitations digitales génere une
charge mentale au travail significative, en
constante augmentation. Celle-ci s‘ajoute &
la charge de travail existante.

De plus, les frontieres entre les spheres
professionnelles et personnelles étant de
plus en plus poreuses, cette charge mentale
liee au travail s'invite partout et & toute
heure.

DE NOUVEAUX SIGNAUX EN LIEN AVEC LES
RISQUES PSYCHOSOCIAUX ET LE STRESS

Cette augmentation de Ila charge
mentale au travail peut impliquer une
augmentation notamment des burn-out.
Plus généralement, l'afflux d'informations
& absorber, a traiter de maniére continue
génere du stress et une forme de pénibilité
numerique, aggravee par la notion
d'urgence, réelle parfois, mais culturelle
souvent. Ce trop-plein d'informations rend
complexe la priorisation, le pilotage des
activités, la lisibilité et la communication
finalement au sein des équipes et des
organisations.

Lamultiplicationdescanauxaggrave parfois
le phénoméne en rendant linformation
diffuse et en accroissant le phénomeéne de
FOMO (Fear Of Missing Out), soit la peur de
manquer une information. Les réactions
humaines sont variées pour y faire face : se
couper totalement pour se protéger, avec le
risque de rater une information importante
; saturer et s'épuiser au travail ; développer
une forme d'hyper-réactivité qui aggrave
le phénoméne dans son ensemble. Tout
cela constitue de nouveaux signaux pour
détecter les risques psychosociaux et le
stress.

B

L’EMERGENCE DE NOUVEAUX MODES DE
COLLABORATION HYBRIDE

Dans la période post-covid, on observe une
genéeralisation de modes de travail hybride.
C’est un mix entre des temps de travail dit
«en preésentiel» au sein des bureaux de
l'entreprise et des temps dit «en distanciel»
ou en «télétravail» principalement chez soi
ou dans d'autres lieux hors du bureau. La
recherche d'equilibre entre ces temps pour
les equipes et leurs managers est un enjeu
important. Souvent prises au dépourvu avec
les périodes de confinement, aujourd'hui,
les entreprises cherchent & stabiliser le
modeéle. Les besoins selon les métiers, les
structures, les situations personnelles et la
culture d'entreprise varient énormément.
Cela impligue des transformations au
niveau global des organisations en termes
de contrats, remunération, etc., mais aussi
au niveau des équipes et des individus
avec le développement de nouvelles
compeétences et de nouvelles maniéres
de colloaborer. Parmi ces nouvelles
compétences on trouve ainsi la capacité
a travailler en asynchrone qui permet &
chagque membre d'une équipe d'avancer
surun projet de son céte (indépendamment
des disponibilités des autres) ; I'empathie
numerique qui permet d'adapter ces
usages des outils de communication
digital en fonction des besoins des autres
; la capacité a gérer ses temps de coupure
dans la journée et en dehors des horaires.
C’est aussi ici qu'on retrouve la prise de
parole numeérique qui permet de savoir
communiquer efficacement via les canaux
adaptés, le ton et le vocabulaire adéquat.
Cette compétence apparait donc comme
clé dans les entreprises.

L'ensemble de cesimpacts aunerésonance
tant au niveau individuel qu‘au niveau
des eéquipes. C'est un enjeu fort pour les
managers. Au niveau de l'ensemble de
l'organisation, ce sont des défis pour les
fonctions RH, IT et RSE. L'impact peut étre
forten termes d'adoption des outils digitaux,
de marque employeur, de turnover, de bien-
étre au travail, d'impact social, de montée
en competences et de performance du
collectif. Enfin, au niveau des eéequipes
dirigeantes, il y a & la fois un levier fort
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d'exemplarité dans leurs pratiques et une
necessité pour ces personnes afin de
préserver leur santé mentale.

Le trop plein d'emails, les tunnels de
reunions, les notifications incessantes,
l'infobésite, les journées de travail qui ne
finissent plus sont donc bien un probleme
actuel, universellement partagé par les
collaborateurs et collaboratrices & tous
les niveaux dans les organisations. Ce
phénomene systémique se propage
rapidement dans des organisations
toujours plus complexes. On voit que le
probléeme s'‘aggrave avec le temps. Le
volume d'informations et d’emails échangés
augmentent de maniére constante chaque
année. Cela génere de nombreux impacts
sur la santé, la charge de travail et notre
capacité a travailler ensemble. Et bien
gue performants et séduisants (n‘est-ce
pas ld une part du probleme d'ailleurs), les
outils digitaux ne nous sauveront pas. lls ne
deviennent nos alliés gu'aprés une prise
de conscience forte et partagée, avec une
volonté de changement assumeée, lorsqu'’ils
sont assignés a un rble précis et clairement
défini.

de

Ce contexte permet nombreuses

opportunités :

- La premiére c’est que nous voyons
que la collaboration numérique est
une occasion d’inventer de nouveaux
modes de travail.

La deuxieme c’est quon a tous et
toutes le pouvoir d’agir avec des effets
rapides sur son propre bien-étre et celui
des autres.

La troisiéeme c’est que ces usages
numeriques au travail permettent

de détecter les sionaux faibles

de risques d’isolement, de stress,
d’hyperconnexion etc. pour mieux les
prévenir.

Concretement, pour agir sur le sujet
de linfobésité et mettre en place une
meilleure collaboration numeérique dans
une organisation :

Embarquer au plus haut niveau en
définissant avec lequipe dirigeante
ce qu'est l'exemplarité numeérique et en
communiquant largement dessus. Sans
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surprise : les dirigeants et les dirigeantes
sont trés impacté-es par ces pratiques, a la
fois en les générant et en les subissant. Ceci
les aidera dans leur travail au quotidien, et
méme dans leur sphere personnelle pour
mieux geérer leurs équilibres de vie.

Mettre en mouvement ['organisation

en objectivant le probleme gréce &
la mise en place d'indicateurs mesurés
préecisément, et selon une meéthode
constante, pour définir des objectifs précis
& atteindre. Par exemple, mesurer la réalité
du respect du droit & la déconnexion en
calculant le nombre d’emails envoyés le soir
et les weekends dans l'entreprise par mois.

Redonner du pouvoir d'agir aux equipes

en leur donnant les clés pour animer des
temps d'intellisgence collective pour définir
leur mode de collaboration numérigque. I
faut mettre a plat les pratiques, idéalement
objectivées par des statistiques spécifiques
a l'équipe, et libérer la parole sur ces sujets.

Accompagner la montée en
compétences individuelle par des
formations sur les savoirs et les postures

clés pour une meilleure collaboration
numerique.
Célébrer régulierement les victoires

dans l'organisation appuyées par des
témoignages et I'@volution des indicateurs
choisis au préalable.

L'ensemble de ces données sont issues du
Baromeétre des Usages Numeériques et de la
Déconnexion — Edition 2021.

fptbor Vi § Vo i

Compléments

- Barometre des Usages Numériques —
Edition 2021 : https://www.barometre-
des-usages-numeriques.com/

- Profil numérique : https://www.mailoop.
com/monprofilnumerique
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voide plus beau que lapromesse de la techno-

logie pour rendre notre monde meilleur ? Der-

riére ce tableau merveilleux se cache pour-
tant une toile plus sombre. La crise sanitaire a mis en
lumiére un usage oppressant des technologies. Com-
ment faire pour que la technologie soit réellement au
service d'un management plus humain ?

QUOI DE PLUS BEAU QUE LA PROMESSE DE LA TECHNOLOGIE
POUR RENDRE NOTRE MONDE MEILLEUR ?

Il est vrai que la technologie a transformeé en quelques
dizaines d‘années la maniere de gerer des organisations et
des équipes vers des modeles plus collaboratifs et ouverts.

La technologie a eu des effets positifs sur la gestion des
entreprises, en facilitant la communication, I'analyse de
données, la prise de décision et la collaboration.

Ces nouveaux modes de management plus humain ont
manifestement gagneé en popularité ces dernieres annees,
amplifiés par la reconnaissance croissante de I'importance
d'approches plus éthiques et socialement responsables
des entreprises.

Derriere ce tableau merveilleux se cache pour autant
une toile plus sombre. La crise sanitaire a mis en
lumiere un usage oppressant des technologies.

La «crise a révelé deux approches
fondamentalement opposees de l'usage

des technologies : une basée sur le
contréle, et 'autre baseée surla ¢

responsabilisation.
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Au coeur de ce combat, les ingénieurs
concepteursdesystéme,leurschoixéthiques
loin du public définissent aujourd’hui la
philosophie de nombre de nos outils du
guotidien.Ingénieur de formation et ayant
consacreé moi-méme une partie importante
de ma vie a concevoir des systemes, trois
points me semblent essentiels pour que la
technologie soit réellement au service d'un
management plus humain.

1 LA TECHNOLOGIE AU SERVICE DE
L’HUMAIN ET DE LA REALITE, ET NON LE
CONTRAIRE.

Comme je le disais préecédemment, nous
assistons a un affrontement entre deux
maniéres de concevoir et de penser le réle
des outils digitaux dans notre quotidien.

Le premier est que les humains doivent étre
au service d'une technologie (par l'usage, la
consommation de publicité ou de contenu).
Ce courant est portée fierement par un
courantdepenséetechnocentrédesleaders
de la «tech américaine» issue de la Silicon
Valley. Des dizaines de millions de dollars
sont investis pour savoir comment rendre
les utilisateurs «captifs» des applications.
La logique est d'amener I'humain dans la
machine. Il est donc assez logique de voir
fleurirun courant de pensée transhumaniste
révant de télécharger l'esprit d’humains
dans des robots humanoides. Aujourd’hui,
le courant transhumaniste compte parmi
ses membres des personnalités influentes
telles que le futurologue Raymond Kurzwell,
le directeur de l'ingénierie de Google, Elon
Musk, fondateur de Tesla et de Space
X, Peter Thiel, fondateur de PayPal et le
capital-risqueur ou Nick Bostrom, professeur
a l'université d'Oxford, co-fondateur de
I'Association mondiale des transhumanistes
et dont le livre a été recommandé par Bill
Gates. A l'opposeé, nous trouvons une vision
de la technologie comme un outil d‘aide au
service de I'humain. La technologie n'‘est
pas une fin en soi, c'est un moyen. L'objectif
de cette approche est que la technologie
doit aider l'utilisateur & encore mieux se
connecter & la réalité hors environnement
digital.

B

En 2018, lorsdelaconceptiond'OpenDecide,
j'ai moi-méme fait face & ce dilemme de
concepteur. Deux choix s'offraient alors &
NouS :

Devions-nous créer un outil

pour décider & la place des
membres d'équipe du «meilleur» mode
de fonctionnement collectif basé sur
I'ensemble des connaissances scientifiques
disponibles et les évidences de terrain?
Apres tout, I'humain est “biaisé” et ne peut
pas prendre la meilleure décision.

Devions-nous laisser la possibilité aux

membres d'eéquipe de décider par
eux-mémes sur la base des informations
recueillies ?

Nous avons choisi l'option B. D’‘autres
solutions RH préferent l'option A. A mon
sens, la tentation déliminer le facteur
«humain» de lI'équation est séduisant pour
un concepteur mais terrible pour l'avenir
de nos sociétés démocratiques. L'objectif
ne doit pas étre de rendre le manager et
les salariés captifs d'une réalité digitale
ou de retirer le libre-arbitre, mais bien de
s‘équiper pour mieux interagir avec les
réalités du quotidien en pleine conscience
des conséquences possibles.

2 LA TECHNOLOGIE COMME SOURCE DE
RESPONSABILISATION, ET NON DE CONTROLE

Le management est aujourd’hui face &
un enjeu de taille: utiliser la technologie
pour favoriser l'empowerment ou utiliser
la technologie pour contréler. La peur
et le manque de confiance au sein des
organisations n'est hélas pas nouvelle. Le
passage brutal au téléetravail a amplifié
les peurs des dirigeants sur la productivité
des membres d'équipe hors des murs.
Des logiciels comme HubStaff sont
particulierement illustratifs et permettent
une “mesure de productivité quotidienne”.
Vous recevrez comme manager un rapport
quotidien baseé sur les interactions de votre
employé avec son clavier, ses mouvements
de souris et des visions de son écran.

La mise en place de technologie qui
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Dgcida

3 idées pour que la technologie
soit réellement au service d'un
management plus humain :

Limitez Privilégiez

Les technologies
addictives at
deshumanisanies

Les technologies
tourndes vers Mumain
&t la réalité

La contride La rasponsabilisaticn

L apprache irdividugla Lapprache collective

vise par la transparence et l'entraide
collective a favoriser des comportements
responsabilisants, doit aujourd’hui devenir
la norme. Sinon l'utopie deviendra bientdt
une dystopie.

Latechnologie peutétreutilisée parexemple
pour renforcer la responsabilisation en
donnantauxéquipesplusdecontrélesurleur
fonctionnement et leur environnement. Par
exemple, les technologies de l'information
et de la communication peuvent permettre
aux équipes de mieux comprendre et de
gérer leur propre fonctionnement collectif
en leur donnant accés a de l'information
fioble et en leur permettant de mieux
communiquer dessus.

3 LA TECHNOLOGIE POUR SORTIR DE
L’ APPROCHE INDIVIDUELLE ET FAVORISER
DES APPROCHES A L’ECHELLE COLLECTIVE

Ma conviction est que la technologie est,
pour le meilleur et pour le pire, le reflet des
croyances limitantes de ses concepteurs.

A titre d'exemple, une croyance au sein
des RH a été longtemps qu'il suffit d‘avoir
des «bons» professionnels pour faire
des équipes de travail performantes. Les
directions ont donc focalisé les efforts sur
des recrutements basés sur des tests de
personnalité individuels (MBTI, DISC, etc)),
des parcours de développement individuel,

Téléchargez les -
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des systémes de progression basés sur
I'evaluation de la réussite individuelle, etc.

Comme les études scientifiques (Hackman
R.) et des expériences de terrain (le projet
Aristote de Google est tres illustratif) l'ont
déemontré, les spécificités individuelles ont
certes une importance 4 jouer, mais ne
sont pas des facteurs determinants dans
la réussite et l'efficacité des collectifs de
travail. La capacité d'un collectif a étre
conscient de ses processus de travail et de
lesrevoir régulierement joue un réle clé. C'est
une bonne nouvelle pour I'inclusion puisque
les équipes peuvent atteindre I'excellence,
indépendamment des personnalités de
leurs membres.

Il est donc nécessaire de repenser la
technologie pour redonner des lettres d'or &
la notion d'@quipe et de collectif de travail.

Cette opportunité sans commune mesure
d'aider des collectifs & prendre du recul
sur leurs fonctionnements et d'améliorer
leur efficacité doit étre saisie par la tech
francaise.

llnous faut destechnologies quirassemblent
et qui éclairent au lieu de technologies qui
individualisent et enferment dans des silos.

Pour conclure, la technologie reste et restera
des outils au service des croyances de ses
utilisateurs et des concepteurs.

Il est de fait vital pour les directions de
prendre du recul sur le «pourquoi» derriere
la mise en place de nouveaux outils. Ne
laissons pas la technologie devenir notre
prison nous empéchant de faire face
efficacement aux défis mondiaux du 21eme
siecle.

Saisissons la technologie comme
l'opportunité du siecle pour propager une
vision plus positive, responsabilisante,
collective et durable du monde... & grande
échelle.

fibinns ~Tosth
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es serious games en entreprise sont souvent

présentés comme un moyen innovant pour don-

ner des connaissances sur de nouveaux sujets.
Mais les jeux vidéo sont aussi (et peut-étre surtout)
des moyens de créer et de renforcer des espaces de
communication au travail, qui sont essentiels pour
des bonnes conditions de travail en équipe.

Mis en ceuvre de maniére judicieuse, les jeux vidéo sont des
objets qui favorisent 'émergence de discussions.

Les jeux vidéo sont la plupart du temps des fictions pour
les joueurs et joueuses, et a ce titre, permettent que soient
mises de cote les tensions bien réelles qui existent au sein de
I'eéquipe pour libérer la parole. Par le biais des personnages
et gr@ce 4 des situations fictionnelles, un décalage se fait
avec le quotidien et les echanges ne portent plus sur les
conflits entre telle et telle personne, mais sur l'activité de
travail collective. La fiction permet aussi de présenter des
situations complexes qui peuvent étre interprétées de
plusieurs facons et cette richesse interprétative dynamise
les échanges.

Le jeu vidéo offre aussi, notamment grce aux avatars,
la possibilité d'incarner quelqu’un d'autre, de faire des
expériences différentes de celles faites dans la vie
de tous les jours. Mais ces expérimentations sont
souvent soit collectives, soit partageables. On peut
jouer ensemble, on peut échanger sur ce que
le jeu nous a fait vivre, on peut discuter des
décisions prises en jeu... Les événements

de la fiction ludique peuvent donc
étre pensés, analysés, discutés
collectivement. i
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Ainsi, comme Lydia Martin et Christiane
Vollaire montrent dans Distance ludique,
distance critique ?(2022),lejeuenentreprise
doit impérativement étre envisagé avec
des temps de débriefing pour favoriser
la construction collaborative du sens de
I'expérience.

S'ilest particulierement utile que le jeu vidéo
puisse raviver ou faire naitre les discussions
dansuneéquipede travail, c'est parcequele
dialogue est une méthode d'apprentissage
fondamentale pour la création d’'un espace
partage.

La théorie du socio-constructivisme de
Lev Vygotsky (guon peut lire dans Mind
in Society. The Development of Higher
Psychological Processes initialement publié
en 1978), est une théorie de l'apprentissage
qui insiste sur I'importance de l'interaction
sociale dans la construction de la
connaissance et le développement de la
comprehension. Au sein des travaux socio-
constructivistes, la notion de conflit socio-
cognitif, développée par Wilem Doise
et Gabriel Mugny, explique plus en détail
la maniere dont les connaissances sont
créeées grdce aux interactions. Lorsque
l'apprentissage se fait en groupe, le sujet est
confronté a des points de vue différents. Il
y a alors un double conflit : un déséquilibre
social qui correspond au désaccord entre
les personnes et un deéséquilibre cognitif
qui correspond a l'incapacité du sujet de
rassembler les difféerents points de vue
dans un ensemble cohérent. La recherche
d’une résolution du conflit social, du retour
d une entente entre les personnes entraine
des décentrations intellectuelles des
participants qui aménent progressivement
a une coordination des points de vue, & un
accord. Le sujet dépasse donc son premier
point de vue et construit une nouvelle
connaissance.

L'importance du dialogue dans la
construction d'espaces sociaux partages
se retrouve dans d'autres théories de
'apprentissage, notamment les travaux
de Paulo Freire. Son ouvrage Pédagogie
des opprimés a été redigée et publié en
1968 apres un travail sur un programme

32

d'alphabétisation de masse au Brésil et
dans un contexte de luttes sociales. Freire y
pense conjointement l'action pédagogique
et l'action révolutionnaire et donne les
fondations d'une éducation populaire
libératrice. Sa proposition s'oppose au
modeéle que l'auteur appelle “une education
bancaire” qui correspond & un transfert
unilatéral d'un savoir de l'enseignant aux
éleves. Freire soulione que la construction
de la connaissance se fait par la rencontre
et la collaboration, dans la mesure ou
les sujets sont égaux et qu’il s‘agit d'une
relation de confiance. Pour cela, le dialogue
permet de confronter les visions du monde
afin d’en co-construire une nouvelle vision
commune.

Ledialogueestfondamentalpourapprendre
les un-es des autres, et en entreprise, les
discussions sont donc une condition de
possibilité du “travail bien fait”.

Contrairement au bien-étre au travail,
notion issue de la psychologie positive, qui
tend & insister sur le vécu de l'individy, le
conceptde “travail bien fait” que développe
le psychologue Yves Clot (notamment
dans son ouvrage Travail et pouvoir d'agir
de 2010) met en lumiere l'ensemble de
l'activité de travail, notamment son aspect
collectif. La cliniqgue de l'activité que Clot
propose ne consiste ainsi pas a soigner le
psychisme des personnes qui travaillent,
mais & s‘assurer de la santé du métier. Dans
cette logique, le bien-étre des travailleurs
et travailleuses découle alors du bien faire.
Le travail bien fait dépend de l'existence
d'un pouvoir d'agir pour les personnes
qui travaillent, et de la disponibilité des
ressources necessaires pour effectuer le
travail, mais aussi du fait que chacun-e
puisse se reconnaitre dans son travail,
individuellement et collectivement.

Matthieu Detchessahar, chercheur en
sciences de gestion, reprend d'ailleurs (en
particulierdansunarticlede2013)leconcept
de “pouvoir d'agir” de Clot pour parler de
I'importance des discussions pour que les
acteurs et actrices puissent s‘approprier
leur travail. Il explique ainsi que les
discussions, définies comme des dialogues
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qui ont pour but la communication inter-
subjectives et l'établissement de “regles
locales” nécessaires au travail sont des
“opérateurs de santé et de qualité de vie
au travail”. Matthieu Detchessahar préne
alors un management par la discussion et
montre que «mettre en discussion le travail”
neécessite de penser les espaces de travail
et les fonctionnements de l'organisation
pour que cela soit possible. Bien que
Matthieu Detchessahar mette en garde
contre les outils de gestion prescriptifs, des
“machines de gestion” selon le terme de
Jacques Girin (1983), qui augmentent les
contradictions et les tensions au travail,
il envisage la possibilité de dispositifs
susceptibles de soutenir la discussion.

Le jeu vidéo peut s'‘envisager comme un
moyen, parmi d'autres, de créer un espace
de discussions au travail, ce que bell hooks
appelle dans un autre contexte un “brave
space”.

Contrairement aux “safe space” qui
insistent sur la possibilité des personnes

Téléchargez les
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discriminées de s‘exprimer en toute
sécurité, la chercheuse spécialiste du black
feminism affirme qu'elle veut construire
danssescoursdesespacesquiencouragent
I'expression de différents avis et la critique
constructive dans le respect des autres. Elle
affirme alors conjointement l'importance
du risque et de la réflexion collective
dans le processus d'émancipation des
personnes socialement dominées. Si les
discussions au travail ne sont pas toujours
de cet ordre, il semble important de retenir
le pouvoir libérateur des discussions, dans
leurs aspects conflictuels, mais aussi leurs
potentialités de compromis et de mise en
action.

Le jeu vidéo est finalement un outil
technologique qui, s'il est bien utilisg,

permet des dialogues critiques, mais
sinceres et respectueux, favorisant ainsi un

bien travaillé collectif.
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UL IEASSELIN

Julie Asselin, Directrice marketing chez 365Talents, est

diplémée de I'ESSCA et a travaillé dans de nombreux
secteurs : I'hnumanitaire, agences gouvernementales,
agences de communication, presse et, finalement, de la
tech. Depuis 2020, elle a apporte son expertise Marketing
& 365Talents, ou elle dirige actuellement une équipe de

11 personnes en appliquant l'esprit d'une spécialiste du
marketing au monde des RH.
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ce alapénurie de talents, les bonnes pratiques
marketing deviennent clef pour attirer et fidé-
liser les collaborateurs. L'époque oU l'offre sur
le marché de I'emploi était inférieure a la demande
est bel et bien finie. Aujourd’hui, la guerre des talents
fait rage. En quelques dizaines de mois a peine, les
ressources humaines sont devenues un marché trés
compétitif. Cela change la donne du c6té des entre-
prises : elles doivent non seulement recruter les bons
profils, mais aussi (et surtout) les fidéliser. Il leur faut
désormais capitaliser sur I'expérience qu’elles pro-
posent a leurs collaborateurs. Un changement de
posture s’‘impose : pour atteindre leurs objectifs, les
RH doivent s’inspirer des marketeurs !

RECRUTEMENT ET MARKETING : DEUX ENVIRONNEMENTS
AUX PROBLEMATIQUES SIMILAIRES

Le phénomeéene de grande démission n'‘est pas réserve
gu'aux Etats-Unis. 79% des entreprises francaises déclarent
avoir rencontré des difficultés de recrutement en 2021
(étude Le Point auprés de 635 dirigeants de TPE/PME).
Cela représente une réelle menace pour leur survie
a moyen terme. Certains secteurs, comme ceux de
la restauration, de I'hdtellerie, du bdtiment ou du
service a la personne, sont particulierement
concerneés.

Les expertises — notamment digitales
- sont également trés prisées sur
le marché du travail. A cette &

i
i
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realité viennent s'‘ajouter les questions
d'hypercroissance pour nombre de start-
ups. Il faut savoir recruter (et fidéliser)
des profils multiples, compétents et
complémentaires, en un temps record. Un
exercice d'autant plus périlleux dans un
contexte de pénurie des talents comme
celui que nous traversons.

Pour faire face & cette situation, il Ny @
d'‘autre solution que d'adapter l'offre (&
savoir la fiche de poste) d la demande du
marché (les attentes des candidats). C'est
bien pour cela que la rémunération de
certains postes est aujourd’hui revalorisée
(+16% dans la restauration en 2022), ou que
les employeurs proposent de supprimer
les périodes d'essai des candidats qu'ils
souhaitent absolument attirer.

ATTIRER UN TALENT | ACQUERIR UN
NOUVEAU CLIENT

Fidéliser un collaborateur | Développer
une relation sur le long terme avec une
clientele | Offrir une véritable expérience
collaborateur | Se démarquer par
I'expérience client

Cette mise en perspective parle delle-
méme. Acquisition, fidélisation, expérience,
sont des notions centrales tant dans le
milieu des ressources humaines que dans
l'univers marketing. Face a létat actuel
du marché de l'emploi, les responsables
RH se doivent d'envisager autrement leur
approche durecrutement et del'expérience
collaborateur. Les problématiques qu'ils
rencontrent sont communes & celles que
connaissent les marketeurs dans leur
guotidien. Synergie de compétences et
échange de bonnes pratiques: ces deux
environnements ont tant & partager,
pourquoi attendre davantage ?

RECRUTER C’EST BIEN, FIDELISER SUR LE
LONG TERME, C'EST MIEUX !

Une fois l'étape du recrutement passée,
les entreprises doivent concentrer leurs
efforts sur la fidélisation de leurs meilleurs
collaborateurs. Car les chiffres parlent
d'eux-mémes : si un mauvais recrutement
coUte en moyenne 15 000€ & l'entreprise, la
perte d’'un talent peut s@élever & 30 000€.

Téléchargez les -
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Au-deld de leurs compétences théoriques
et techniques, les collaborateurs en poste
participent en effet au bon fonctionnement
de l'entreprise: ils sont vecteurs de la
culture et des valeurs de l'organisation,
ils transmettent leur savoir-faire, ils sont
facilitateurs entre les différents services...
Ces tdches ne sont pas inscrites dans
les fiches de poste mais sont pourtant
essentielles.

Ce principe a beau étre valable pour
toutes les entreprises, son application
peut varier. Il est ainsi important de bien
déterminer les éléments spécifiques a la
culture d'une entreprise en particulier, et
nécessaires au bien-étre du collectif. Il s'‘agit
ensuite d'identifier, parmi l'ensemble des
collaborateurs, ceux qui répondent a ces
critéeres, mais aussi de comprendre ce qui
les motive, et d'ajuster I'offre de lI'entreprise
a leurs attentes spécifiques, que ce soit du
point de vue de l'equilibre vie personnelle
/ vie professionnel, de lévolution de
carriere ou de I'environnement de travail...
Cela permet de s'assurer qu'ils évoluent
dans un cadre porteur, de renforcer leur
engagement, et d terme, leur loyauté pour
I'entreprise.

Attention néanmoins d ne pas vouloir
fidéliser a tout prix. Si un collaborateur
est déja sur le départ, s'entéter a le retenir
serait contre-productif. Il est plus pertinent
d'essayer de comprendre ce qui aurait pu
étre fait en amont pour qu’il ne soit pas
tenté de changer d'organisation.

UN COLLABORATEUR EST AUSSI «CLIENT»
DE SON ENTREPRISE

L'échange doit étre donnant-donnant.
S'il met ses compétences au service de
l'activité de I'entreprise, un employé a aussi
des attentes — au-deld de la rémunération
- Vis-a-vis de l'employeur. L'approche RH
doit en tenir compte, tout en conservant en
ligne de mire les objectifs stratégiques de
I'entreprise.

En marketing, la fidélisation passe par
la personnalisation d'une offre, d'un
service, d'un produit.. Pour optimiser
I'expérience collaborateur, les parcours
professionnels des salariés gagneraient
a étre personnalisés. Si l'entreprise veut

MAGRH N°20
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étre réactive, elle doit dépasser lI'entretien
annuel et s'inscrire dans un suivi en continu
de chacun de ses membres. Il s‘agit ici
d'encourager le collaborateur a valoriser
ses savoir-faire, & monter en compeétences,
a exprimer ses ambitions, afin de lui faire
des propositions (formations, évolutions...)
qui correspondent d ses perspectives et
aux besoins de I'entreprise. Comme le client
dans les démarches marketing, I'employé
doit étre au cceur de la stratégie RH.

Pour que l'expérience collaborateur trouve
sa realité au sein des entreprises, les
services RH peuvent s'‘appuyer sur des outils
et plateformes numeériques. Les algorithmes
d'intelligence artificielle permettent ainsi
de cartographier les compétences d'une
entreprise de maniere dynamique, et
de manager de facon transversale les
besoins et les ressources. Automatiser les
parcours collaborateurs permet aux RH de
se concentrer sur les tdches et points de
friction qui nécessitent leur expertise reelle,
et ainsi de faire progresser I'expérience des
salariés au sein de lI'entreprise.

Last but not least, comme toute stratégie
qui se respecte, il est indispensable d'en
mesurer I'impact. C'est |G gu'interviennent
les indicateurs de succés (les fameux
KPIs). Cet élément de culture trés business

all

n‘a pas forcément bonne presse dans
les approches RH. A tort, car, loin de
déshumaniser les relations, ils permettent
- s’ils sont choisis avec soin - d'@valuer
les actions mises en place, et de donner
une juste image du mouvement global
au sein de l'entreprise. Nous parlerons ici
de nombre de mobilités internes initiées,
de nombre de compétences détectées,
de volume de suggestions de formations
accepteées par les employeés, ou encore de
ROl de recrutement interne vs externe.

Face & un marché du recrutement de plus
en plus compeétitif, il est temps pour les
responsables RH d’adopter un état d'esprit
marketing. C’est ainsi seulement qu'ils
pourront attirer et fidéliser les meilleurs
talents. Les RH ne sont pas une simple
fonction support, ils ont en charge le centre
névralgique de l'entreprise : leur capacité
& s‘adapter aux nouvelles exigences du

marché est primordiale !

La gestion des talents
reinventee chez Allianz dans
le Grand Entretien avec
Michel Denisot

Ressources complémentaires
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ALEXISARINYEMI
- AURENEFHOUTIN

Alexis Akinyemi : Responsable R&D chez AD-HOC Lab
et responsable du projet Diagoriente Analytics

Lauréne Houtin : Présidente d’AD-HOC Lab et
responsable de la recherche pour Diagoriente

en coopération avec Vincent Sommmeé et Pascal
Chaumette Diagoriente
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es transitions numérique, générationnelle et

écologique transforment notre société, des mo-

des de consommation aux modes de travail.
Tous (ou presque) les métiers sont voués a évoluer
pour faire face a ces transitions. Chaque individu,
recruteur ou manageur doit étre en mesure d’appré-
hender I'évolution de sa profession, d’identifier les
compétences qui disparaitront, celles qui évolueront
et celles qui devront étre acquises. Pour permettre
cela, la puissance publique doit centraliser I'infor-
mation, accélérer son réle de prospective et stimuler
les filiéres de formation.

L'identification des compétences d'avenir pour chaque
meétier au jour le jour et la mise & disposition - pour chaque
acteur de la société - du meilleur outil pour les actionner
s'imposent comme deux actions nécessaires pour réepondre
efficacement aux transitions numériques, générationnelle,
et écologique. Le défiest de taille, et les services numériques
d’Etat jouent un réle clé dans la stratégie qu'il convient de
mettre en ceuvre pour le relever.

REMETTRE LES INDIVIDUS AU CENTRE DE LA PROSPECTIVE

La prospective des métiers réalisée & partir des données
de recrutement, d'offres d'emploi ou d'informations
administratives permet de décrire avec précision le passé
et d'anticiper des grandes tendances sur le long terme
(avec le niveau d'incertitude que lI'on sait imputable
a ce type de prédictions). Ce type de prospective
ne permet donc pas de décrire des tendances
a court terme, et encore moins de distinguer
finement la maniére dont les métiers
mutent en termes de compeétences.
Les personnes les plus & méme
de décrire I'évolution d'un gt
meétier sont celles qui &
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exercent ce meétier, et qui voient donc &
court et moyen terme leur mission évoluer
et leurs compétences devenir obsolétes, ou
au contraire strategiques.

Rappelons que le nombre de métiers et
compeétences existant est aujourd’hui
déja si important qu'il est peu probable
que les "métiers du futur” prennent la
forme d'un ensemble de compétences et
d'activités totalement nouvelles. Il est au
contraire bien plus probable que certaines
compeétences mobilisées aujourd’hui dans
un domaine précis soient demain utilisées
dans un autre domaine en association
avec des compeétences qu'auparavant
personne n‘aurait mobilisées de maniéere
conjointe. Les “nouveaux meétiers” de
la transition numeérique en sont un bon
exemple, avec par métiers les métiers de
I'UX-design pour lesquels les compétences
a mobiliser ne sont pas sorties de nulle
part. Il s‘agit d'un meélange de compeétences
provenant du domaine de la psychologie,
anciennement attribuées aux ergonomes,
de compétences provenant du domaine
de l'art, anciennement attribuées aux
graphistes et de compétences provenantdu
domaine de l'informatique, anciennement
attribuées aux web designers.

Prenez un graphiste, un ergonome et un
web designer des années 90, mélangez, et
vous obtiendrez un UX designer des années
2010

Ce n'est pas une entreprise qui a “crégé” ce
meétier gréce dune annonce derecrutement
revolutionnaire, ni méme [|'Etat avec la
création d'une filiere suite & un rapport de
prospective. Le métier d’'UX-designer est
né grdce aux principaux intéresses: des
web-designers qui maitrisaient par hasard
ce profil précis de compétences ont vu
leur succes augmenter, jusqu'd ce que les
entreprises apprennent a recruter ce type
de profil, jusqu'a ce que les certificateurs et
la puissance publique en fassent une filiere
de formation & part entiéere.

Pour identifier de maniére précise et a
grande échelle les compétences qui se
marginalisent ou se généralisent, il faut
s'intéresser a la maniere dont chaque
citoyen francais mobilise les compétences

Téléchargez les -
précédents numéres du MagRH i

qu'il a a sa disposition dans les missions
qui lui sont confiées. Cette initiative est
également nécessaire pour les individus
eux-mémes, afin que chacun puisse
concevoir la notion de compétence et
identifier les perspectives que lui ouvre
chacune de ses compétences, ou choisir
une formation en fonction de la cohérence
globale de son profil de compétence que
cette derniere peut lui apporter.

En résumé:

- La prospective des métiers doit étre
une prospective des compéetences,

- Cette prospective doit venir des
individus plutdt que de travaux a
grande échelle,

- Les apprentissages de cette
prospective doivent directement étre
actionnables par des individus qui
doivent s‘adapter aux changements
sociétaux au travers de leur formation
et leurs choix de carriere.

FEDERER LES ENTREPRISES

Fédérer les entreprises autour de la
problématique des compétences est
une des missions principales des OPCO.
Grdce a leurs chantiers de prospective et
le financement de la formation, les OPCO
sont en mesure d'assister les entreprises sur
la problématique des meétiers en tension
ou de la mobilité a I'echelle d'une branche
ou d'un territoire. Pour étre pleinement
capable d'adresser l'enjeu des transitions
sociétales, les OPCO et les entreprises qui
leur sont attachées doivent étre équipés,
pour poursuivre les chantiers engagés en
manipulant des informations aussi precises
que les compétences individuelles. Les
cas d'usage en entreprise sont infinis, mais
parmi les plus importants, on trouve :

L’ ACTUALISATION DES REFERENTIELS DE
COMPETENCES

Construire un référentiel de compétences
est tout aussi colteux et chronophage
que stratégique. Le service public doit
apporter des solutions aux entreprises,
particulierement aux PME et TPE, pour
limiter ces coUts et encourager les efforts
de gestion des emplois et des parcours
professionnels. En dehors de leur propre

MAGRH N°20
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compeétitivité, les entreprises ont aussi un
réle important dans ce systeme, au travers
de la mise en commun des référentiels de
compétences, véritable enjeu de RSE. Sans
pour autant partager ce qui leur parait tenir
du secret industriel, les entreprises peuvent
directement contribuer & la résilience de
notre société en contribuant a identifier
l'obsolescence ou la montée en popularité
des compétences. Cette contribution est
un investissement puisque la prospective
géenéree par les grands nombres sera &
méme d'augmenter la pertinence des
candidats formés grdce A une offre de
formation initiale et continue au temps
d'adaptation infiniment plus restreint.

LA CO-CONSTRUCTION DES PARCOURS DE
FORMATION

Dans une perspective de formation tout
au long de la vie, les entreprises ont un réle
de catalyseur et de jalons de parcours.
Elles peuvent nourrir le projet de leurs
collaborateurs & partir de leur propre
stratégie, mais ont besoin de données
extérieures pour créer des connexions entre
le parcours effectué au sein de I'entreprise,
avec ce qui lui précede et ce quiluisuccede.
Les entreprises et |état doivent donc
partager leurs données compétences pour
que ces jonctions soient les plus naturelles
et pertinentes possibles.

CREER UN TRADUCTEUR UNIVERSEL

Il est probablement vain de tenter d'obliger
entreprises, salariés et Etat a parler un
langage unique. Cette conception est
d‘ailleurs contradictoire avec la notion
de prospective, puisque les variations de
dénominations sont aussi un marqueur
d'évolutiondescompétences.llestdoncpeu
utile de développer un éniéme dictionnaire
OU une éniéme norme uniqgue sur lesquels
'ensemble des acteurs économiques
devront se baser pour décrire leur activité.

Des dictionnaires importants existent (le
ROME de Pble emploi, le RNCP de France
compétences) et doivent étre maintenus.
lIs doivent étre utilisés pour faire des
ponts, et doivent étre enrichis par l'activité
professionnelle réelle. Pour cela, il est
nécessaire d'adopter une stratégie de

102

capitalisation de I'information compétence
d’envergure nationale, qui permet de
décomposer toute activité professionnelle
et de déterminer le niveau de singularité des
compeétences qui la composent. Cet outil
unifié ne doit en remplacer aucun autre,
mais plutdt permettre une connexion, un
point de pivot et de réetrocompatibiliteé inter
outils.

Cet outil unifié doit donc permettre a
la puissance publique de valoriser &
la fois le recueil massif des projections
professionnelles  individuelles et les
contributions de chaque entreprise pour
piloter de maniere précise loffre de
formation et son investissement dans les
chantiers d'avenir tels que le plan France
2030.

METTRE L'l A AU BON ENDROIT

Les moteurs de matching lexical font
partie des outils les plus utilisés par les
entreprises et la puissance publique pour
traiter de grandes quantités d'informations
sur les compétences. Si un algorithme de
traitement du langage naturel est précieux
pour associer du texte libre de description
verbale d'activité professionnelle aux
compeétences d'un référentiel donné,
I'intéerét a long terme de I'lA est bien plus
limité dans la rédaction d'offres d'emploi
ou pour l'orientation professionnelle. Car
les algorithmes s‘appuient sur des données
existantes, ils ne créent pas de données. Si
l'algorithme responsable de la rédaction
des offres d'emploi se base sur un corpus
de référentiels de compétences, et que
l'algorithme responsable de la production
d'un référentiel de compétences se base
sur les offres d'emploi créées par le premier
algorithme, le risque de tourner en rond est
important.

Une société en évolution impligue des
changements constants. Capter ces
changements implique un recueil perpétuel
de nouvelles informations, c'est toute
l'ambitiondu futurservice public Diagoriente

flens ffegps e fpote
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‘année 2022 a marqué une rupture dans les pra-

tiques d'‘engagement des collaborateurs. La

concentration des efforts sur les conditions
de travail n‘a pas obtenu l'efficacité attendue. Elle
a contribué a la loi de Mars 2022 “Qualité de vie et
des conditions de travail”. L'année 2023 marquera un
retour des investissements RH dans la valorisation
du contenu du travail, de la gestion de leurs com-
pétences et de leur carriére, ce que démontre notre
sondage en fin d’année.

Aujourd’hui, trois raisons principales sont citées pour
expliquer les difficultés de rétention (Source: étude
McLean&Compay) :

La perception d'un manque d'opportunités internes.

Le manque de transparence des options de carriéres
internes (49%).

L'utilisation insuffisante de leurs compétences (33%).

Les professionnels affrontent une double contrainte :
allouer de maniere plus flexible les ressources
et fidéliser leurs talents. Ceci a incité des
societés comme Schneider Electric, HSBC
ou Unilever & faire évoluer leur gestion
des carrieres grdce a la philosophie
issue des “talent marketplaces”. g i
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Quelles sont les priorités RH
pour 2023 7 .

(rondage fin Novembre 2022)

Gestion des carritras

62%  Améliorer Pemployabilitd

SH% Pratiques du leadership

46%  Gestion de la performance

Echantillon = 113 professi hi BH (dwal

RH, HREF, ...)

Comment s‘articulent ces nouvelles
modalités de la gestion des talents et quels
pré-requis les entreprises doivent envisager
avant de mener la transition ?

ETAT DES LIEUX DES PRATIQUES DE GESTION
DES CARRIERES EN FRANCE.

La fin des trajectoires pré-établies

Jusgqu'aux années 2000 environ, les
entreprises fixaient les regles du jeu des
parcours internes 4 partir de criteres de
performance et d'adhésion aux codes de
fonctionnement internes.

Depuis 25 ans, la sécurité de l'emploi ne
pouvant étre maintenue, le collaborateur
a compris qu’il devait gérer sa carriere
par lui-méme. En réponse 4G ce
phénomeéne l'entreprise a créeé l'expression
“responsabiliser les collaborateurs”. Pallier
le manque de visibilité sur les métiers de
demain par un transfert de la responsabilité
des carrieres vers le talent, I'a émancipé
et fait adopter un comportement moins
propice a la fidélite.

Lesaspirationsdecarriereneseressemblent
pas et ne sont pas encadrées par les
schémas traditionnels de l'entreprise:
un nouveau paradigme de gestion des
opportunités internes doit naitre.

Les talents prennent le pouvoir sur leurs
carriéres

Benoit Serre revenait, lors du séminaire des
jeunes pros RH de I'ANDRH, sur les chiffres
des aspirations managériales : “pourquoi

Téléchargez les -
précédents numéros du MagRH f

A3% Lo Gestion des Données RH

41%  Culture entreprise apprenante

Gestion des rémunérations

Responsabilité Sociale des Entreprises

Weille réglernentaine

seulement 15% des 4 000 personnes chez
I'Oréal souhaitent devenir Managers ?

Le manque dattrait pour les rbles
managériaux repose d'une part  sur
le manque d‘attractivité du rble mais

surtout parce gu'il semble désormais plus
épanouissant d'aller d'un projet & un autre.
La multiplication des expériences 'emporte
sur I'évolution managériale.

L'autonomisationdésiree descollaborateurs
fonctionne & merveille, les contenus de
formation sont légion. Les équipes de
développement RH doivent redoubler
d'effort pour attirer les talents vers une
offre de formation plus attractive que celle
dont ils peuvent bénéficier par eux-mémes.

Les limites du modéle actuel de gestion des
carriéres

Le modele actuel de la gestion des carrieres
comporte deux limites :

On a laissé les collaborateurs gérer leurs

trajectoires suivant leurs propres envies
sans les associer avec les besoins de
I'entreprise. Les capacités d'anticipation
des compétences et métiers émergents
doivent étre sensiblement accrues.

Lesjobboardsinternestels que présentés

auvjourd’hui amenent les collaborateurs
a agir comme des candidats externes &
I'entreprise. Dés lors gqu'ils noffrent aucune
prise en considération de leurs aspirations
et compétences, ces derniers agissent de
maniére identique aux postulants externes.

MAGRH N°20
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L'entreprise doit donc reprendre la main
sur la gestion des carrieres. Pour y parvenir,
une meilleure connaissance des besoins de
compeétences se refletera dans l'offre de
parcours gréce a I'exploitation des données
(GEPP, SWP, ..). Elle sera complétée par une
individualisation intellisgente des parcours
fondée sur la connaissance réelle de
chacun des talents.

LA LIBERALISATION DES OPPORTUNITES DE
CARRIERES INTERNES

Adapter la gestion des carriéres aux
aspirations individuelles

L'évaluation des collaborateurs repose
encore sur l'ancien modele de gestion des
carriéeres : 'assessment des performances.
Ce parametre demeure pertinent, il est
néanmoins opportun de l'accompagner
d'un état des lieux régulier des aptitudes
et des appétences individuelles et ainsi
assurer une connaissance de chacun.

Comment ne pas “subir” des souhaits
d'évolution dont I'équipe RH et le manager
n‘auraient pas conscience ?

Les collaborateurs renseignent désormais
leurs appétences pour l'offre d'opportunités
internes contenus dans leur SIRH :

Les postes ouverts en interne
Le catalogue de formations
- Les compétences de leur réle actuel

Acquisition de talents

Travail collaboratif

Un langage commun :
la Compétence
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Ces indications supplémentaires renforcent
la connaissance des talents et l'offre de
trajectoire et les moyens pour les alimenter.
Ceci s'illustre notamment dans l'efficacité
de la proposition de formation, puisque
former des personnes motivees divise
par 2 le temps et le colt de la montée en
compétences.

Considérer la compétence comme le
langage commun a chaque opportunité

L'appétit de deéveloppement chez les
collaborateurs s'explique par leur crainte
de ne pas disposer des compétences
adéquates d’ici 5 ans (41% d'entre eux selon
les chiffres Josh Bersin). Le frein actuel & la
gestion des compétences est notamment
l'usage fait du référentiel de compétences. lI
a davantage une vocation de construction
des grilles de salaires que des parcours de
carrieres.

Aussi la gestion des carrieres repondra aux
attentes des talents dés lors que chacune
de ses composantes (formation, projets
ponctuels, mentorat, mobilités) aura pour
dénominateur commun la compétence.

Réunir besoins de I'entreprise et aspirations
individuelles (visuel)

Une gestion des carrieres efficace porte une
vision : rendre lisibles les métiers futurs, les
meétiers qui disparaissent, les évolutions des
métiers actuels. Lorsque Gartner indique

Productivité

4

Developpement RH
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que 51% de la planification des ressources
dessociétés se concentre uniqguementsurle
nombre de collaborateurs par emploi cela
révele deux problémes fondamentaux :

- Comment disposer de sources de
données fiables sur les métiers d'avenir,
et la concertation interne pour les
transposer dans les compétences a
acquérir ?

- Comment conjuguer deux temporalités
paralléles : la reponse immeédiate
aux besoins de compétences des
managers, I'anticipation & plus long
terme de la transformation des
meétiers ?

LES ENJEUX DE LA TRANSITION A MENER
Quelle culture managériale influencer ?

Le réle du manager comme “supérieur
hiérarchique” n‘a plus de résonance pour
la jeune génération. Elle recherche a la fois
un coach et un leader qui donne un sens &
l'action collective et les aide & progresser.
Ce nouveau rble & endosser demande un
accompagnement RH & plusieurs niveaux :
nouvelles compétences, postures sur
des sujets comme le travail hybride, le
management de la performance, recuell
des besoins en formations, ...

Puisque le réle des managers a change,
leurs objectifs doivent eux aussi étre
revus, en l'occurrence les motiver sur le
développement des compétences de leur
equipe et leur performance.

Qu'est-ce qui empéche l'accélération des
mobilités aujourd’hui ? L'impact négatif sur
les managers, alors qu'il faut distinguer si
ces derniers évoluent car ils ne se plaisent
pas, s'il s‘agit d'un choix corporate ou s'ils
ont éte si bien formeés qu’ils évoluent vers
des postes 4G responsabilité. Réduire la
crainte de perdre un élément en offrant
une place de marché de talents internes
adaptés répond au besoin de réactivite,
cette crainte doit aussi étre atténuée par
une planification en amont & l'aide d'une
démarche de strategic workforce planning.

Téléchargez les -
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Quelle évaluation de la performance
favoriser ?

Selon Deloitte une partie croissante du
travail est réalisée en dehors des fiches de
postes, celareprésenteraitméme 63%. Dans
ce cadre, I'évaluation des collaborateurs ne
se fait plus par le prisme unique du manager
Mais aussi par ses pairs et par plusieurs
managers.

Cela se matérialise-t-il aujourd’hui dans les
systemes d'évaluation? La majorité des
schéemas d'assessment sont encore calqués
sur I'entretien annuel et non pas sur un suivi
régulier. Les programmes de formations
et les perspectives d'‘évolution ne sont
pas discutés avant la premiere année du
collaborateur, rien d ‘étonnant que 33% des
recrutés cherchent un nouvel emploi des
les 6 premiers mois de leur poste.

Quelle politique de gestion des carriéres en
20237?

La gestion des carrieres est aujourd’hui
a réinventer. Le collaborateur a pris le
POUVOIr sur sa carriere car on l'a poussé
a se comporter comme un apporteur
de compétences qui sélectionne les
projets internes qui le séduisent. La
pénurie de compétences est souvent la
consequence d'un deéficit d'anticipation
et de structuration de l'offre interne. C'est
pourquoi la rétribution des managers, qui
connaissent le mieux leurs collaborateurs,
doit aussi prendre en compte leur réle de
coach.

Parvenir a répondre aux besoins de
multiplication des expériences exprimées
par les collaborateurs peut se faire dans
un cadre cohérent qui s‘accorde avec les
metiers et compétences dont l'entreprise
a besoin. Lentreprise a les moyens
d'optimiser ses opportunités internes non
seulement en les rendant transparents
mais en capitalisant sur la connaissance de
chacun, fournie par la technologie, et ainsi
construire, avec les talents, les trajectoires
qui satisfont au bien collectif.

e —
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a hausse du prix des matiéres premiéres et des

prix en général a la consommation, l'appari-

tion des prémices en France du phénomeéne
de «grande démission» observé outre-Atlantique,
les difficultés de turn-over et de recrutement, voila
quelques sujets qui ont pu alimenter 'actualité en
2022 et concrétement mettre en péril I'équilibre de
pas mal d’entreprises qui par ailleurs se remettaient
& peine des contrecoups de la crise sanitaire. Consé-
quence de cette conjoncture critique - et particulié-
rement de la hausse des prix évaluée entre 6 et 7 %,
les salariés voient leur pouvoir d’achat diminuer etré-
clament des réponses appropriées de I'entreprise en
matiére de hausse de leur rémunération. Pour faire
face - tout en préservant la compétitivité - il n‘existe
bien sOr pas une seule réponse pour les entreprises,
mais plutét un ensemble de réponses combinées. Et
dans cette panoplie de réponses a la crise, un logiciel
pour digitaliser et optimiser vos campagnes de révi-
sons salariales a naturellement sa place...

Récemment, sur France-Inter*, Catherine Guerniou de la
confédération des PME, cheffe d'entreprise dans le secteur
du batiment, déclarait : «Tous les ans nous augmentons
les rémunérations en fonction de nos conventions,
nous sommes attachés a la qualité de vie de nos
salariés et nous savons bien que cela passe par
le niveau de rémunération. On peut activer les
primes aussi mais nous sommes confrontés a
des hausses massives du coUt des matieres
premiéres et de I'électricité et I'équilibre
prix/ rémunération est devenu trés
compliqué 1»

o
<
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Toute la complexité de l'équation est |a:
comment faire plus avec moins ? Comment,
au moment ou les enveloppes consacrees
a la hausse des rémunérations diminuent
logiqguement du fait de la baisse des
résultats d'exploitation, au moment ou le
coUt de la vie flambe, faire en sorte que les
collaborateurs soient justement remunéres,
conservent autant que possible leur pouvoir
d'‘achat et surtout ne soient pas tentés de
quitter I'entreprise ? Et cette équation doit,
de surcroit, intégrer le maintien nécessaire
de la productivité. Cela parait compliqué
mais peut-étre que - 4 ce stade, la
technologie peut nous venir en aide...

Oublions eneffetl'épaisseur de l'enveloppe !
Agissons plutdét sur la méthode elle-
méme en faisant le pari d'une politique
de rémunération plus efficace et plus
ambitieuse. Pour cela il faudra digitaliser
(ou «numériser», on vous laisse choisir)
les campagnes annuelles de révisions
salariales réalisées dans le cadre des NAO
(Négociations annuelles obligatoires) en
échangeant votre tableur Excel contre un
logiciel dedié.

Celogiciel de gestion desrévisions salariales
sera parametreé pour reproduire au plus prés
vos campagnes actuelles. Il ne devra pas
«imposer» sesrégles, mais épouserlesrégles
existantes qui ont souvent été édictées a
la suite d'un long travail de dialogue social.
Il visera & simplifier, sécuriser, améliorer le
déroulement de ces campagnes et — gréce
a l'apport technologique et aux interactions
qgu'ilva permettre deréaliser avec vos autres
logiciels de gestion des RH, il va pouvoir
ouvrir de nouvelles perspectives visant &
plus de transparence et de justesse dans
les arbitrages. Utilisé conjointement par les
services de RH et par les managers a tous
les niveaux hiérarchiques de l'entreprise,
il va également renforcer la cohésion
d'équipe et donner la valeur qu'elle mérite
a la décision de proximité.

PLUS D’EFFICACITE ET DE SECURITE DANS LA
REALISATION DES CAMPAGNES

Plus la taille de I'entreprise est importante,
plus l'organisation est complexe et plus
les bénéfices sont conséquents dans le
domaine de l'efficacité. Le logiciel permet
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la répartition garantie de l'enveloppe
globale allouée aux révisions salariales &
la multiplicité de niveaux hiérarchiques qui
sont tous irrigués de maniere pyramidale.
Chaque ligne managériale recoit son
«enveloppe», jusqu'd la ligne la plus
opérationnelle. Le manager de proximité
peut ainsi & travers le logiciel directement
— dans le respect de la somme qui lui est
allouée - positionner les augmentations
individuelles ou les primes en regard
d'un collaborateur ou d'une équipe. Les
informations remontent automatiquement
au niveau supeérieur qui va pouvoir «arbitrer»
quand c’est nécessaire. L'avantage d'un
tel systéme c'est la rapidité de traitement,
puisque les différentes enveloppes allouées
s‘ajustenten tempsréel. Corriger, statuer, re-
proposer restent des opérations possibles
tant que la campagne n‘est pas acheveée.
Il Ny a plus de fichiers Excel échangés par
mail — au mépris de la RGPD - et consolidés
ensuite et conséquemment le traitement
administratif diminue drastiquement
(jusqu'a 40% d'@conomie de temps par
exemple pour la SNCF). Des campagnes
précedemment ouvertes 4 mois, se réalisent
en un mois avec des taux de complétudes
de 100%. Le gain de temps de traitement
va aussi résulter de linteropérabilité du
logiciel avec le logiciel de paie dans une
logique de flux descendant comme de
flux montant. Tout ce gain de productivite
administrative bénéficie directement aux
RH comme aux managers qui peuvent ainsi
consacrer ces temps gagneés sur des téches
réebarbatives a des activités plus «métiers.
On notera également que - dans le cas
des organisations avec des implantations
internationales - le logiciel pourra gérer un
fonctionnement «multidevises» avec la plus
grande justesse et la plus grande efficacité.

UNE REPARTITION PLUS JUSTE ET PLUS
PRECISE

Confrontés donc a des sommes allouées
aux révisions salariales qui dans le meilleur
des cas n‘augmentent pas, les managers
se doivent d'étre encore plus précis, plus
justes, plus efficaces dans l'octroi de ces
augmentations. Le logiciel leur permet de
rentrer dans une logique personnalisee
particulierement fine. Par son intégration
au SIRH global de l'entreprise le logiciel

Téléchargez les :
précédents numéres du MagRH i


http://www.magrh.reconquete-rh.org/index.php/articles/2-uncategorised/598-deconstruire-questionner-et-s-adapter-pour-mieux-se-developper-2

11

documente par échange de données, de
la maniere la plus objective possible, le
niveau d'engagement dans l'entreprise
du collaborateur. Les interactions avec
le dossier du salarié et I'historique de
sa remunération ou avec le logiciel de
gestion des entretiens et de définition
des objectifs permettent ce travail
d'orfévrerie particulierement apprecie des
collaborateurs qui voient |& un signe évident
de reconnaissance de leur engagement.
L'usage supplémentaire d'un «simulateur
salarial» va renforcer encore plus cette
image de justesse, pour ne pas dire justice
salariale en permettant de positionner le
collaborateur dans des graphiques figurant
les niveaux de rémunération au niveau
de l'entreprise ou par rapport au secteur
d'activité global. Ce module adjoint va
permettre également une vue statistique
tres fine sur les éventuelles difféerences de
positionnement salarial entre les hommes
etlesfemmes dansl'entreprise et permettre
de corriger ainsi toute discrimination dans
ce domaine.
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FLUIDITE DE L’'ORGANISATION ET
ENGAGEMENT DES COLLABORATEURS

Si le lien de confiance est renforcé entre
le manager et le collaborateur, il I'est aussi
entre le collaborateur et l'organisation. Le
signal de reconnaissance envoye au salarie
a toutes les chances de favoriser son
engagement.

Le manager, quant-a-lui, verra dans
le dimensionnement opérationnel et
autonomisé de l'outil une augmentation de
sonchampd‘actionetenserareconnaissant
vis-a-vis de sa direction. On voit donc que
le gain de fluidité

dans l'organisation est particulierement
étendu jusqu'd la relation entre RH et
managers qui se trouve renforcee comme
le constate Séverine Thouy, responsable
remunération au conseil général des
Yvelines. «Grace & ce genre d'outils, nous
avons renforcé la collaboration manager/
RH. L'idée c'est d'étre dans un mouvement
de transformation continu et de renforcer
I'echange entre les RH et le management
sur le sujet de la remunération».

POUR LES GRANDES ORGANISATIONS, MAIS
LES ETI Aussi

Les entreprises & tous les niveaux de tailles
trouveront de l'intérét & utiliser un logiciel
de gestion des révisions salariales. Si dans
l'exemple de la SNCF les gains administratifs

apparaissent les plus impressionnants
etant donné le dimensionnement de
l'organisation (150 000 salariés, 5000

managers et 500 RH habilités au logiciel),
les plus petites structures auront plutdt le
bénéfice direct de la reconnaissance des
collaborateurs par rapport a un systeme de
rémunération dont le fonctionnement sera
percu comme transparent, juste et objectif.
Un point positif pour les relations sociales
comme pour la productivité !

MAGRH N°20



http://www.magrh.reconquete-rh.org/index.php/articles/2-uncategorised/598-deconstruire-questionner-et-s-adapter-pour-mieux-se-developper-2



https://www.learningtechnologiesfrance.com
https://www.hrtechnologiesfrance.com/bienvenue

JRH 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, controleur de gestion sociale, chef de
projet RH, responsable SIRH, responsable d’une population
d’expatriés, responsable de la mobilité internationale,
auditeur social ;
gestionnaire RH dans des entreprises
internationales en charge d’une politiqgue RH
Responsable RH opérationnel chargé
d’animer la politique sociale dans des
zones géographiques et des business
units spécifiques ;

* Consultant RH international

@
1A €

ECOLE DE MANAGEMENT



https://www.iae-eiffel.fr/formation/creteil/master-grh-dans-les-multinationales

RH : LINNOVATION DANS
TOUS S=S =ZTATS

MAG RH 20 . &
HR TECHNOLOGIZS ol

ALORS5, COMM= C=LA, IL Y
ANURNAIT UN S5TR=55 CrR== PAR
L=XPOSITION AUX =CRANS ?

LIONELPAGES

CEO Actistress



https://www.linkedin.com/in/lionel-pages-60ba8366/
https://lab-rh.com

119

t oui, les écrans sont partout dans nos vies per-

sonnelles et professionnelles et ils piégent tel-

lement nos fonctions visuelles et auditives que
notre systéme nerveux d‘animal humain trop séden-
taire ne sait plus comment se sortir de ce traque-
nard numérique. Le résultat est direct, sans appel et
s’épelle en 6 lettres : le STRESS ! Voyons comment le
repérer et s’en extraire durablement.

LES ECRANS SONT PARTOUT

llIs ont envahi nos vies du lever au coucher avec un véritable
don d’ubiquité. lls sont dans nos poches, notre sac d dos, sur
nos bureaux, sur le meuble du salon, dans nos chamibres a
coucher ou accrochés aux murs de la cafétéria et de la
salle de pause.

Nous en sommes arrivés |a car les écrans nous
servent autant a travailler qu'd nous divertir,
Nnous instruire ou 4 communiquer, Mmais avec
cette particularité non négliseable d'étre
intimement associés a la sédentarité et
& l'accumulation de tensions. Ainsi,
plus on les consomme, moins on
bouge et plus on sature... al
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L'animal humain est un chasseur qui doit
utiliser sa sensorialité et sa motricité...
régulierement et le plus largement possible.

Nous sommes des animaux humains,
de l'espece Sapiens Sapiens et sommes
l'ultime évolution des organismes qualifiés
d'héetérotrophes. L'hétérotrophie désigne
I'incapacité & se nourrir d'éléments de base
commel’eau,l'airoulesselsminérauxcomme
savent le faire les plantes (Autotrophie). En
d'autres termes, nous sommes bdatis pour
pouvoir trouver notre nourriture (chasse,
cueillette, élevage..) et c'est pour cette
seule raison que Nous avons un systeme
nerveux : étre en capacité d'interagir avec
notre environnement direct avec nos sens
et notre motricité.

Nous sommes construits pour chasser en
prenant tout l'espace, suivre notre proie, la
sentir,'entendre, larepérer, lavoir, se baisser,
ramper, courir, coordonner nos gestes
pour lancer une fleche, grimper a l'arbre
ou se battre tout en le DECIDANT. C'est
dailleurs cette habilité motrice complexe
intentionnelle développée pour survivre
qui a directement construit notre cerveay,
nos capacités émotionnelles, cognitives
et psychologiques. Sans habilité motrice
intentionnelle complexe, point d'adaptation
et de pensant.. Nous serions restés de
beaux mammiféres instinctifs/puissants
Mais sans capacité de conceptualisation
et d'analyse fines.
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Jentends deéja ce qui me disent que c'est
un peu loin cette histoire d’'hommes poilu.
Et bien non | Notre génome est on-ne peut-
plus-stable en ce qui concerne le maintien
de nos constantes biologiques et notre
systeme nerveux a trés peu évolué en
10000 ou 20000 ans en ce qui concerne ses
caractéristiques essentielles. Nous sommes
et resterons des animaux qui sont construits
pour exercer fortement leur sensorialité
et leur motricité en prenant l'espace. Pour
autant, nous restons trop longtemps assis
devant des écrans.

L'animal humain et la construction de sa
sensori-motricité primordiale : l'oreille est
centrale pour l'équilibre du systeme nerveux

La premiere sensorialité et motricité qui
s'est developpée I'a été en lien avec l'oreille.
Je veux parler bien sOr de l'audition. Mais
attention ! Pas une audition aérienne... Non,
une audition-résonance A travers les tissus
et les os. Nous avons tous en effet entendu
EN PREMIER la voix de maman et du monde
environnant filtrée par le liquide amniotique,
dans notre corps, Nos tissus, Nos ébauches
d'organes, de muscles et de tendons. Trés
vite, nous avons appris aussi a ressentir les
variations de position, d'orientation. Ainsi,
notre audition primordiale construite gréce
a des résonances, des pressions et des
pulsations qui sont autant de stimulations
a 360° est devenu centre de l'equilibre, de
l'orientation et du ressenti corporel dans
l'espace (proprioception) et cela des le
4éme mois. C'est le temps qu'il a fallu pour
que l'appareil vestibulaire ou vestibule,
fondation de l'oreille interne, soit acheve et
fonctionnel. Nous connaissons la suite avec
le développement de loreille moyenne
et de loreille externe qui nous permettra
d'entendre & l'air libre. Il nN'empéche que
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la stimulation du systeme vestibulaire est
indispensable pour poser les bases d'un
equilibre postural, émotionnel et cognitif.
C’est grGce & lui gu’'on peut se tenir debout,
certes, mais aussi sentir «au fond de nous»
guand une idée est juste, alignée avec nos
valeurs, que Nnous sommes bien centrés et
au bon «endroit» dans notre téte.

Le bébé I'a bien compris quand il bouge
dans tous les sens, se retourne, se balance,
fait la galipette, s'exerce et stimule autant
gu'il peut. En stimulant le vestibule, il pose
des briques essentiels pour la construction
de sa posture, ses émotions, sa cognition
et sa psyché. Il développe conjointement
bien sOr la vision, le toucher, I'clfaction mais
il bouge avant tout dans tous les sens... et
beaucoup.

Les écrans, la position devant les écrans
générent de fait une hypostimulation
vestibulaire qui fige notre posture et installe
une tension de fond dans les tissus. Chez
Actistress, on parle de Menhirisation dont
le nom scientifique est «KAmnésie sensori-
motrice». Un corps qui se fige est un corps
qui est percu par le systéme nerveux
comme un corps stressé. Et comme le
stress qui s’installe fige le corps, on a la
une boucle vicieuse qui installe le stress
en profondeur en nous. Le probleme est
qgue cette Menhirisation est un processus
SOUS-CORTICAL. Cela veut dire que c'est
un processus qui s'installe sans que nous
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en ayons conscience car il est issu d'un
mecanisme réflexe. On est alors bien
coince... d moins de se rendre compte qu’on
s'est menhirisé. Sauf que & aussi, il y a un
gros souci : la plupart des sports que Homo
Modernicus pratique ne stimule pas assez
le vestibule ou ne vont pas assez réveiller
les tissus qui se sont figés en profondeur.

La meilleure chose d faire face au stress des
écrans est bien de commencer a danser,
de travailler sur un ballon ou de pratiquer
régulierement le mouvement intentionnel
complexe (Actistress, Parkour, Feldenkrais,
Original Strength, Fighting Monkeys, Ido
Portal, Animal Flow, Functional Patterns...).

Le drame de I'hyperfocalisation visuelle et
auditive & courte distance et la coupure
avec la motricité

Nous sommes des chasseurs qui, une fois
décidés & se nourrir, sont construits pour
suivre leurs proies avec leurs oreilles et
leurs yeux et engager leur motricité DANS
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TOUTES LES DIRECTIONS une fois que le
focus sur la cible est fait. En d'autres termes,
le systeme nerveux est pleinement actif
quand l'action motrice suit directement la
vision et I'audition.

Imaginez que vous cherchez des oiseaux
cachés dans les feuilloges en forét. Vos
gestes vont suivre ce qgu'entendent vos
oreilles a 360° de pres, de loin et aux
4 points cardinaux. Vous saurez méme
a quelle distance est loiseau. Une fois
l'oiseau pointé, vos yeux prennent la suite
et engagent toute votre motricité pour le
trouver. Nous sommes faits pour stimuler
notre vestibule, écouter et voir prés et loin,
a 360° et avoir notre systeme musculaire au
service de notre capacité de focalisation
auditive et visuelle.

Pourtant, face & un écran de 13/15” & 30
cm de distance, nos oreilles, nos yeux
sont accapareés par une hyperfocalisation
prolongée sans déclenchement AUCUN
d’'une motricité en réponse: le systeme
nerveux en SURCHAUFFE ne peut évacuer
la tension qui s'installe en profondeur,
comme si on appuyait sur une pédale
d'accélérateur sans engager la vitesse !

Vous rajoutez a cela un autre probleme
majeur, celui des mails lus, agressifs ou
injustes, qui Nnous blessent sans possibilité
de sortir tout de suite notre frustration et
notre colére par le mouvement. Il faudrait
pouvoir taper dans un sac ou «se battre»
quand cela fait trop. La réalité est qu'on
sert les dents, qu'on reste «bienveillant»

118

et poli. Au mieux, on gueule ou on va
courir le soir mais la course ou les cris ne
permettent pas d'évacuer profondément
I'émotion d'agressivité qui a hurlé au fond
de nous. Une fois de plus, la coupure que
crée nos vies modernes sédentaires avec
la motricité salvatrice que nous devrions
pratiquée et nourrir fait grandir toujours un
peu plus notre surchauffe...

Comment faire alors pour rester calme le
soir a la maison, pour étre présent & nos
proches ou ne pas trop boire ou trop manger
avec autant de tensions enfermeées en nous
qui ont perdu le chemin de la sortie ? C'est
guasiment impossible sauf d comprendre
le meécanisme que je décris. La boxe,
les sports de combat et I'ensemble des
activités ou il faut prendre des informations
visuelles, auditives, proprioceptives &
360° pour orienter la motricité doivent
absolument étre favorisées (cueillette des
champignons, danse, escalade, sports
collectifs, tennis, alpinisme, sports de glisse,
danse, Parkour...) par rapport aux sports en
licne (vélo, natation, course & pieds) pour
créer une déconnexion digitale de qualité.

Hormones et stress des écrans.l est
désormais connu et prouve que la
lumiere bleue produite par les écrans que
nous consultons perturbe le cycle de la
melatonine au point de perturber notre
sommeil. De méme, la consultation bréve
et répétée des story sur Insta ou Tik Tok
a un impact sur la dopamine et favorise
les comportements addictifs. a prise en
compte de notre nature animale sensori-
motrice est cruciale pour créer les bonnes
conditions d'une reconnexion de qualité
a notre environnement et nous permettre
de ne plus subir le stress des écrans en s'en

déconnectant.
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a fatigue visuelle digitale, due a la surexposi-

tion aux écrans, touche la majorité des adultes

mais ses symptémes peuvent étre réduits par
des actions de prévention. Encore faut-il dépasser
les actions ponctuelles de sensibilisation pour avoir
I'ambition de changer les comportements de fagcon
pérenne. C'est bien I'enjeu de toutes les initiatives de
prévention traitées dans le cadre de la santé au tra-
vail. Comment l'innovation peut-elle permettre de
rendre efficaces les nombreuses initiatives mises en
place dans le cadre d’une politique QVCT qui prend
de plus en plus d’'importance dans les entreprises de-
puis la fin de la pandémie ?

QU’EST'CE QUE LA FATIGUE VISUELLE DIGITALE, QUELS SONT
LES SYMPTOMES ET LES RISQUES ?

On sait tous que le temps passeé devant les écrans digitaux,
au bureau ou a la maison, augmente significativement,
pour les enfants comme pour les adultes (jusqu'a 12h
pAr jour pour certains).

Onsaittous que ce temps passe devantles ecrans
s‘accompagne d'une sédentarité excessive
et d'un manqgue d'exercice physique
favorisant une mauvaise condition &
physique & lorigine de facteurs
de risques importants pour &
de nombreuses ||
pathologies

S
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(cardio-vasculaires, diabéte, etc). On
connait également les conséquences
importantes sur la santé mentale et les
capacités cognitives.

On parle moins par contre des risques de
dégradation de la santé visuelle. C'est
pourtant une évidence : Nos yeux ne sont
pas faits pour fixer longtemps un écran &
la lumiere artificielle. L'oeil est un organe
hyper actif qui réalise plus de 200.000
mouvements oculaires par jour (soit 2 fois
plus que les battements cardiaques).

La statique oculaire est un probleme
similaire & celui bien connu des TMS: les
muscles oculaires ne sont pas suffisamment
sollicités, ce qui conduit & un mangue de
tonicité ... . La fatigue visuelle digitale se
caractérise selon les cas par des troubles
plus ou Moins génants, qui peuvent ou non
se cumuler: larmoiements, picotements,
syndroéme de I'ceil sec, maux de téte, vision
trouble, difficulté de concentration... On
estime que 70 4 75% des adultes sont
concerneés.

Plus grave, elle accéléere également le
vieillissement oculaire, facteur aggravant
le risque de myopie chez les plus jeunes
particulierement exposés, de presbytie
chez les quarantenaires, voire de DMLA
chez les plus dgés.

COMMENT CONCILIER UNE BONNE SANTE
VISUELLE AVEC L'ACCELERATION DE LA
TRANSFORMATION DIGITALE ?

Il ne s'‘agit pas de renoncer pour autant aux
beénéfices de la transformation digitale.
Parions plutdt sur une utilisation raisonnée
et raisonnable - responsable donc - des
écrans, et surtout sur la formation de tous.
Il s‘agit d'adopter les bons comportements
pour limiter la fatigue visuelle et réduire les
risques du vieillissement oculaire acceélére.
En effet, si les troubles de la fatigue visuelle
sont largement percus, ils sont rarement
identifiés comme tels et le lien de causalité
avec le temps d'exposition aux écrans N'‘est
pas conscient.

La prévention est d'autant plus importante
qgu'adopter la bonne posture est simple. Par
exemple, est-on conscient que l'on cligne
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des yeux 6 fois moins souvent devant les
ecrans ? Le syndrobme de l'ceil sec dU &
une mauvaise hydratation requiert une
consultation chez un ophtalmologue et un
traitement médical. Mais on sait la pénurie
des professionnels de la vue (les trois “O”
opticiens, ophtalmologues et orthoptistes)
dans la plupart des régions de France : leur
recours est limité aux cas les plus sérieux de
fatigue visuelle digitale, tandis que la plupart
des salariés n‘a pas d'accompagnement ad
hoc pour améliorer son confort visuel.

Pour autant, l'essentiel des troubles liés a
la fatigue visuelle digitale est réversible,
si 'on exerce régulierement les muscles
oculaires pour entrainer leur tonicité ou
bien les détendre. A noter, I'environnement
de travail au sens large influe sur la fatigue
digitale, la qualité et le type d‘éclairage,
la position face a la source de lumiere
et face a l'écran, etc. Des regles simples
d'aménagement et d'ergonomie sont &
prendre en compte dans les espaces de
travail, au bureau comme en télétravail.

ROLE DE LA PREVENTION ET RAPPEL DE LA
NOUVELLE LOI SANTE AU TRAVAIL QUI MET
L’ACCENT SUR LA PREVENTION.

La prévention est lI'un des axes majeurs
retenusdansleplansantédugouvernement,
et qui se traduit par différentes initiatives
concrétes. Dans les entreprises, la récente
loi Santé au travail d’ aol0t 2021 entrée
en application en avril 2022 insiste sur
l'obligation pour les employeurs de mettre
en place plus d'actions de prévention. Le
réle du meédecin du travail est également
renforcé. Il est trop té&t pour savoir si
cette nouvelle loi (qui comporte dailleurs
tres (trop ?) peu de contraintes pour les
entreprises) sera réellement efficace ou
non.

La mise en place d'un passeport de
prévention qui suit le salarié durant toute
son activité professionnelle et dans lequel
sont consignées les différentes actions de
prévention de ses employeurs successifs
est aussi une déemarche qui va permettre
de mesurer si les actions de prévention
sont mises en place. Evidemment, l'objectif
ultime sera de mesurer lefficacité des
actions de prévention elles-mémes, ce
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qui est beaucoup plus complexe. Le
point commun de toutes les actions de
prévention, c'est d'‘avoir pour objectif de
changer les comportements pour adopter
lesbonsgestes, labonne posture, lesbonnes
habitudes, les bons réeflexes qui diminuent
in fine les risques pesant sur la santé. Les
ateliers de sensibilisation ponctuels sont
légion en entreprise depuis longtemps, ils
se succedent au rythme du calendrier des
journées dediées aux causes défendues.
C'est une premiere étape d'information
necessaire mais qui n‘est pas suffisante.

Changer les comportements requiert
un accompagnement dans la durée
pour pérenniser les nouvelles habitudes.
Construire un environnement de travail
favorable a la prévention demande
d'impliguer la direction et les managers,
au-deld de la médecine du travail et des
ressources humaines, accompagnés par
des experts externes le cas écheant.

Cet accompagnement expert se traduit
de plus en plus fréequemment par des
applications de coaching digital qui guident
vers les bonnes pratiques en matiére de
sommeil, de nutrition, de fitness, de santé
féminine, de santé visuelle, et méme en
santé financiere. Elles permettent aux
utilisateurs de trouver d la fois des contenus,
de suivre leurs progres, et de rendre plus
interactives les actions de prévention, voire
méme plus ludigues.

COMMENT FAIRE DE LA SANTE ET DE LA
QVT uN AXE D'INNOVATION RH ?

La santé au travail est I'un des piliers de la
démarche QVCT (qualité et conditions de
vie au travail) en entreprise. Le bien-étre
au travail découle logiquement de cette
démarche QVCT. Si l'on prend l'exemple
de la fatigue visuelle digitale qui touche
la majorité des salariés, on observe
gu'elle nuit au confort visuel permettant
de travailler correctement sur les écrans
lorsque ceux-ci constituent l'outil de travail
principal, sans pour autant étre de nature
pathologique et justifier une intervention
d'un professionnel de santé dans la plupart
des cas. Cependant, outre les troubles
ressentis par les salaries, elle entraine des
difficultés de concentration et une baisse
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de l'efficacité et mérite d'étre traitée. La
prévention peut alors contribuer d améliorer
la qualité de vie et le bien-étre au travaill,
conditions impératives a la fois d'efficacité
immediate dans I'exécution des tches et
d'engagement d long terme.

L'ambition d'une politique qualité de vie
au travail est d'aller au-deld du caractere
individuel du bien-étre de chaque
salarié pour faire des actions vertueuses
beénéfiques & tous collectivement. En
entrepriselier préevention et action collective
s'‘avere particulierement judicieux pour faire
changer les comportements, en impliquant
la direction et les managers. Le collectif
peut s'exprimer de différentes facons:
les challenges sportifs, jeux d'@quipes qui
reposent sur la gamification et sur l'esprit
d'équipe ont deéemontré leur efficacité.
Utiliser 'hnumour et les défis collectifs permet
de decomplexer la réalisation dans l'open
space des exercices de tonicité oculaire ou
de fitness.

Les outils de gamification, trés largement
présents dans les outils de e-learning, sont
auvjourd’hui utilisés dans les applications de
bien-étre au travail et de prévention santé.
Les récentes applications digitales mettent
en oeuvre difféerentes modalités pour aller
au-deld de cette prévention primaire et
accompagner les salariés : mise en relation
avec des professionnels en visioconférence,
diffusion ciblée de contenus, chatbot pour
dialoguer, intellisgence artificielle pour
personnaliser les programmes, coaching
digital pour motiver dans la durée & grand
renfort de nudges...

Elles ont aussi l'avantage d'impliquer une
volumétrie de salariés plus importante
que des supports classiques de prévention
primaire, tandis que la collecte de data
permet d’identifier des populations &
risques et de renforcer une démarche ciblée
de la prévention. Bref, la QVCT est un terrain
d’'innovation digitale en pleine ébullition.

oo o
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es plateformes numériques offrent de formi-

dables opportunités de développer des appren-

tissages personnalisés, vecteurs de la Learning
Tech ou encore pour faciliter et optimiser les process
de recrutement.

Pourtant, comme tout usage du numeérique, il convient
d'étre raisonné afin de ne pas transformer cette «machine
d apprendre» en machine ad «broyer». L'hyperconnexion
est un phénomene de plus en plus répandu — on en parle
depuis quelgues années aux USA - notamment dans
le secteur tertiaire. Personne n'y echappe. Quelles que
soient les tranches d'age, les milieux sociaux, les métiers et
environnements. Nous sommes tous (trés)(trop) exposés.
En tant que responsables des Ressources Humaines et de
la Formation, des pistes sont & explorer. Alors, quels sont les
risques ? Comment faire face ? Peut-on étre acteur de la
Tech et prendre le point aupres de ses équipes ?

Tous HYPERCONNECTES : UN BIEN POUR UN MAL

Avant de préciser les risques d court, moyen et long
termes de |'hyperconnexion. Arrétons-nous sur ce
qgu'est I'hyperconnexion. L'hyperconnexion est un
«excédent», un surplus, un «trop» de connexion. Les
connexions visées font référence aux différents
écrans qui sollicitent nos attentions au cours
de nosjournées de travail et de loisirs. Il peut
s'agir des ordinateurs, des tablettes, des
smartphones.  Essentiellement
les eécrans qui induisent une ¢
sollicitation de notre
part.
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Tous les maux de [I'hyperconnexion
résonnent avec ces mots : phubbing, bluring,
multitasking...ou dans la version francaise
«snober en étant connecté», «effacement
des frontieres vie privée vie pro», «réaliser
plusieurs tdches en méme temps»...

Quant  aux risques..ils  sont bien
nombreux. Citons les principaux : perte de
concentration, de mémoire, dépression,
burnout, anxiéteé, troubles du sommeil et de
l'alimentation. Les uns alimentant les autres,
les autres alimentant des risques de souffrir
de pathologies chroniques a plus long
terme comme les pathologies cardiagues,
les cancers ou encore le diabéte.

ALORS, QUE FAIRE ? VERS UNE CONNEXION
«EQUILIBREE»

Lutter contre I’ «économie de l'attention»,
c'est un peu comme David et Goliath, le
combat est perdu d'avance.

Pourtant, doit-on baisser les bras pour
autant ? Non, bien s0r que non. Oui, on
peut avoir un usage «equilibré» des écrans.
Equilibré, c'est-a-dire qu'ilne nuit pas d notre
santé, d notre travail, & notre entourage et
d Nnos proches.

Equilibré, car nous avons la capacité de
décider quand et comment utiliser les
ecrans.

Equilibré, car nous n‘envisageons pas de
nouscouperdenotreoutilde travail,nidenos
outils de communication avec nos proches
(parfois éloignés géographiguement) ou
encore de nos outils de loisirs ou de cultures.

Toutes nos interventions autour de
I'hnyperconnexion commencent d‘ailleurs
paruneinvitation dse questionner, observer
minutieusement le probleme, le quantifier,
le calibrer ... sans se voiler la face. La revue
par les pairs peut étre utile a cet effet,
lorsque I'on a I'impression de ne pas tout
a fait étre honnéte avec soi-méme, avec
une perception trop stricte ou au contraire
trop indulgente de notre dépendance aux
ecrans.
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DES ACTIONS DE SENSIBILISATION
PERSONNALISEES AUPRES DES MANAGERS,
DES FORMATEURS ET ACTEURS DE LA TECH

Sensibiliser aux risques de I'hyperconnexion
est donc réellement utile tant auprés des
managers que de I'ensemble des équipes.
C'est le premier pas vers une amélioration
possible de son rapport aux écrans. Celle-
ci prendra un peu de temps. Le temps et la
répétition de nouveaux usages feront leur
travail.

D'ailleurs, c'est en mettant l'accent sur
une approche plus personnalisée que
'on peut escompter avoir des résultats
davantage probants et aussi plus durables.
Les approches trop généralistes qui ne
prennent pas en compte les contextes et
culture d'entreprise sont vouées a fournir un
vernis certes minimal mais trop superficiel
pour étre réellement utile et applicable,
que cela soit dans son environnement de
travail ou dans la sphére personnelle.

Sur ce théme, on va rencontrer de
nombreuses personnes qui ne veulent
pas entendre parler du sujet, parmi celles-
Ci certaines sont dans un «déni» évident
de leurs propres habitudes et exces de
consommation d'écran. Une approche
personnalisée permettra d'inviter dans la
durée ces personnes 4 questionner leur
comportement dans un cadre bienveillant.

Mieux vaut tard que jamais! Nous ne
sommes pas face a un risque conjoncturel.
Mais bien face d un phénomene de
société qui prend chaque jour un peu plus
d’‘ampleur. Le cadre du numérique s'étend
continuellement. Quid de I'hyperconnexion
et de ses risques avec le métaverse ?
Les possibilités offertes par le métaverse
sont immenses..tout autant que des
nouveaux risques de confusion avec le
reel, de diminution de contacts humains
physiques ou encore d’hyperconnexion qui
en découleront. Quel équilibre vie privée vie
professionnelle avec le Métaverse ?

Installer des nouvelles pratiques plus
responsables dans nos  connexions
Connaitre le probleme, ses risques et savoir
se positionner, c’est bien. Mais ne nous

contentons pg
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Quelles sont les pistes pour agir ?

A titre individuel, avec Ekipoz, nous avons
identifié 30 bonnes pratiques pour aider &
mieux eéquilibrer ses temps de connexion,
gagner en concentration et en sérénité.
L'outil defi connexion est intéressant tant
dans la vie personnelle qu’au travail.

Citons quelgues exemples de bonnes
pratiques pour aller vers une meilleure
connexion : prendre ses repads sans écran,
acheter un réveil, créer une «zone blanche»
c'est-a-dire ou lI'on ne se connecte pas &
son domicile. Quant au travail, stoppons les
envois de messages en dehors des heures
de travail ou encore faisons le tri dans les
multiples notifications que nous recevons.

JE SOIGNE MA TECH IS THE NEW LEVIER
D’ATTRACTIVITE ET DE FIDELISATION ?

Comme il vaut mieux prévenir et éviter un
burnout que de guérir — avec tous lesrisques
derechute quiexistent,ilvaut mieux préevenir
et éviter lesrisques d’hyperconnexion. Dans
le rouge, c'est toujours «un peu tard» pour
agir.

126

Et c’est un apport vraiment utile aupres
des equipes, notamment tech qui exercent
dans cet environnement par choix, qui ont
un environnement connecte plus.

Les acteurs de la Tech qui s'emparent du
sujet prennent un avantage concurrentiel
décisif. Car si le sujet n'est pas toujours
formulé, il répond en pratique & des
problématiques réelles et sérieuses. Ce
serait dommage de se voiler la face, de
poursuivre et aller dans le mur, avec des
équipes qui décrochent, se débranchent,
se désengagent...ou pire craquent.

Et dans le cadre des formations, comme
lors de journées de travail, pourquoi ne pas
s'offrir une micro-pause déconnectée?

(il
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ans un monde hyperconnecté, peut-on encore
parler de déconnexion ? Déconnecter lorsque
I'on est joignable a tout moment semble rele-
ver d'un exploit. Et puis, au fond, étre hyper connec-
té, est-ce réellement une mavuvaise chose ?

LA DECONNEXION, NOTRE NOUVEL EVEREST

Onnevousapprendrien :dansunmonde d’hyperconnexion
généralisée, déconnecter de son travail semble relever d'un
exploit.

Jadis — il n'y a pas si longtemps que ¢ca — on quittait le
travail le soir pour le retrouver le lendemain. Point. Il n‘était
méme pas question de “déconnecter de son travail.”

1" 1

On vous voit venir: “c'était mieux avant”. Rappelons
gquand méme qu'd cette époque le télétravail était pour le
moins inconcevable. Aussi faut-il reconnaitre que le tout
numeérique présente bien des avantages. Pour ne citer
gu'eux : le gain de temps, la collaboration accrue, la
rapidité d'exécution.

MaistoutauncoUtetdanslecasdel’hyperconnexion,
on parle bien sOr de coUts humains.

Combien sommes-nous a avoir nos mails

pro et Nos messageries internes sur Nnos

portables personnels — c'est-a- '
dire, littéralement, a portéee
de main ?


http://www.magrh.reconquete-rh.org/index.php/articles/2-uncategorised/598-deconstruire-questionner-et-s-adapter-pour-mieux-se-developper-2

129

Qui, les frontieres entre ces deux mondes,
le travail et la maison, sont définitivement
brouillées. Un retour en arriere semble peu
probable (et d'ailleurs peu souhaitable).

LA DECONNEXION : UNE LOI QUI N’EN EST
PAS UNE ?

En 2017, la loi du travail a introduit le “droit
a la déconnexion”. Cette loi impose aux
entreprisesla”“miseenplacedesinstruments
de régulation de l'outil numérique.”

Concretement? Les employés ont le
droit de ne pas se connecter aux outils
numeériques et de ne pas étre contactés
par leur employeur en dehors de leur temps
de travail.

Dans le Code du travail, le droit a la
déconnexion est intégre & l'article L2242-17 :

«7° Les modalités du plein exercice par le
salarié de son droit a la déconnexion et la
mise en place par I'entreprise de dispositifs
de régulation de l'utilisation des outils
numériques, en vue d‘assurer le respect des
tempsdereposetdecongéainsiquedelavie
personnelle et familiale. A défaut d’accord,
I'employeur élabore une charte, aprés avis
du comité social et économique. Cette
charte définit ces modalités de l'exercice
du droit & la déconnexion et prévoit en
outre la mise en ceuvre, & destination des
salariés et du personnel d'’encadrement et
de direction, d‘actions de formation et de
sensibilisation d un usage raisonnable des
outils numériques.»

Mais que doit contenir cette fameuse
charte ? Qu'est-ce qu’on entend par «usage
raisonnable», exactement ?

Vous l'aurez compris : il existe donc & peu
prés autant de droits & la déconnexion qu'il
existe de chartes. A chaque entreprise de
'aodapter comme bon lui semble.

Bien qu’il y ait des progrés notables, la
législation du droit a la déconnexion reste
encore trop floue et sujet a l'interprétation
pour en tirer des regles absolues.

Téléchargez les -
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L’HYPERCONNEXION : C’EST GRAVE,
DOCTEUR ?

C’est vrai, au fond : que risque-t-on ? Si on
aime son travail, s'il nous passionne, y a-t-il
vraiment un inconvénient a y penser tout le
temps ?

On a demandé lavis dElisabeth
Meinertzhagen, coach certifiée spécialisée
dans la prévention des RPS (risques
psychosociaux). Voici ce quelle nous en dit.

Lorsque le travail prend toute la place, les
conséquences se font souvent ressentir en
cascade. Parmi celles-ci :

le désinvestissement dans la vie
familiale, et tout ce qui en découle :
fragilisation du couple, perte de lien
avec ses enfants, etc. ;

des angoisses telles que le syndrome
du “jamais & jour”, qui pousse a se sentir
constamment en retard sur son travail ;
des troubles du sommeil fréquents;
des difficultés de concentration ;

une sédentarisation accrue ;

des douleurs : maux de téte, de dos ;

et, comme toujours lorsque I'on est en
surchauffe, des dysfonctionnements du
systeme immunitaire.

Rien de bien réjouissant, donc. Sans
compter que, dans les cas extrémes, ce
mal-étre peut aller jusqu'd l'épuisement
professionnel, plus communément appelé
le burn-out.

Suis-JE HYPER CONNECTE(E) ?

C'’est le cas de nombreux comportements
dits “pathologiques”: on ne s'‘en rend pas
compte avant gu'il ne soit... trop tard.

On a demandé da Elisabeth quelques
sicnaux a guetter pour savoir quand trop,
c'est trop.

VOouUs avez des angoisses et des pensées
liees au travail le soir, le week-end, en
VaCcances ;

VOUS Vous sentez isolé(e) socialement ;
VOous consultez régulierement vos mails
en dehors de vos horaires de travail ;
VOUS sautez des repas tant vous étes
absorbé(e) par votre travail ;

MAGRH N°20
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Vous vous endormez en pensant au
travail ;

vous travaillez le week-end, au
déetriment de vos occupations familiales
et / ou loisirs ;

VOUS VOUS sentez coupable lorsque vous
VOUS reposez ;

Vous vous étes peut-étre reconnu(e) a
la lecture de ces symptdbmes. Au fond,
ne sommes-nous pas tous un  peu
hyperconnectés ?

La mauvaise nouvelle : oul.
La bonne nouvelle : il Ny a la aucune
fatalité.

DECONNECTER DEVIENT UN ACTE
CONSCIENT

Puisque tout est fait pour nous permettre
de travailler tout le temps, il en revient a
nous, humains raisonnés et raisonnables,
de poser les limites. Puisque le principe
de déconnexion est assez flou, et que
méme les entreprises ont du mal d en tirer
une seule et unique charte, il en revient &
chacun de définir ce qu'il / elle attend.

Mais par ou commencer ?

Premiere étape: on définit ses priorités

personnelles. En chaque début de
semaine, posez-vous vraiment la question :
“Qu'est-ce queje veux absolument avoir fait
cette semaine en dehors du travail ?” Une
séance de sport ? Une soirée entre amis ?
Au moins deux diners avec mes enfants ?
Une fois ces priorités posées, les reste peut
s‘organiser.

Deuxieme &tape: on organise ses

journées. Et si tout était une question
de fixer des horaires et de s'y tenir?
Bien qu'il soit difficile de Il'admettre,
I'hyperconnexion est souvent liee a un
manque d‘organisation. Vous connaissez
peut-étre ce sentiment oppressant de
devoir constamment “rattraper un retard” ?
Pour mieux s'en preéserver, il conviendrait
de se reposer sur l'organisation de ses
journées. A commencer par ses horaires.
Concretement : a quelle heure dois-je me
mettre au travail ? Et & quelle heure dois-
je partir ce soir ? Les horaires sont le cadre
dans lequel on opére : ils donnent un début
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etunefinalajournée de travail. Le visualiser
de cette maniere permet de factualiser la
vie au travail vs. la vie en dehors du travail.

Troisieme étape: chaque matin, on

dresse la to do. “Oui, normal”, nous direz-
vous. Mais attention: la to do doit étre
réalisable dans la journée. Ceci est un point
trés important. Le plus important, peut-étre.
Nous sommes nomibreux a écrire des to do
trop chargées. On sait pertinemment que
tout ne sera pas fait dans la journée. Mais
comment déconnecter vraiment en fin de
journée avec une to do non terminée ? C'est
extrémement frustrant, voire décourageant.
Il peut étre utile de se donner des objectifs
SUr une journée, ou Méme sur une demi
journée : “avant de partir déjeuner je veux
avoir accompli..”. En cas de surcharge, ce
peut étre pertinent de faire le point avec
SON Manager pour prioriser, ou déléguer.

Quatrieme étape: on communique.

Combien d'»abus” non intentionnels
ont été commis au travail & cause d'un
manque de communication? On vous le
demande. Toujours est-il que la clé d'un
environnement professionnel serein reste
la communication. Dites & vos collegues
comment vous préférez que l'on vous
sollicite. Indiquez les plages horaires sur
lesquelles vous étes disponible. Indiquez
aussi les moyens par lesquels vous préférez
que l'on vous contacte (par mail ? par
messagerie ? par téléphone?) Car une
chose est sUre :ils ne peuvent pas le deviner

Tout cela peut vous sembler évident. Ou
impossible. Ou peut-étre les deux & la fois.

Le secret, comme pour beaucoup de
choses, est d'étre systématique. Oui, au
risque de paraitre psychorigide. Car il n'y
a rien, non rien, de plus difficile & défaire
qu’une (bonne) habitude.

Et puis, comme disait Aristote, “ce que nous
devons apprendre a faire, nous l'apprenons
en le faisant.”

[mitfp P
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€. C’est le colt moyen
engendré par le mal-
étre au travail chaque
année par salarié ! Nous constatons une réelle ébulli-
tion dans le monde des ressources humaines ces der-
niéres années. La crise sanitaire et le confinement
ont amené de nouveaux comportements et de nou-
velles régles : digitalisation, hybridation du travail,
télétravail.

De nouvelles solutions ont petit a petit vu le jour pour
accompagner les equipes RH a améliorer le bien-étre au
travail de leurs collaborateurs. C'est un nouveau marché
qui s'est ouvert et qui a de belles années devant lui! De
nombreuses entreprises cherchent désormais dintégrer des
innovations et de la créativité pour gérer les processus RH et
améliorer I'engagement et le bien-étre des collaborateurs.

ETAT DES LIEUX : UN CONTEXTE POST-COVID

Saviez-vous que la journée mondiale de la santé mentale
existe depuis le 10 octobre 1992 ? Et pourtant, ce n‘est
que depuis quelques années seulement qu'il y a eu
une avancée majeure dans la prise en compte de la
santé mentale au travail.

La crise sanitaire a eu un impact significatif
sur l'organisation du travail dans les
entreprises : les décideurs RH ont en &
effet constaté une baisse de &
'engagement de 60% de &
leurs collaborateurs ! F
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Les salariés se sont retrouvés en télétravail
du jour au lendemain sans avoir eu des
solutions adaptées pour les accompagner
dans cette transition. 42% des décideurs
RH ont observée que les collaborateurs
en téletravail pdtissent du manqgue
d’interactions avec les équipes.

Un sondage d'Empreinte Humaine de
mars 2022 constate qu'il y a 2,5 millions de
salariés en état de burn-out, soit 34%. Ces
chiffres sont trois fois plus élevés qu'avant la
pandémie. La crise sanitaire a évidemment
eu un impact négatif sur I'épuisement au
travail et a remis les questions de sens au
coeur du débat.

Malheureusement, seulement 28% des
salariés estiment que l'employeur est
impliqué dans la prévention des risques
psychosociaux. 75% estiment qu'il faudrait
faire des bilans pour connaitre l'état de
bien-étre des salariés.

Dans l'article 4121-1 du Code du travail, nous
pouvons lire «lI'employeur prend les mesures
neécessaires pour assurer la sécurité et
protéger la santé physique et mentale des
travailleurs.». Vous ne permettez pas 4
vos ouvriers de travailler sans casque sur
un chantier ? Pour la santé mentale : c'est
pareil ! La responsabilité de I'employeur
est engageée et justifie la prise en charge
de la santé mentale des collaborateurs et
la prévention des risques psychosociaux
autant qu’il en est pour les enjeux de
sécurité.

LA QVT : LE NOUVEL ENJEU DES
ENTREPRISES

Afin de pallier au mal-étre et favoriser
I'épanouissement des salaries, les
entreprises débordent d'imagination pour
mettre la qualité de vie au travail au coeur
de leur préoccupation.

Mais au fait, qu'est-ce que la qualité de vie
au travail ou encore la QVT ?

Ce sont toutes les actions qui permettent
de concilier amélioration des conditions de
travail pour les salariés et performances
globales de l'entreprise. Ces actions allient
santé physique et psychique, opinions

Téléchargez les -
précédents numéres du MagRH i

et ressentis, équilibre vie pro et vie perso,
activité physique ouencore,communication
au sein de l'entreprise.

Certaines entreprises mettent en place des
actions, parfois originales, pour améeliorer

la qualité de vie au travail de leurs
collaborateurs. Par exemple, permettre
aux salaries d'emmener leur animal de

compagnie (chien ou chat) au bureau, mise
en place de capsule de sieste, des séances
de méditation ou encore de challenges
sportifs. Toutes ces actions permettent de
lutter contre l'anxiété et le stress, favorisent
la concentration, créent des interactions
nouvelles et déetendent l'atmosphére.

Parmi les tendances actuelles, on voit
se deévelopper la flexibilitée du travail,
le télétravail et la mise en oeuvre de
programmes  d'apprentissage et de
développement.

46% des entreprises ont adopté le mode
de travail hybride et une flexibilité sur les
horaires. Les entreprises offrent a leurs
salariés la possibilité de téletravailler afin
de réduire les niveaux de stress et améliorer
l'équilibre entre vie professionnelle et
vie personnelle. Les modalités de travail
flexibles comme le temps partiel, le partage
de poste et la semaine de 4 jours peuvent
également contribuer a la qualité de vie au
travail.

Le but étant de créer un environnement qui
encourage les employés & s‘é€panouir et a
étre plus productifs. Il peut s'‘agir de fournir
aux employés : le soutien dont ils ont besoin
pour réussir, d'offrir des modalités de travail
flexibles qui leur permettent de gérer plus
facilement leurs engagements pro & perso
et de leur fournir les ressources afin de
rester engagés dans leur travail. Ainsi,
toutes ces actions concourent a la création
d'une culture de confiance et de respect au
sein de lI'entreprise et les collaborateurs se
sentent ainsi reconnus.

UN MARCHE EN EBULLITION

Le domaine de linnovation RH évolue
rapidement et il est important pour les
entreprises de se tenir au courant des
dernieres tendances.

MAGRH N°20
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Dans les dernieres tendances RH, nous
pouvons citer A et les algorithmes pour
traiter les candidatures et prédire le
taux de turnover au sein des équipes, les
outils de cartographie des compétences
pour avoir une vue densemble sur les
ressources et compétences. Egalement,
les tests de personnalité pour comprendre
et évaluer les softs skills et la personnalité
du candidat afin de savoir s'il “match”
avec les collaborateurs déja présents
dans l'entreprise et sa capacité a
apprendre de nouveaux concepts. Pour
finir, les programmes de bien-étre que les
entreprises mettent en place et qui offrent
des avantages sociaux pour promouvoir le
bien-&tre des employés.

DE NOMBREUSES APPLICATIONS EXISTENT
AFIN D’AMELIORER LA QUALITE DE VIE AU
TRAVAIL.

Parmi celles-ci, des applications pour
favoriser l'activité physigue comme Gymlib
qui donne acces & des salles de sport et &
plus de 300 activités ou encore Kiplin qui
propose des challenges d'activité physique
congus sous forme de jeux accessibles
a tous les collaborateurs, quel que soit
leur niveau d‘activité physique. Il existe
également d'autres solutions pour favoriser
le bien-étre des collaborateurs comme
Petit Bambou qui offre des programmes
de méditation, respiration, sophrologie...
ou Silent Space qui congoit des solutions
acoustiques actives et connectées pour
ameéliorer le confort et la concentration des
collaborateurs sur leur espace de travail.

Les plateformes de formation ou de
coaching sont également un bon moyen
d'améliorer le bien-étre des collaborateurs.
Elles peuvent étre utilisées pour fournir aux
employés la formation et le coaching dont
iIs ont besoin tant au niveau personnel que
professionnel. Ces plateformes peuvent
étre utilisées pour diffuser des webinaires
et d'autres supports de formation. Elles
peuvent, également, étre utilisées pour
proposer des sessions de coaching afin
d'aider les employés a développer les
compeétences et les softs skills dont ils ont
besoin.
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Le PARTI PRIS DE WE TALK

We Talk est né d'une expérience vecue
pendant le confinement quand tout le
monde s'est retrouve chez soi, une question
est venue “comment étre utile pendant les
15 prochains jours et accompagner d'une
maniére différente ?”

Chaque jour, a 17h17, nous envoyons le
lien d'une visioconférence sur Facebook
pour échanger autour d'une thématique
commune. La premiere éetait “Et si ce
moment était le plus beau cadeau qui
pouvait marriver

Dés la premiére séance, deux personnes se
sont présentées puis 3, 4, 5... un groupe s'est
constitué. Les participants étaient fideles
a notre rendez-vous quotidien, au fur et a
mesure ils se dévoilaient et nous assistions
aux évolutions des uns et des autres.
L'expérience s'est revélée trés enrichissante
et puissante !

L'idée de créer We Talk est devenue une
évidence : "Accompagner d'une maniere
individuelle au sein d'un collectif autour
d’'une thématique commune”

La puissance d'en parler ensemble
démultiplie le processus de transformation,
avec maintenant plus d’'un an d'expérience,
NOuUs Vvoyons que notre solution est
pertinente avec un taux de satisfaction
de 96 % et de trés bons témoignages
d'utilisateurs.

Une prise de conscience est en marche:
prendre soin de soi, par la parole ou le
coaching, n‘est plus tabou. La santé mentale
des collaborateurs est entrée dans les
entreprises, le mouvement est en marche !

Le meilleur investissement que les
entreprises puissent faire est bien dans

le capital Humain et transformer leurs
ressources humaines en richesses
Humaines.

Dy Doz
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e Natural Language Processing (NLP) et le Ma-

chine Learning (ML) sont deux technologies en

forte croissance qui ont un impact considé-
rable sur la gestion des ressources humaines (RH)
et les pratiques managériales. En utilisant ces tech-
nologies, Bloomin permet aux DRH et managers de
prendre de meilleures décisions concernant leurs
collaborateurs afin d’‘améliorer la qualité de vie au
travail et plus globalement les performances de
I'entreprise.

LE NLP & MACHINE LEARNING

Le NLP est le domaine de l'informatique qui permet de
traiter et d'analyser les données textuelles, comme les
e-mails, les messages instantanés et les commentaires
afin de les transformer en données actionnables.

Cela peut aider les DRH a comprendre les sentiments et
les préeoccupations des collaborateurs, ainsi qu'a détecter
les problemes potentiels avant gu’ils ne deviennent trop
graves.

Par exemple, en utilisant le NLP pour analyser les
feedbacks, les DRH peuvent repérer les collaborateurs qui
sont surchargés de travail et intervenir pour réequilibrer les
charges de travail, ce qui peut améliorer la santé mentale
et le bien-&tre des collaborateurs.

Le ML, quant a lui, permet aux ordinateurs d'apprendre
et de s'‘adapter & de nouvelles situations sans étre
explicitement programmeés pour cela. Cela peut étre
particulierement utile pour les DRH et les managers
qui ont besoin de traiter de grandes quantités de
données pour prendre des décisions éclairées.

Par exemple, en utilisant le ML pour analyser
les donnees de performance des
collaborateurs, les DRH peuvent
identifier les  meilleures ¢

pratiques de gestion
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et de motivation qui ont le plus d'impact sur
leur rendement.

Cela peut aider les managers G adapter
leur style de leadership pour améliorer
la satisfaction et la motivation des
collaborateurs.

Comment nous l'avons implémenté chez
Bloomin?

Nous avons implémenteé ces technologies
sur 3 fonctionnalités majeures:

Nuage de mots. Le nuage de mots permet

de visualiser en un coup d'ceil les mots
utilisés dans les verbatims des réponses
aux questions ouvertes.

La construction d'un nuage de mots
neécessite la combinaison de plusieurs

technologies constituant notre algorithme. .
forme normalisée. Par exemple, cette

Notamment : fonctionnalité regroupe des mots

- Frequence des mots : permet comme “partageons”, “partageaient”,
de compter tout simplement les “oartagera” sous le mot-clé normalisé
occurrences "partager”.

- Stopwords : permet de supprimer les
mots comme “et”, “le”, “avec”..

- TF-IDF (term frequency-inverse
document frequency) : comme les
mots clés les plus pertinents ne sont
pas forcément les plus frequents
d’'un corpus, plutdt que d'utiliser la
"fréquence de mots”, notre algorithme
se base sur la technologie TF- IDF.

- SpaCy (bibliotheque NLP) : permet la

Commentaires d caractéres sensibles. La
deétection de commentaire & caractere
sensible permet & la fois :

- d’identifier rapidement les commentaires
sur lesquels un besoin d'action rapide est
neécessaire. > alerter instantanéement les
managers et RH pour une prise d'action
encore plus rapide.

détection des stopvv,ords, utilisé dans Notre algorithme permet l'identification et
la reconnaissance d’Entités Nommees,  |q classification selon 3 niveaux (Sensibilité
et dans l'inflexion des mots sous une modérée, sensibilité élevée et sensibilité

MAGRH N°20
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Perte incroyable de compétences, recrutement hasardeux voir inexistant selon les
secteurs. A croire que certains managers sont soit plus impliqués, plus écoutéds, plus
influants, soit d'autres sont tout I'inverse. La disparité est énorme et je n'ai clairement pas
I'impression d'avoir la méme charge de travail gu'un autre collaborateur au méme poste
que le mien. Et ce n'est pas mon salaire qui l'explique.

Leg

Mot clé : angry

aime a la base et bien bravo, continuez ainsi.
Sinon REVEILLEZ-VOUS |

Sujets abordés:  Charge de travail

L

5i vous cherchez & nous user mentalement, a nous dégodter de notre métier, que l'on

Le bateau coule mais tout le monde semble 5'en foutre.

Rémunération / avantages sociaux

A

tres élevée). Pour cela nous nous appuyons
sur les technologies suivantes :

- Une bibliotheque de mots categorisée
selon des thématiques (Souffrance,
sante, etc.)

Un sous-module “quantifiers” qui isole
les termes susceptibles de modifier les
expressions sensibles en précisant une
intensiteé, un degré ou une variation

de quantité & la hausse comme a la
baisse, ce qui nous permet de moduler
les poids d'expressions qui s‘articulent
toutes autour de la méme expression
(‘stress’ par exemple), sans pour autant
avoir la méme signification (‘gros
stress’ ‘pas de stress’, ‘toujours plus de
stress’..).

Une combinaison des technologies
utilisées dans la génération de nuage
de mots.

Analyse de sujets (Topic analysis). Le

traitement automatique des verbatims
vous permet d'obtenir une analyse
qualitative plus fine des commentaires et
ainsi identifier plus facilement les sujets
abordés dont ceux qui comptent pour vos
collaborateurs.

Il vous permet d'attribuer une ou plusieurs
sous-thématiques (un ou plusieurs sujets)
par commentaire afin  d'obtenir une
representation graphique globale.

-» C'est gr@ce a cette restitution graphique
qu'il devient possible d’exploiter pleinement

les réponses aux questions ouvertes et de
permettre le passage & l'action, tant des
managers que des directions desressources
humaines.

Depuis sa création en 2016, Bloomin a
développé une expertise dans le domaine
de Vlintelligence artificielle combinant
plusieurs systemes constitutifs de nos
algorithmes de Topics analysis. Notamment
s‘agissant du Machine Learning

Tensorflow : bibliotheque utilisée pour la
spécification du réseau de neurones.

- HuggingFace : bibliotheque NLP pour
le modeéle de langues. Nous gérons
I'analyse sur plus d'une centaine de
langues.

- Entrainement : il s‘agit de la
combinaison de Travail humain de
catégorisation en associant & un
verbatim une ou plusieurs sous-
thématiques

- L'entrainement de l'intellisence
artificielle realisee sur des donnees
dites "d’entrainement” comparées a
des données dites de “test” pour laisser
le réseau de neurones se modifier
de facon a affiner en continu les
prédictions (les prédictions étant les
sujets identifiés au sein de verbatim)

- Thématiques et sous-thématiques :
Bloomin a conc¢u une classification des
sujets, structurée d’'un ensemble de
thématiques et sous-thématiques, lui-
méme classifié dans des “cas d’'usages.

Téléchargez les :
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Cetteorganisationpermetde contextualiser
les résultats prédits par l'algorithme
pour coller au plus pres des besoins des
utilisateurs & savoir, l'actionnabilité.

CaAs PRATIQUE: COMMENT LE NLP & LE
MACHINE LEARNING AIDENT A AMELIORER
L’EXPERIENCE COLLABORANTTEUR?

Prenons le cas d'un de nos clients, leader
dans le secteur de la distribution.

La combinaison de ces deux technologies,
associée aux fonctionnalités de data
analyse de la plateforme Bloomin l'ont aidé
sur 2 points d améliorer leur expérience
collaborateur:

1. Passage a l'action des managers

Grdce a une visualisation claire et
synthétique des sujets abordés par
equipe.

Grdace a un alerting en temps réel
des commentaires a caractéres trés
sensible permettant de déployer
instantanément les process
d‘accompagnement en respectant
'anonymat des collaborateurs.
Communication simple aux equipes en
local.

2. Décisions stratégiques du COMEX basées
sur les données

Grace a l'identification des sujets abordés
couplée a l'analyse de leur évolution dans le
temps, mis en corrélation avec les résultats
de I'eNPS (Employee Net Promoter Score)

Téléchargez les
précédents numéros du MagRH v

EVOLUTION DE LA TECHNOLOGIE

Il'y a plusieurs évolutions en cours dans le
domaine du Natural Language Processing
(NLP) et du Machine Learning (ML) qui ont
un impact sur les ressources humaines (RH).

Voici quelgues exemples :

L'optimisation des processus de
recrutement : Le ML peut étre utilisé
pour analyser les données des
candidats (CV, entretiens, etc.) et
prédire leur performance future. Cela
peut aider les DRH & sélectionner les
meilleurs candidats et & améliorer la
qualité des recrutements.

La prédiction des besoins en formation :
En utilisant le ML pour analyser les
données sur les compéetences et les
performances des collaborateurs,

les DRH peuvent prédire les besoins
en formation et mettre en place des
programmes de formation ciblés
pour améliorer la compétitivité de
l'entreprise.

Il est important de noter que ces évolutions
ne sont que quelques exemples parmi
beaucoup d'autres et que le NLP et le ML
continuent de se développer rapidement,
offrant de nouvelles opportunités pour les
DRH et les managers.

MAGRH N°20
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a politique RSE d’une entreprise est trés imbri-

quée avec la politique Ressources Humaines.

D‘gilleurs, dans beaucoup d’entreprises, la poli-
tique RSE est portée par la direction des Ressources
Humaines qui se retrouve avec deux casquettes,
parfois sans y étre tellement préparée ... avoir des
choses a dire dans le rapport RSE peut vite devenir
un casse-téte.

La start-up Happy Employees accompagne les PME et
les ETI dans la mise en place de politiques RH et RSE afin
de booster leur marque employeur et propose de donner
qguelques «tips» pour mettre en place des actions simples
et impactantes pour votre politique RSE.

1Des indicateurs RSE dans les rémunérations variables
(bonus, LTI, intéressement) : comment la «carotte» permet
d'atteindre des objectifs collectifs RSE parfois ambitieux

Nous avons une expression en France qui dit «l'argent
c'est le nerf de la guerre». Il n‘est pas question de rentrer
en guerre comme le soulignait Catherine de Medicis quand
elle a écrit d 'ambassadeur d’Espagne mais d'utiliser les
composantes de la rémunération comme levier pour
enclencher le changement. Une entreprise qui souhaite
par exemple diminuer son emprunte carbone pourrag,
une fois l'indicateur et les outils de mesure définis,
l'intégrer dans son accord d'intéressement. C'est
une formidable facon d'associer I'ensemble des
collaborateurs dans la réussite collective de cet
engagement. Vos critéres RSE peuvent aussi
étre intégrés dans les rémunérations
variablesdevoscadresoudirigceants,
notamment dans les plans ole
Long Term Incentive (LTI). g
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Peu mais souvent, des actions régulieres

pour le bien-&tre des salariés : le pouvoir
des petites actions reégulieres sur la sante
physique et mentale des salariés a travers
le sport, les actions QVT et des actions pour
la planete

Des salariés qui sont en bonne santé
sont des salariés moins absents et plus
performants. Vous pouvez les aider d rester
en forme en proposant différentes actions
qui, cerise sur le gateau, renforceront la
cohésion d'équipe et donneront envie a vos
salariés de retourner au bureau.

Parmi ces petites actions aux grands
effets, vous pouvez faire venir dans vos
locaux un coach sportif, un maitre Yogi ou
encore organiser une séance de massage
assis, succes garanti! Il existe aussi des
applications sport et bien-étre que vous
pouvez déployer avec un calendrier de
challenges internes et solidaires.

Téléchargez les
précédents numéros du MagRH v

Il existe par ailleurs plusieurs engagements
RSE & la portée de tous. Pourquoi ne
pas utiliser des produits invendus ou
hors normes pour vos paniers de fruits ?
Plusieurs prestataires comme Too good to
go, Phenix ou Bene Bono Panier Bene Bono
peuvent vous aider d vous approvisionner
de maniere solidaire.

.Exitles voitures, vivele vélo | : panorama

es actions et des aides pour promouvoir
I'utilisation du vélo pour le trajet domicile/
travail

Vous donnez des voitures de fonction &
quelgu'un de vos collaborateurs? Alors
pourquoi ne pas attribuer des veélos de
fonction (vélo ou tripoteurs pour le bonheur
des parents de jeunes enfants) ? Il existe
plusieurs prestataires qui vous proposent
de mettre a disposition des vélos attitrés ou
bien en partage. Ces vélos sont en leasing
et la prestation comprend tout, méme les
réparation et l'assurance.

Si vous n'étes pas encore préts pour une
flottedeveélos, vous pouvez aidervossalariés
a un acheter un et & les récompenser s'ils
viennent en vélo au bureau via le Forfait
Mobilité Durable.

C'est un dispositif dont vous devez parler
dans vos négociations annuelles des
salaires qui vous permet de verser jusqu'd
700 euros par an a vos salariés sans charges
Nni impots

Avec ces actions vous pourrez obtenir le
label OEPV, le label des employeurs Pro-
Veélos : Objectif Employeur Pro-Vélo: aller
au boulot, en vélo (employeurprovelo.fr)

Avec ces actions, vos salariés seront fiers
de travailler dans votre entreprise et vous
ameéliorerez leur engagement donc leur
performance, tout le monde est gagnant !

Il existe encore beaucoup d'autres actions
qgue vous pouvez facilement mettre en
place. Happy Employees peut vous aiguiller
vers les plus adaptées pour votre entreprise
et vos salariés.

T i
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I’heure oU les solutions digitales envahissent

I'espace public, professionnel et privé, en quoi

ces technologies peuvent-elles aider @ amé-
liorer I'expérience de travail ?

En captant l'expérience vécue par les collaborateurs,
certains dirigeants ont bien compris qgu'ils pouvaient
renforcer lefficacité au travail et la cohésion tout en
préservant la santé des salariés et ainsi développer

durablement l'entreprise. Car il ne peut y avoir de
performance économique durable sans performance
sociale.

Les enquétes sur le travail sont désormais pratiques
courantes dans les organisations afin de faire le point en
s‘appuyant sur les retours de ceux qui font le travail. Les
technologies de collecte des perceptions et de traitement
des données sont bien maitrisées, et le repérage des
tendances et des priorités est facilité par les reporting
synthétiques mis & disposition.

Ces enqguétes annuelles, traditionnelles ont fait leurs
preuves mais ne suffisent pas. Comment éviter d'en
rester aux constats et aux intentions? Comment faire
avec l'@volution continuelle des situations de travail ?
Comment agir vite et au plus prés du terrain ?

Quelles solutions concretes apporter pour tirer parti

du vécu et des idées des salariés, traiter les

irritants, repérer ce qui se dégrade, s‘améliore,
agir en continu ?

L'heure est a I'immediatete et a
la reactivite. Cela implique ¢
développer -
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l'amélioration continue et la responsabilité
a tous les niveaux de l'organisation

Période d’'incertitude, crises successives,
évolution des besoins clients, nouvelles
exigences collaborateurs, réorientations
stratégiques, nouveaux outils, nouveaux
partenaires... Il Ny a pas d'autres choix que
de réagir vite, d'adapter le travail et les
organisations aux reéalités du moment tout
en vivant le changement du mieux possible.

L'enjeu des nouvelles solutions
technologiques est majeur: donner les
moyens aux dirigeants, managers et & leurs
equipes de mieux transformer et mieux
vivre le travail

Pour les Directions, il s'‘agit d'expérimenter
de nouveaux dispositifs, ajuster en cycle
court en tenant compte du feedback des
collectifs pour ensuite déployer.

Pourles équipes, il s'‘agit d'oser s'exprimer sur
leur vécu, de confronter leurs perceptions,
d'ajuster leurs pratiques, d'améliorer
collectivement, et en continu, I'expérience
de travail.

En déployant des solutions digitales
dédiées aux récits du travail des eéquipes,
vous donnez la parole en continu a ceux
qui font et renforcez I'impact des managers
et des directions qui peuvent décider en
s‘appuyant sur les besoins concrets des
collectifs.

Dans une approche Sante & QVCT
décentralisée, cela impligue d'outiller les
equipes d'un carnet de bord pour faciliter la
prise de décision et les rendre autonomes :
gréce a un dispositif alliant collecte digitale
des récits et propositions et rencontres
collectives, vous permettez aux equipes de
partager leur expérience en continu et de
transformer rapidementlesideesenactions
sans attendre la prochaine enquéte.

Face aux changements, il est désormais
difficile pour les équipes de se passer
de solutions digitales pour accélérer les
apprentissages, renforcer les soutiens,
reussir les transformations. C'est toute
I'entreprise qui doit savoir travailler agir en
continu pour anticiper les changements, ne
pas les subir et bien les vivre.
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L'heure est a l'immédiateté et a la réactivité !

OK ! On se réunit et
on vous redit ¢a...

L:i’{‘i\ e
\ R
L (@)
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Detellesinnovationssontdebonaugurealors
méme que les directions préonent le principe
de subsidiarité, la responsabilisation et
I'autonomisation des équipes

Mais le recours a de telles innovations
nécessitent toutefois quelques précautions
car elles peuvent remettre profondément
en cause les modes de fonctionnement.
De telles solutions ne sauraient étre
déployées sans avoir évalué la maturité
de l'organisation vis-a-vis de ce type de
pratiques.

En tant que praticiens en analyse du travail
et accompagnement des collectifs, nous
avons expérimenté ces dispositifs phygitaux
dans nos interventions pour renforcer
l'efficacité des démarches de prévention,
pour accompagner les equipes en difficulté
ou en transition car l'utilisation de carnets
de bord digitaux facilite la collecte, et
permet surtout d'outiller les equipes pour
poursuivre dans la durée et en autonomie.

Nous nous sommes confrontés a plusieurs
freins :

Tout d'abord une appréhension de la
part des Directions G engager ce type
de démarche par peur de rendre visibles
des difficultés potentiellement utilisables
a des fins de politique interne plus que

Agir en période d'incertitude

- 2,
£ g
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d’amélioration continue. Prendre une telle
initiative nécessite courage manageérial,
transparence et soutien des représentants
du personnel. La mise en place de
dispositifs engageant l'ensemble des
parties prenantes reste une opportunité
pour favoriser la convergence des intéréts
et encourager la Direction & engager une
telle déemarche.

Ensuite, la difficulté pour certains managers
O discuter de ce qui s'est dit avec leurs
equipes et une forte tendance chez certains
a vouloir tout résoudre seuls. L'objet est
bien d'engager un débat, de discuter des
suggestions, de trouver des solutions en
equipe.

Enfin, en racontant son vécu, chacun
s'expose a la controverse, au jugement des
pairs, a sa légitimité d s'exprimer.

Faire adopter ce type d'innovation
nécessite d'effectuer un travail avec le
manager et son équipe pour installer un
cadre sécurisant, créer des conditions
propices au dialogue et de mettre en place
des accompagnements adaptés.

Insérer ce type de solution phygitale
bouscule les pratiques et nécessite des
préerequis :

Pour les directions un certain IGcher
prise et une confiance en la capacité
des équipes a agir en autonomie.
Pour les managers, une capacité
d'écoute, d'ouverture a la confrontation
des idéees, et la capacité a decider
Pour les équipes, le courage de
s'exprimer et l'acceptation de leur
responsabilité dans I'amélioration de
leur expérience de travail

Pour les représentants du personnel,
la volonté de valoriser et reconnaitre
les points d’‘appui tout autant que les
difficultés et de se positionner en tant
que soutien des collectifs dans leur
action

Quand le dispositif est bien compris etinséré
dans les rituels, cela crée une dynamique
d'‘amélioration continue, renforgcant
cohésion, proximité, agilité et réactivité a
tous les niveaux.

Téléchargez les -
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La nécessité de bien appréhender les
contraintes techniques :

Reste une contrainte, celle des régles de
sécurité et RGPD : stockage des données,
historisation, conservation des données,
modeération, droits des personnes.

On peut ¢s’interroger sur le caractere
sensible des récits du travail et des risques
encourus dans le cadre de récits anonymes
partagés au sein d'une méme équipe:
en quoi les récits du travail sont-ils des
données sensibles et en quoi peuvent-ils
porter atteinte aux personnes ?

Contribuer & I'amélioration de l'expérience
de travail, c’est s'engager & ne pas porter
atteinte aux personnes et accepter
d’exposer son point de vue pour pouvoir
débattre et trouver des solutions en équipe :
les garde fous digitaux sur ce theme restent
O construire.

ETES-VOUS PRET A EXPERIMENTER CE

) .
TYPE D' INNOVATION EN SANTE, QVT ET
TRANSFORMATION ?

Rien ne sert de demander aux equipes
de s’exprimer sur leur vécu si l'on n‘est pas
prét d entendre ce qui est dit, ni  donner
l'autonomie aux eéquipes pour agir sur leur
perimetre. Méme en outillant les équipes, |l
est indispensable de prévoir les temps de
discussion pour reconnaitre les succes et
difficultés et ajuster son fonctionnement
au bénéfice de la santé de chacun et de la
performance durable des equipes.

Car comme le précise I'ANACT «Les
conditions dans lesquelles les salariés
exercent leur travail et leur capacité a
s'exprimer et & agir sur le contenu de celui-
ci déterminent la perception de la qualité
de vie au travail»

Mettre les technologies au service de
I'expérience de travail, cest deésormais
possible | Reste & chacun & s'en emparer
et d trouver son rythme d‘adoption en
fonction de son point de départ et de son
ambition.

Ut (s Gwbeggion 7 it ooy
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e handicap au travail désigne toute situation

dans laquelle une personne présente une limi-

tation physique, mentale ou sensorielle qui peut
affecter sa capacité a exercer une activité profes-
sionnelle de maniére autonome.

Il est important de souligner que le handicap au travail ne
concerne pas seulement les personnes qui ont un handicap
visible, mais egalement celles qui présentent des difficultés
plus subtiles, comme des troubles de la communication ou
des problemes de santé.

Il est essentiel de favoriser l'intégration et la participation
des personnes en situation de handicap dans le
monde du travail, afin de garantir leur autonomie et
leur épanouissement professionnel. Mais aussi, que les
entreprises d'auvjourd’hui et de demain congoivent des
produits et des services accessibles a tous.

Dans cet article, vous apprendrez pourquoi inclure le
handicap sur le lieu de travail et comment sy prendre
en matiere de recrutement et des exemples de bonnes
pratiques a mettre en place des demain |

LES BENEFICES DE L'INCLUSION DU HANDICAP DANS LE
RECRUTEMENT

L'inclusion du handicap dans le processus
de recrutement apporte de nombreux
bénéfices a une entreprise. Tout
d'abord, cela permet d'améliorer
la diversité au sein de ¢
'entreprise et de ol
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favoriser la performance de I'ensemble des
collaborateurs.

En intégrant les besoins des personnes en
situation de handicap dans ses processus,
I'entreprise bénéficie de compétences et de
savoir-faire complémentaires, qui peuvent
étre sources de créativité et d’'innovation.

De plus, en mettant en place des dispositifs
derecrutementinclusifs, 'entreprise montre
son engagement en faveur de l'égalité des
chances et de la diversité, ce qui peut
renforcer sa crédibilité aupres de ses clients
et de ses parties prenantes.

L'inclusionduhandicapauseindel'entreprise
contribue & la lutte contre I'exclusion et & la
création de liens sociaux. Ce qui peut étre
un facteur de motivation pour les autres
collaborateurs, qui peuvent se sentir fiers
de travailler dans une entreprise engagée
en faveur de 'égalité des chances.

Enfin, méme si cela ne devrait pas étre la
principale motivation, il est important de
noter que linclusion du handicap dans
le recrutement est une des obligations
de I'employeur. Le Code du travail prévoit
des dispositifs spécifiques pour favoriser
'emploi des personnes en situation de
handicap, comme l'effectif obligatoire de
6% de travailleurs en situation de handicap
pour les employeurs de plus de 20 salariés.
En mettant en place des dispositifs de
recrutement inclusifs, I'entreprise s'assure
de respecter ces obligations et de ne pas
étre sanctionnée.

COMMENT RECRUTER DES PERSONNES EN
SITUATION DE HANDICAP ?

Pour recruter et accuelllir des personnes
en situation de handicap de fagon
respectueuse de leurs besoins, voici
quelques étapes a suivre :

Favoriser l'accessibilité de la recherche
d'emploi: il est important de mettre en
place des dispositifs pour faciliter l'acces
de tous les candidats aux annonces
de recrutement et aux processus de
candidature. Cela peut passer par la
mise & disposition de documents en
format adapté, comme des annonces
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en caracteres agrandis ou des offres
d'emploi sous forme audio, ou encore par
l'utilisation de technologies permettant de
faciliter l'accés aux informations, comme
des lecteurs d'écran ou des synthétiseurs
vocaux. Il est important de veiller a ce
qgue les annonces soient faciles & lire et &
comprendre et que les canaux par lesquels
elles sont distribuées soient au maximum
accessibles et diversifiés.

Ajuster ses criteres de sélection: il est

important de ne pas mettre en avant
des criteres de sélection discriminants pour
les personnes en situation de handicap.
Par exemple, iI| ne faut pas exiger des
capacités physiques ou sensorielles qui ne
sont pas nécessaires au poste a pourvoir.
Il est également important de ne pas faire
de présupposes sur les compétences ou
les capacités des candidats en situation
de handicap et de leur laisser la possibilité
de démontrer leurs compétences lors du
processus de recrutement. Les parcours
scolaires étant parfois nonlinéaires, recruter
uniguement sur dipldbme pourrait aussi ne
pas étre un bon critere.

Accompagner lintégration: une fois

le candidat en situation de handicap
recruté, il est important de l'accompagner
dans son intégration et sa formation.
Cela peut passer par la mise en place
de dispositifs d'accompagnement et de
soutien du coété RH, du mentorat, des jobs
coach ou de la pair-aidance (l'aide par les
pairs). Cela pourrait entre autre contribuer
a créer un climat de discussion et & son tour,
la personne nouvellement intégrée pourrait
ainsi vous faire un retour constructif sur
comment elle a ressenti son parcours. Cela
peut egalement impliquer de sensibiliser
les autres collaborateurs a l'inclusion et &
la diversité, afin de créer un environnement
de travail respectueux et bienveillant pour
tous.

EXEMPLES DE BONNES PRATIQUES UNE FOIS
EN POSTE

Il existe de nombreuses entreprises qui ont
mis en place des dispositifs d’inclusion du
handicap dans leur équipe. Voici trois axes
stratégiques & mettre en place pour une
politique handicap reussie.
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Sensibiliser et former les collaborateurs

aux enjeux du handicap : il est important
de sensibiliser les collaborateurs aux enjeux
duhandicapetdeleurapprendre atravailler
de maniére inclusive et respectueuse de
tous. Cela peut se faire par des formations,
des ateliers de sensibilisation, des temps
d'@changes ou des retours d'expériences
internes et externes & l'organisation.

Mettre en place des aménagements de

poste de travail : il est possible d'adapter
le poste de travail pour qu’il soit accessible
et adapté aux besoins de la personne
en situation de handicap. Cela peut
inclure l'utilisation de matériel de bureay,
I'installation  de logiciels de syntheéese
vocale ou de lecteurs d'ecran pour les
personnes ayant des difficultés visuelles,
ou encore la modification des horaires ou
de I'environnement de travail pour faciliter
les deplacements. Des aides financieres
sont disponibles pour I'employeur aupres
de I'AGEFIPH (Prive), le FIPHFP (Public) et
I'OETH (Médico-social).

Favoriser la formation et [|@volution

professionnelle: il est important de
soutenir les personnes en situation de
handicappourleurpermettrededévelopper
de nouvelles compétences et de s‘adapter.
Par exemple, en proposant des formations
adaptées en présentiel ou & distance, ou
en leur offrant des opportunités de mobilité
professionnelle (missions de remplacement
ou des stages). A noter que les organismes
certifiés Qualiopi sont dans l'obligation de
proposer des parcours accessibles aux
personnes en situation de handicap.

Il est important de noter que chaque
situation de handicap est unique et que les
mesures d'accompagnement doivent étre
adaptées aux besoins et aux particularités
de chaque personne.

CONCLUSION

L'inclusion du handicap danslerecrutement
est un enjeu majeur, qui vise a favoriser
I'égalité des chances et & valoriser les
compétences de tous les individus, quelles
qgue soient leurs différences.

En mettant en place des dispositifs
de recrutement adaptés et inclusifs,

Téléchargez les
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I'entreprise peut bénéficier de l'amélioration
de la diversité et de la performance de
ses equipes, du respect de ses obligations
legales et plus largement d'un impact
social positif qui contribue & sa RSE et &
l'attractivité de ses métiers.

Il est donc important d‘encourager les
entreprises a s'engager dans cette voie
et O mettre en place des dispositifs de
recrutement inclusifs.

Pour aller plus loin, nous publions
régulierement desressources pedagogiques
sur notre newsletter Handineo et notre
page Linkedin.

V0ouUs SOUHAITEZ PASSER A L’ACTION A NOS
COTES ?

Jusqu'au 15 février, nous lancons un
appel & candidatures aux entreprises qui
souhaiteraient co-construire leur politique
handicap via notre programme Handineo
x French Tech! Lobjectif, 12 mois pour
développer vos engagements : handicap,
diversité et inclusion !
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mment augmenter I'engagement de vos col-
laborateurs ? En construisant avec eux un
environnement de partage bienveillant et
constructif. Ce climat se crée par la collecte réguliére
du ressenti de vos collaborateurs, la compréhension
des forces et zones d’‘amélioration dans votre en-
treprise et la collaboration avec votre équipe sur les
initiatives a prendre. Cet article reprend une métho-
dologie efficace pour valoriser la voix de vos collabo-
rateurs, pour plus d’engagement!

Ce sont les personnes qui composent une entreprise qui
font d'elle une reussite. Pourquoi ? Parce qu’un collaborateur
engage contribue G construire une culture d'entreprise
positive, et gu'une culture forte mene & de meilleures
performances. En effet, I'étude de Gallup montre qu'une
entreprise avec des employés plus engages bénéficie de
+18% de productiviteé, +23% de rentabilité et connait -43%
de turnover et -81% d'absentéisme, en comparaison a des
équipes moins engagees.

Mais alors, comment ameéliorer l'engagement de vos
collaborateurs ? Une maniere efficace est de fonctionner
par itérations de mesures, analyses et prises d'‘actions :

Mesure : Avant d’agir, le point de départ est d'évaluer
le niveau d’engagement actuel au sein de votre
entreprise. ****Cette évaluation doit se faire
directement par vos collaborateurs, ce sont eux qui
détiennent les réponses.
Analyse : Une fois I'évaluation faite, vous étes
capable de comprendre en profondeur
la situation et d’identifier les forces de
votre entreprise ainsi que les zones
d‘amélioration.
Prise d’action : cette etape se
compose d’'une multitude
d'initiatives =l
prises
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par l'ensemble de votre equipe. En
effet, le bien-étre au travail est un
projet commun qui doit étre porté par
l'ensemble des collaborateurs. C'est
pourquoi, les initiatives sont & construire
ensemble de maniére participative.

Rentrer dans cette dynamique de mesure
- analyse - prise d'action permet & votre
entreprise de tendre vers une amélioration
continue de Iexpérience collaborateur
et de meilleures performances! Cette
facon de valoriser la voix de votre équipe
génere des bienfaits pour toutes les parties
prenantes de l'organisation.

Alors, prét a valoriser la voix de votre
equipe ?

3 régles d'or pour valoriser au maximum la
Vvoix de votre equipe :

1. Abordez les bons sujets...
2. .. delabonne maniéere...
3. ..ala bonne frequence.

1 - LES BONS SUJETS

L'engagement est constitué d’'une multitude

de facteurs. De nombreux élements
impactent positivement/négativement
'engagement. Il est intéressant de
commencer par mesurer l'expérience
générale de vos collaborateurs, avec
des questions qui jouent un rble de

diagnostic. Par exemple, commencent-ils
leur journée avec enthousiasme? Sont-
ils heureux de travailler dans l'entreprise ?
Recommandent-ils & leurs amis de rejoindre
l'organisation ? Ce type de question vous
permet d'évaluer le niveau d'engagement
dans I'entreprise et constitue un indicateur
clé gu'il est bon de suivre et analyser dans
le temps.

Une fois que vous avez obtenu ce résultat, il
est temps de creuser pour améliorer le statu
quo. Dans quels domaines sommes-nous
déja bons? Ou y a-t-il des améeliorations
possibles? Le désengagement peut
provenir d'une mauvaise relation avec
notre manager, d'un sentiment de non-
reconnaissance dans l'entreprise, d'un
mauvais équilibre entre vie professionnelle
et vie privée, etc. Passez en revue les
différents facteurs clés qui ont un impact
surl'engagement (eBloom peut vous donner

Téléchargez les -
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acces A une bibliotheque de facteurs).
Lorsque vous identifiez un facteur qui
N'‘est pas aussi bon que souhaité, creusez
davantage jusqu'd ce que Vvous puissiez
identifier les principaux irritants au sein de
l'entreprise. Pour passer facilement d'une
logique de data & une logique d'action, il
est important d'identifier le probleme & sa
source. Plus le probleme est précis, plus il
sera facile de le résoudre.

2 - LA BONNE MANIERE

Il est essentiel de permettre a chacun
de sexprimer sur son  expeérience
professionnelle, mais ce partage doit étre
exploitable. Cela signifie qu'il faut ouvrir
la discussion de maniére objective. Plus
les données sont présentées de facon
claire et structurée, plus l'analyse est
facile. Choisissez un format de réponse
approprié pour que le traitement des
données soit simple. Une astuce consiste &
proposer un format de réponse unique ou
chacun évalue son ressenti sur une échelle
de 1 & 5 pour chaque facteur. Cest une
chose d'aborder les bons sujets avec vos
collaborateurs, c'en est une autre d'obtenir
les bonnes réponses. Pour garantir un
feedback honnéte, il est important de
créer un environnement de confiance. Cet
objectif ne peut étre pleinement atteint
que par l'anonymat. Lanonymat permet
de faire remonter des informations que
Nnous ne connaitrions pas autrement. Les
gens ont besoin de savoir gu'ils peuvent
exprimer leurs ressentis en toute confiance.
«La chose la plus importante dans la
communication est d’entendre ce qui n‘est
pas dit.» Peter Drucker

3 - LA BONNE FREQUENCE

Poser des questions sous forme de pulse
(quelgues questions, plus frégquemment)
est preférable a bien des égards. Un pulse
améliore la pertinence des résultats. D'une
part, il y a un biais évident a poser toutes les
qguestions au méme moment. Chaque jour
est-il représentatif de l'année entiere ? Si
vous étesdansune période particulierement
difficile ou positive, ce que vous exprimerez
ne reflétera pas exactement ce que vous
ressentez au jour le jour dans l'entreprise. Le
fait de poser régulierement des questions

MAGRH N°20
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vous permet de saisir le véritable ressenti
général. D'autre part, cela vous donne la
possibilité d'‘analyser les tendances, ce
qui rend votre analyse plus approfondie.
Plus qu'une simple enquéte, le pulse est
un veéritable outil de gestion. Il donne aux
entreprises l'agilité nécessaire, de plusieurs
manieres :

Vous étes en mesure de remarquer un

probleme dés qu’il se présente plutdt
que des mois plus tard, lors de l'enquéte
annuelle suivante.. Cela vous donne la
possibilité d'agir directement dessus et
d'adapter votre style de management en
conseqguence.

Vous pouvez adapter vos questions

aux événements spécifiqgues qui se
produisent dans votre entreprise. Vous
avez la possibilité de rendre les questions
pertinentes en fonction de ce que vit votre
equipe.

Vous pouvez adapter vos questions en
fonction des résultats déja recueillis.
Vous avez ainsi la possibilité d'orienter la
collecte de feedback afin de creuser un
sujet particulier qui semble plus prioritaire.

De laméme maniere qu'un pulse représente
bien plus qu'une «simple enquéte» pour
le management, I a également une
signification bien plus importante pour les
collaborateurs. Leur offrir cette occasion
d'exprimer leur ressenti régulierement
envoie un message fort. Cela témoigne
de l'attention que vous accordez & votre
personnel, et votre intérét envers ce qu'ils
ressentent dans votre entreprise. Sachant
qgue 35 % des démissions sont causées par
desdirigeants peu attentifs et peuinspirants
(Mckinsey), l'importance de véhiculer ce
genre de valeurs est non négligeable.
Cette écoute attentive du ressenti de vos
collaborateurs est déjd, en soi, génératrice
d'engagement.Enfin, nous sommes certains
gue vous étes intéressé(e) par un retour
d'information aussi pertinent que possible.
Plus la participation a vos enquétes est
haute, plus les résultats sont représentatifs.
C’est pourquoi, rendez la chose amusante.
Soyez sOr(e) d'une chose : les gens sont plus
susceptibles de passer 30 secondes par
semaine & donner leur avis que 30 minutes
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par an. Chez eBloom, nous pouvons en
témoigner | Notre pulse atteint des taux de
participation allant jusqu'a 100%.

IMPORTANCE DU SUIVI ET DE LA
COMMUNICATION

La mise en place d'une collecte de
feedback réguliere aupres de vos
collaborateurs doit s‘accompagner d'une
bonne communication interne. En effet,
il est important que vos collaborateurs
percoivent la valeur de leurs partages en
ayant un retour sur ce qgu'ils expriment.
Rassurez-vous, ces retours ne font pas
uniguement référence a une prise d'action
directe de votre part, loin de l|a. Voici
guelques conseils sur les différentes facons
de donner un retour & votre équipe :

Partagez les résultats de vos analyses:
il est important d'accuser réception de
ce qui a été exprimé et de donner & votre
équipelesrésultats principaux quiressortent
de leurs feedback. Cela leur donne les clés
pour étre en mesure d'agir dessus par eux-
mémes, et leur montre que le management
les a bien entendu et compris.

Foites collaborer votre équipe sur les
solutions : impliquez vos collaborateurs
et ouvrez la discussion avec eux afin de
faire de chacun un acteur d'amélioration !
De cette maniére, vous les sensibilisez et
engagez sur le sujet et vous vous assurez de
prendre les initiatives qui sont réellement
attendues. Pour ce faire, n'hésitez pas 4
avoir recours A des boites a idées, tables de
discussion, etc.

boutissez sur des actions concretes

et communiquez-les a tout le monde.
Cette maniere de valoriser la voix de
votre équipe constitue un véritable socle
de partages bienveillants et constructifs
qui vous permettra de surmonter tous
les challenges & venir avec votre équipe.
Mettre en place cet environnement de
confiance au sein de votre entreprise vous
permettra de vous assurer en permanence
d‘avoir une équipe engagee, une culture
forte et de |Dbelles performances!

Wt (s
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ouloir ensemble, étre ensemble, faire en-

semble : un triptyque inspirant pour les RH et

managers. A I'heure oU le phénoméne de dé-
mission silencieuse ou quiet quitting enfle et oU celui
d’une grande démission reste latent, le sujet de I'en-
gagement des collaborateurs est au coeur des préoc-
cupations. Selon une récente étude Gallup Monde,
1salarié sur 5 se déclarerait aujourd’hui totalement
désengagé et 85% des professionnels ne manifeste-
raient pas de sighe d’engagement notable. Comment
expliquer cette tendance de fond ? Au-dela d’ajus-
tements au coup par coup, quelles sont les solutions
quidoivent étre envisagées et déployées pour une ré-
ponse a la fois performante et durable ?

EVOLUTION DU RAPPORT AU TRAVAIL : POURQUOI IL EST
CRUCIAL DE REVISER LES APPROCHES RH

Parmi les causes du désengagement des salaries, on reléve
des facteurs exogénes, tels que le changement de rapport
au travaillié d des évolutions societales, comme endogénes,
c'est-a-dire propres a la vie de l'organisation.

La récente note de la Fondation Jaurés sur le rapport au
travail soulignait qu‘alors que 60% des Frangais attribuaient
un réle tres important au travail en 1990, cette réalité
n‘emerge aujourd’hui que pour moins d'un répondant
sur quatre. La place structurante du travail est remise
en cause. Les amis, les relations et les loisirs jouent un
réle de plus en plus important pour répondre aux
besoins de reconnaissance, d'appartenance
et de confiance en soi alors que les salariés
éevoguent une perte de sens dans leur
travail et,enrebond, un désintérét
progressif pour les t&ches qui
leur sont assignées. gl
En cause

i
i



http://www.magrh.reconquete-rh.org/index.php/articles/2-uncategorised/598-deconstruire-questionner-et-s-adapter-pour-mieux-se-developper-2

139

notamment, la mutation des meétiers, des
compétences requises et de l'organisation
du travail, en lien avec la transformation
numerique et une succession de crises
d'ordre sanitaire, social, économique ou
encore écologique.

Parallelement a cette évolution, on observe
une reelle crise du management, avec un
sentiment marqué de lassitude, lié a des
responsabilités toujours plus larges, & un
manqgue d‘écoute, daccompagnement
et de reconnaissance sur la fonction. Une
relation délétere qui peut étre une cause
de désengagement ou de départ au sein
des eéquipes. Car le manager est une
clé de voUte de l'entreprise, au coeur de
l'engagement des collaborateurs ; il doit &
la fois assurer le déploiement de la stratégie
et la concrétisation de celle-ci sur le terrain
et animer des équipes aux attentes de
plus en plus fortes en matiere de sens, de
développement des compétences et de
communication.

Ce contexte place les départements RH
devant un choix décisif pour préparer
les entreprises aux enjeux de demain:
attendre, en risquant le désengagement, la
fuite des talents, des difficultés a recruter
et la fragilisation de l'organisation ou réagir,
en révisant les modes de coopération avec
les managers, pour ré-engager les talents,
les fidéliser et transformer les “j'hésite &
partir” en “je reste”.

LE ROLE CENTRAL DES MANAGERS POUR
ENGAGER LES COLLABORATEURS

Le manager est un bdtisseur au sein de
I'entreprise. Au-deld de responsabilités
opérationnelles, on attend de lui qu'il soit
celui qui fait grandir, qui accompagne
la montée en compétence et la prise
progressive de responsabilités.

Le faible niveau de coopération avec les
RH et une vision de la stratégie globale trop
restreinte tendent néanmoins & placer les
managers dans une position de «blocage»
des mobilités internes plus que de soutien.
Selon le livre blanc “la mobilité interne, une
réeponse a la crise ?” publié sur MyRHIing,
70% des managers affirment en effet ne
pas vouloir laisser partir un collaborateur

Téléchargez les -
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performant, par peur de perdre au change.
Chacun veut conserver ses meilleurs
éléments plutdét que d'envisager que
certaines ressources seront peut-étre plus
béneéfiques 4 I'entreprise au sein d'un autre
service ou sur une autre fonction. En cause
notamment, la crainte de ne pas obtenir
le budget nécessaire ou de ne pas trouver
de candidats pour remplacer la personne
profitant de la mobilité. Le mangque de
soutien des managers peut alors placer
le salarié en situation de conflit d'autorite,
entre deux parties prenantes - RH et
managers - aux intéréts divergents.

Il faut donc redessiner le réle des managers,
afin  qu'ils puissent se positionner en
facilitateurs des mobilités, favoriser les
évolutions des membres de leur équipe
gréce a une visibilité claire des opportunités
dans l'entreprise ET & une connaissance
compléte de leur potentiel (gréce
notamment & des bilans de compétences,
identification des forces, soft skills, besoins,
etc.)? Cest ainsi qu'ils pourront participer
au réengagement des salariés et a leur
rétention sur le long terme. Il s‘agit de
recréer le cadre de confiance, permettant
d'engager une nouvelle dynamique, ou de
réengager cette dynamique grdce a un
travail conjoint des managers et des RH
(RHBP - reaffirmer le réle RH aupres des
managers dépositaires de l'organisation
RH).

CoMMENT LES RH PEUVENT ET DOIVENT
ENDOSSER LEUR ROLE DE BUSINESS
PARTNERS

Les managers sont souvent pointés du doigt
comme étantlelermotifdedésengagement
ou de démission des salariées dans les
études, mais le probleme est en réalité plus
profond. Il s‘agit en premier lieu de redonner
les clés aux managers pour agir. Cela
passe, notamment, par des formations
adaptées, une plus grande inclusion dans
les discussions stratégiques au sein de
I'entreprise et un changement de posture
au niveau des RH.

Engager les managers sur le sujet de la
mobilité interne requiert de les impliquer
dans la stratégie globale des ressources
humaines de lorganisation et dans

MAGRH N°20
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l'atteinte d'objectifs communs : les salariés
restent 41% plus longtemps dans les
entreprises développant la mobilité interne,
selon l'étude Global Talent Trends 2020
de Linkedin, et ils sont 30% plus engages
lorsgqu’on leur propose une mobilité interne
(Career enablement Anna Fulton & Maya
Crawley - Fuel50 Global Benchmarking
Research).

Les RH se doivent d'étre des soutiens, des
partenaires des managers pour permettre
le développement des compétences et la
performance globale d'entreprise. Soutiens
en matiere de formation des managers
(management intergénérationnel, D&,
formation leadership, etc.) mais aussi
en matiere d'accompagnement et de
prise de décision (évaluation des talents,
réféerentiel de compétences, career paths,
remontées d'opportunités internes, bilan
de compétences, entretiens annuels, etc.).

Cest par cette coopération, voire
collaboration stratégique, que passera
'engagement des managers, et, dans leur
sillage, de leurs collaborateurs, autour d'un
projet commun, qui dépasse le cadre d'une
equipe. C'est grGce a la mise en commun
des compétences pour répondre aux
enjeux de performance de fond que RH et
managers pourront apporter une réponse
aux problématiques actuelles de rétention
et de compétitivité des entreprises.
L'intelligence collective permettra de
dépasser les schémas individuels, de mieux
identifier la place de chaque talent (la clé
du bilan de compeétences) et se projeter
dans l'intérét collectif.

“VOULOIR ENSEMBLE, ETRE ENSEMBLE,
FAIRE ENSEMBLE” :

Ce triptyque constitue les clés de

I'intelligence et du succes collectifs.

Souvent trop occupés par le “faire
ensemble”, par des processus lourds,
contrélants et parfois inadaptés, impliqués
pour étre agiles face au changement
permanent, les managers et I'entreprise ne
pensent pas assez a “étre ensemble”. Méme
si des approches un peu superficielles
autour de Chief happiness officers, ou
encore des approches du management
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par la confiance invite les collaborateurs
& adopter des codes relationnels plus
authentiques et collaboratifs, le vrai
levier du “étre ensemble” réside dans la
reconnaissance de la contribution de
chacun au succes collectif. «Etre ensemble”,
ce n'‘est pas seulement améliorer les
conditions de vie professionnelle de chaque
membre du collectif; c'est aller plus loin
ensemble grce a des valeurs partagées
mises en oceuvre au quotidien et reposant
sur les talents reconnus et différenciés de
chacun.

Enfin, la clé de I'engagement repose avant
tout sur le “vouloir ensemble” ; donner un
sens partageé a l'investissement, dans tous
les sens du terme : direction, signification,
sensation. Questionnerle pourquoidansdes
environnements challengés par differentes
crises permet d une communauté de
grandir et de s‘aligner.

En s'impliqguant dans ce triptyque les
managers participent au développement
de leurs équipes au service du collectif,
redonnant ainsi du sens & leur réle. Les
DRH soutiennent une accélération et un
élargissement des opportunités internes
ouvertes & chacun. La mobilité assumeée et
soutenue au plus haut niveau de I'entreprise
fait des dirigeants les premiers promoteurs
de ce dispositif.

Lagouvernance desentreprisesestamenée
a s'impliquer et a offrir les moyens aux RH
et aux managers pour mutualiser leurs
efforts pour développer la mobilité dans
un objectif commun de développement
humain, business et societal.

ks o
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‘absentéisme perlé : ce sont ces lundis ou ces 3 jour-

nées d‘absence impromptues en fin de semaine qui

désorganisent le plus le travail. En plus les présents
las de compenser les absences, finissent eux-mémes
par s’‘absenter... La difficulté est grande pour les RH ou
la ligne managériale de gérer ces absences.

ABSENTEISME : UNE TENDANCE DE FOND A LA HAUSSE...

Depuis 2017 le nombre de jours d’'abbsence par an et par salarié
ne cesse d’' augmenter. Concréetement en 2017 un salarié
s‘absentait 18,6 jours en moyenne par an dans le privé et 33
jours dans le public, en 2020, il s‘absente 21,7 jours dans le privé
et 49 jours dans le public.

Le coUt de l'absentéisme national divisé par le nombre de
salarié- travailleur est estimé & 4 800€ / an.

Les explications & cette augmentation de durée sont multiples.
Dés 2018, les experts comme Pascal Gallois , directeur Pactes
Conseil prédisait “en France, je crois que l'absentéisme pourrait
grimper en fleche dans les prochaines années. Selon les
dernieres enquétes sur le bien-étre au travail, nous sommes
en effet parmi les moins bien lotis dans ce domaine, ce qui
pourrait augmenter le nombre d'absences dues au stress” .

Un autre facteur clef est lallongement de la carriere
professionnelle : les départs en retraite plus tardifs
majorent la fréquence de cohabitation avec les maladies
chroniques évolutives et les douleurs dues aux troubles
musculosquelettiques.

Chez les plus jeunes, les sociologues précisent :

Les familles monoparentales ayant
souvent du mal & concilier la charge
d'@ducation des enfants,
l'oroanisation de la sphére
privée et la vie
professionnelle.
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salariés aidants qui doivent s‘occuper
de leurs ainés , de proches malades ou
handicapés.

La suite d‘arréts longs : 1 salarié sur 2
s‘arréte d nouveaqu suite a un arrét initial
de plus de 90 jours. En effet, lorsque

la reprise ne se passe pas bien, le
collaborateur peut avoir I'impression
de ne pas retrouver sa place ou sa
contribution & la création de valeur
dans l'équipe de travail. Les chiffres
montrent des arréts courts et frequents
dans I'année qui succede la reprise et
dans les années qui suivent .Le chiffre
de 17 jours/ an en 3 arréts est avance .

D'autres éléments d'explication sont &
trouver dans la rigidité de l'organisation
du travail (le manque de perspective et la
perte du «bon sens» du travail) et, au final,
la banalisation de I'absentéisme.

..« MAIS DEPUIS LA CRISE COVID, UNE
EVOLUTION DANS SA STRUCTURE

Depuis la crise sanitaire des changements
apparaissent : le nombre des arréts de
courtes durées (1 & 3j) a considérablement
diminué. On peut penser que la
généralisation du télétravail soulage les
familles monoparentales ou encore les
aidants dans leur double-organisation
travail et soutien de famille. Par ailleurs,
pour les salariés ayant besoin d'un
suivi médical, le télétravail apporte une
souplesse a l'imbrication des rendez-vous
medicaux avec le planning professionnel.
Une nouveaute :les cadres encadrants sont
touchés par des arréts de travail longs (plus
d’un mois). Cette catégorie professionnelle
était jusqu’d maintenant épargnée par
'absentéisme long. Toutes les enquétes
sur le moral des travailleurs menées
régulierement par les différents barometres
témoignent d'une charge mentale forte et
de troubles psychologiques depuis l'aprés
crise.

Une nouvelle tranche d'ége est désormais
aussi touchée: les moins de 35 ans qui
connaissent plus d’ arréts, 'augmentation
entre 2019 et 2021 est de 11,6%. Lorigine se
situe comme pour les cadres sur le stress
chronique et les troubles psychologiques
induits.
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NE PAS NEGLIGER LE CERCLE VICIEUX DE
L’ ABSENTEISME

Les difficultés de recrutement n‘épargnent
aucun secteur d'activité. Alors que des
besoins de main d'ceuvre et de ressources
sont bien réelles, les personnes présentes
sont sur-sollicitées, elles compensent les
postes vacants et les absences maladies.
Ainsi il est prouveé qu’'un service qui connait
de nombreux arréts non remplaces va avec
le temps connaitre encore plus d'arréts : un
cercle vicieux de l'absentéisme se met en
place.

QUELLES DEMARCHES METTRE EN PLACE ?

Face & cette progression de l'absentéisme,
certains mettent en place:

un contréle médical au domicile de
l'absent.

des appels télephoniques non
coordonnés entre les différents acteurs.
une grille d’entretien de ré-accueil trés
formalisée.

Souvent initiées pour traquer les abus, ces
approches n‘atteignent pas leur objectif. A
posteriori, & la lecture des indicateurs de
'absentéisme des entreprises, les résultats
sont d'ailleurs reconnus insatisfaisants.
En outre, les bénéficiaires percoivent ces
agissements comme répressifs, pouvant
parfois entrainer un climat social tendu
alors méme que les diagnostics par
autoévaluation dénombrent seulement
2% des motifs d'arréts pour convenances
personnelles. D'autres démarches se
centrent sur l'apport de connaissances
et sur la compréhension de la situation
rencontrée ; un point de vigilance étant
de ne pas confondre comprehension avec
compassion.

POUR PREPARER LE RETOUR : COMPRENDRE
L’ ABSENCE

Pour le manager la préparation d'un retour
reussi d'un collaborateur, avec le soutien
des RH, repose essentiellement sur une
posture d'écoute qui va lui permettre
de comprendre ce qu'a traversé son
collaborateur et I'etat dans lequel il revient :
en vulnérabilité au moment du retour mais

MAGRH N°20
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avec, aussi, de nouvelles forces.

Par exemple, une personne qui combat
un cancer développe de nouvelles
competences, avec entre autres ;
'acculturation aux termes médicaux et
au monde du soin, la prise de recul ou
encore la capacité a prendre des décisions
dans un environnement incertain. Durant
cette épreuve, cette personne a traverse
différentes étapes. En effet, les personnes
qui connaissent des aléas de santé vont
passer par le choc du diagnostic avec
une phase de sidération souvent suivie
par une apparence de déni: par exemple,
la personne veut se prouver que son etat
ne nécessite pas un arrét. Les soins et la
succession des étapes transforment la
psychologie de la personne. Au moment
du retour au travail , ce n‘est pas le méme
collaborateur que I'entreprise va réintégrer.

Des bonnes pratiques - parfois trés simples
- vont permettre de sécuriser ce retour.
Nous vous proposons 6 tips :

Pendant l'arrét, gardez le contact. Pour
1ne pas étre intrusif, trouver des alibis : par

exemple, communiquez une information
générale par téléphone ou par mail. Ou
encore par SMS une photo de I'équipe, une
décoration, un changement d'intérieur.
Avec l'équipe trouver des idées d'attention
& porter & votre collaborateur : par exemple
surune maternité un petit cadeau. N'hésitez
pasaallerchercherlidée du cadeau aupres
de la jeune maman absente et a deéléguer
l'achat & l'equipe. Sachez-vous adapter &
I'envie du collaborateur de rester ou non en
contact avec son service.

Introduisez des marques de

personnalisationdansvoséchanges. La

personnalisation est une vraie marque
d'attention et renforce le lien de confiance
entre vous et votre collaborateur qui
'oménera a vous faire part plus facilement
de ses craintes, de ses contraintes ... Ainsi,
pourunretour de maternité, pensez dretenir
le nom du bébé. Sur des retours de maladie
qui vont nécessiter des contrbles, notez
sur votre agenda les dates. Demandez des
nouvelles sans étre intrusif.

Répertoriez les changements. Listez
toutes les informations qui pourraient

étre utiles a votre collaborateur sur
ce qui s'est produit pendant son absence :
changement de politique générale,
changement dans l'organigramme,
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changement d'outils informatiques qui
vont nécessiter de mettre en place des

formations, du tutorat, des rencontres,
L'entreprise investit beaucoup sur I
«onboarding». De fait, le retour d'un

arrét long doit étre vu comme un «re-
onboarding» Vous pouvez naturellement
associer I'équipe a cette tache

Investissez dans la préparation du
4retour. Vérifiez que le matériel va

bien étre présent et opérationnel
(rééditer les codes d'acces). Fixez avec
votre salarié I'hnoraire de l'accueil. Imaginez
avec votre équipe le rituel d'accuell (le café
- les croissants). L'anxiété du retour dans
I'enceinte de l'entreprise est souvent liee &
la crainte de croiser de nombreux collegues
, proposez d'aller chercher la personne &
l'accuell lors de son arrivée. Le temps que
VOUS consacrerez A cette préparation en
amont sera du temps gagné par la suite.

Adaptez le rythme de la reprise. En
collaboration avec la médecine du

travail et les RH un rythme de travail va
étre fixé. En tant que manager, vous allez
définir la charge de travail en adéquation
avec ce rythme. Il vous faut étre tres
attentif  ce que votre collaborateur ne
se décourage pas: ainsi pour la premiere
semaine prévoir des tdches adaptées.
Prévoir aussi des points réguliers pour
accompagner la montée en charge
progressive. Dans le cas d'un temps partiel,
soyez vigilants & ce que lorganisation
retenue permette au collaborateur d'étre
preésent sur les temps collectifs.

Associez l'équipe. C'est essentiel.

Communiquer avec elle avant le

retour pour faire exprimer les craintes
et les lever mais aussi pour accompagner
au mieux le retour du collaborateur: qui
assurera l'accueil ? qui assurera le tutorat ?
.. 7 Partagez aussi avec eux la maniere
de communiquer avec leur collegue:
compréhension plutdét que compassion.

L'instauration d'un dialogue ouvert et
bienveillant est une clef pour accompagner
une reprise qui ne conduira pas a des
rechutes ni & de nouveaux arréts perlés.
Accompagner les protagonistes de cette
reprise est une action concrete de politique

RSE.
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vec le Covid19, la numérisation des entre-

prises et des particuliers a progressé de 10 ans

en quelques mois. Les réunions, vidéoconfé-
rences et autres audioconférences sont devenues
multilingues et suivent le rythme de I'internationali-
sation des organisations et des entreprises.

Mais c'est la conspiration des langues étrangeres ! Avec
le franglais, en premiere ligne, cet ennemi approximatif
et fortuit qui s'‘efforce de répondre aux besoins de
communication et rajoute un poids & la charge mentale de
chacun.

Cependant, il y a un pilote dans l'avion, et il existe des
solutions pour vous aider a étre plus productif sans perdre
la téte.

1. PRESENT VIVANT, MEMOIRE DE TRAVAIL ET CHARGE
COGNITIVE

Touteréunionfaitpartied'untravailintellectueletlesréunions
multilingues apportent des contraintes supplémentaires. En
effet, une réunion demande une attention soutenue et des
exigences cognitives élevées. Pour mieux comprendre ce
qui est en jey, il faut faire appel & trois concepts : le présent
vivant, la mémoire de travail et la charge cognitive.

Le présent vivant n'est pas un instant ponctuel, mais
possede une certaine épaisseur temporelle de quelques
secondes (5-12). Cette sensation de présent est en
perpétuel mouvement et accompagne toutes nos
actions et expériences, chaque moment de notre
vie consciente. C'est |G oU Nnous agissons, Nous
écoutons et participons, nous comprenons
ouU pas.

Dans ce présent, nous faisons
face a differents événement
qui se produisent en -
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parallele, par exemple, une personne parle,
une deuxieme m'offre un café, un troisieme
réepond & son téléphone et jentends une
voiture klaxonner. Nous savons filtrer ces
différents stimulipourne garder que ceux qui
nous sont utiles. On peut ainsi se demander
combien déléments pouvons-nous suivre
distinctement sans étre débordés ou
déconcentrés ? Les chercheurs en sciences
cognitives ont conclu qu'un humain ne peut
étre simultanément attentif qu'd 4 ou 5.
Cette charge de travailintellectuelle occupe
notre meémoire de travail (Alan Baddeley et
Graham Hitch (1974). Au cours d'une réunion,
notre mémoire de travail accompagne
notre présent vivant et emmagasine les
informations traitées simultanément (Miller,
Harvard, 1956). Ensuite, nous gardons dans
la mémoire de long terme des éléments
importants tandis que d‘autres tombent
dans l'oubli.

Les éléments que nous pouvons traiter
simultanément dans une unité de temps
demandent un effort de notre part. C'est
ce que reflete la notion de charge cognitive.
Au cours d'une réunion, nous traitons et
manipulons des informations linguistiques,
visuelles et orales impliquées dans la
communication. La charge cognitive
fait référence aux ressources mentales
dévouees au traitement des informations
contenues dans la mémoire de travail. En
d'autres termes, la charge cognitive est le
travailintellectuel qu'une personne effectue
pour atteindre un résultat: apprendre,
enseigner, comprendre, communigquer ou
prendre une décision. Tout comme nos
capacités physiques sont limitées, nos
capacités intellectuelles le sont également :
il faut un certain temps pour saisir un sujet,
le comprendre, retenir I'essentiel et pouvoir
I'intégrer durablement.

Enrésumé, notre attention est limitée parce
gue Nos capacités cognitives le sont.

2,

Pouvons-nous faire deux choses en méme
temps? Parfaitement, nous pouvons
conduire et parler, parexemple. Néanmoins,
certaines tdches absorbent beaucoup plus
notre capacité de traitement.

PETIT TEST CONTRE LE SCEPTICISME
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Afin de vérifier cette hypothese, rien de
mieux que la mettre en pratique. En 1999
Christopher Chabris et Daniel Simons, deux
chercheurs en Psychologie cognitive de
I'Université de Harvard, ont réalisé un test
trés simple. lls présentent une courte video
sur laquelle on doit compter le nombre de
fois que les deux ballons sont échangés par
les joueurs portant un t-shirt blanc. Simple.
Il faut se concentrer pour pouvoir compter
toutes les passes.

Voici le lien vers la vidéo que je vous
prie de visualiser avant de continuer la
lecture -> https://wwwyoutube.com/
watch?v=vJG698U2Mvo

Question: Combien de passes avez-vous
compté entre les personnes portant un
t-shirt blanc? Avez-vous tout compté?
Vous trouverez la réponse a la fin...

Avez-vous observé quelque chose d'autre,
de différent, d’'incongru ?

Sicen'‘estpaslecas, je vousinvite dregarder
la vidéo & nouveau...

Eh oui, maintenant vous l'avez bien vu.
Pourguoi vous ne lavez pas remarque
avant ? La réponse est simple : parce que
dansnotre présent vivant, notre mémoire de
travail est saturée, c'est-a-dire concentrée
dans une téche complexe qui constitue une
lourde charge cognitive. En d'autres termes,
il Ny a plus de place pour percevoir, penser
ou retenir autre chose. Convainquant, n‘est-
ce pas?

3. QU’EN EST-IL DE LA CHARGE MENTALE
AU COURS D'UNE REUNION ?

La charge cognitive nous aide & mieux
comprendre les besoins généres par le
multilinguisme et les approches pour vy
réepondre.

Lorsqu’un sujet de discussion impose une
charge mentale importante, il devient
difficile de retenir un deuxieéme point, &
se souvenir des informations échangées
ou G prendre les bonnes décisions. Une
charge mentale élevée peut ainsi avoir des
consequences negatives sur le suivi d'une
réunion, notamment, des confusions ou

Téléchargez les b
précédents numéros du MagRH i


http://www.magrh.reconquete-rh.org/index.php/articles/2-uncategorised/598-deconstruire-questionner-et-s-adapter-pour-mieux-se-developper-2
https://www.youtube.com/watch?v=vJG698U2Mvo 
https://www.youtube.com/watch?v=vJG698U2Mvo 

169

malentendus, la perte d'information, une
moindre productivité ou l'accumulation de
stress.

Le commun dénominateur des points que
nous venons d'évoquer est un manque de
compréhension ou de concentration.

4. LES OBJECTIFS ET LE SUCCES D'UNE
REUNION

Etablir 'objet (un ou plusieurs) d’'une réunion
est une condition nécessaire d son bon
déroulement. Voici les objectifs les plus
courants:

La communication, I'éechange
d’informations,

La coordination, afin que tout le monde
soit sur la méme longueur d'onde,

La prise de décision éclairée, en
discutant les meilleures options,
L'identification et la résolution de
problemes,

La planification et I'assignation des
responsabilités.

L'objet détermine l'organisation des etapes.

1. Préparation : I'ordre du jour et les
documents de travail.

2. Des documents de qualité : il faut éviter
des présentations bigarrees, remplies
de chiffres et de texte illisibles. Un
eécran doit servir d'appui & une idée,
pas contenir le Traité Universel de la
Fiscalité...

3. Garder une bonne ambiance et faire
des pauses,

4. Encourager la participation et les
questions,

5. Verba volant, scripta manent : prendre
ou faire prendre des notes.

Ces regles simples, valables pour toute
reunion, vous aideront d obtenir de meilleurs
résultats.

5. LE succEs D'UNE REUNION MULTILINGUE

Une réunion multilingue suppose un niveau
supérieur de difficulté et constitue un défi.
On ne le répetera pas assez, une réeunion
multilingue est encore plus exigeante. |l
faut remplir toutes les cases d'une réeunion
monolingue et en méme temps étre
capable d@changer en plusieurs langues et

Téléchargez les -
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de comprendre d'autres cultures. Ainsi, les
étapes doivent s‘ajuster a cette exigence :

1. Préparation : faire traduire les
documents.

2. Visio ou sur site : partager les
documents a l'‘écran dans la langue de
chaque participant.

3. Service d'interprétation : pour bien
comprendre, se faire comprendre et
pouvoir échanger en toute liberté.

Verba volant, scripta manent: la prise
de notes reste indispensable, ainsi que la
traduction et la distribution d’'une synthése
dans la langue de chaque participant.

6. COMMENT S’Y PRENDRE ?

Garder une partie de sa charge mentale
dédieedlatraductionpendantleséchanges
N‘a pas seulement des conséquences sur
une personne, Mais sur le groupe entier,
car sa participation sera amoindrie. Méme
avec une interprétation simultanée, les
messages de texte et les documents
partageés en franglais, sont un frein a des
échanges de qualité, car occupent une
partie de sa charge mentale.

Or, des solutions intégrales sont aujourd’hui
trés accessibles.

On peut ainsi réaliser des réunions dans
lesquelles la voix, les messages de tchat
écrit et les documents partagés a lI'écran
sont tous les trois dans la langue de chagque
participant. Ecouter et s‘exprimer dans sa
langue, a l'oral et & I'écrit, lire un document
bien fait, traduit dans sa langue, voici les
clés de laréussite. Ce n‘est pas un luxe, c'est
juste indispensable pour que chacun puisse
devenir un participant a part entiere.

Un dernier point... il y a 15 passes ;) mais la
charge cognitive de se concentrer sur les
T-shirt blancs empéche de voir le reste...

e
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Il

e monde de I'innovation dans I'éducation et la
formation est en train de vivre une transforma-
tion inédite.

Durant les 20 dernieres années, toutes les nouveautes
technologiques se sont concentrées sur la production de
contenu. Le défi & relever était: comment digitaliser des
savoirs, des enseignements, des formations, pour produire
des ressources dans le but de les mettre a disposition
sur des plateformes de distribution. Langages auteurs,
studios vidéos, effets visuels de tous ordres, les entreprises
EdTech se sont centrées sur le postulat suivant : pour que
des contenus de formation numeériques soient utilisés,
ce qui importe, c'est l'attractivité visuelle, les interactions
gamifiées, afin de cloner ce que font les enseignants en
présentiel : attirer l'attention, expliquer, et vérifier que les
notions sont retenues a chaud. L'approche pédagogique est
de ce fait restée au stade de «vouloir faire passer la pilule»,
en habillant de chocolat du brocoli... La démarche est un
peu frustre, et malgré les trésors de créativité déployés |l
faut bien avouer que cela ne fonctionne que tres peu. Car
pendant ce temps, toutes les études produites, quelles que
soient les cibles d'éges, les conditions d’'usage, ont réveélé
gue cette vision de la formation utilisant le digital sous
cette forme est inopérante. Quel constat accablant
gue de nombreux acteurs de la formation ont encore
du mal & admettre.

Heureusement, d‘autres visions éclairées sont
en train de remplacer cette approche
technocentrée inefficace.

il
i

Ce qui les caractérise
c'est une double =il
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ambition : Fournir aux professionnels de
la formation des outils leur permettant de
transformer leurs pratiques pédagogiques.
Car la technologie n‘a de sens qu’au service
des acteurs de la formation afin de les
equiper pour former autrement. Pourquoi ?
Parceque nous savons tous que la formation
descendante, ou la seule interaction offerte
aux apprenants n‘existe que sous la forme
de quizz n'est plus acceptable en 2023. Car
la véritable innovation requiert de la part
des professionnels de se tourner vers des
peédagogies actives : apprendre en faisant,
apprendre avec et par les autres, ... tout
ce qui contribue au fait de permettre aux
apprenants de devenir acteurs de leurs
formations.

Utiliser le meilleur du digital. Cela
signifie chercher dans les innovations
technologiques la puissance des outils qui
apportent des choses impossibles a realiser
autrement. Par exemple la réalité virtuelle
ou augmentee, l'intelligence artificielle au
service de l'adaptive learning dynamique,
le renforcement mémoriel, les interfaces
dédiées aux DYS, etc.

Cette évolution tant attendue est un
marqueur fort de la progression de la
maturité de l'écosysteme formation, qui
integre aussiprogressivementune obligation
est devenu urgent

d'éco-conception. |l

172

d'arréter de produire des contenus, sans
d'‘abord réaliser une veille poussee afin de
détecter tout ce qui existe déja. On ne peut
plus multiplier les enregistrements vidéos,
souvent de pietre intérét pédagogique,
et peu attractifs car peu authentigues.
La responsabilité environnementale nous
contraint & revoir cette approche qui a pu
étre confortable par le passé. Désormais,
les ingénieurs pédagogiques reviennent
aux commandes, en apportant leur
plus-value maximum via la création des
activités peédagogiques. On sort enfin de
cette attention mise depuis longtemps
sur la maniere d'apporter des contenus,
pour enfin se centrer sur la question de
'appropriation de ces contenus, pour en
faire quelque chose d'utile porteur de sens.

Nombreuses sont les entreprises edtech
qui ont compris que cette bascule entre
l'ancien monde et le nouveau, ouvrait des
perspectives passionnantes, qui tournent
résolument le dos au e-learning obsoléte et
désuet, et participent au développement
du digital learning attractif et efficace.

L'édition2023dusalonLearning Technologies
est l'occasion unique d'aller découvrir ces
acteurs et le MagRH le compagnon ideal de

ce parcours apprenant.
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isposer des bonnes compétences pour assu-

rerla souveraineté économique de notre pays,

réussir la transition écologique et réduire les
inégalités sociales, voici I'enjeu stratégique majeur
de notre société en pleine mutation, et la vision dé-
fendue par notre association.

Féderer, démontrer, inventer, diffuser, ces quatre mots
n‘ont jomais été aussi vrais qu’en ce deébut d'année 2023.
Fondée en mai 2018 sur la base d'un manifeste signé par
une vingtaine d'entrepreneurs, l'association EdTech France
compte aujourd’hui plus de 450 membres présents dans
toute la France. Des entreprises innovantes, dynamiques et
résilientes, quiinvententles outils de demain pour apprendre
tout au long de la vie. Leur champ d'application est trés
vaste, leur point commun ? CEuvrer d un apprentissage
innovant, personnalisable, etengageant toujoursdavantage
l'apprenant.

Nous nous étions donnés, il y a plus de quatre ans, la
mission de faire rayonner en France et & l'international
les savoir-faire francais en termes de technologie et de
compeétences. Aprés la crise sanitaire, et face a un
monde du travail en plein bouleversement, notre filiere
est aussi dynamique que résiliente face & un contexte
éeconomique complexe, notamment en termes
d'‘acces aux financements prives.

Un dynamisme qui s'illustre par le volume
de nouveaux entrants: plus de cent

jeunes entreprises EdTech se _

sont lancées dans Ioventure i
entrepreneuriale sur


http://www.magrh.reconquete-rh.org/index.php/articles/2-uncategorised/598-deconstruire-questionner-et-s-adapter-pour-mieux-se-developper-2

179

les deux derniéres années, de nouveaux
verrous culturels ont sauté notamment sur
la place des écrans dans nos sociétés, et
lao nécessité de se former tout au long de
la vie s'est imposée. Plus que jamais public
et privé doivent continuer & travailler
ensemble, pour mettre toute la puissance
de la technologie au service de I'lhumain et
de la compétence.

Alors quelle est la place de la France dans
cette accélération mondiale de l'industrie
de la compétence? Comment rendre
la formation toujours plus accessible
et deésirable? Quels changements de
gouvernance, de doctrine des politiques
publiques et de représentations y sont
nécessaires? Comment nous donner
réellement les moyens de devenir une
société apprenante dans le temps long ?

Nous sommes convaincus que la
transformation digitale de [l'offre de
formation est un atout pour démocratiser
l'accés a la compeétence, et doit mobiliser
tous les acteurs, y compris les pouvoirs
publics. Le plan de relance a été une
étape qui, pour étre pérenne, appelle une
necessaire démarche d'accompagnement
pour une évolution de l'ensemble de
I'écosysteme. Le numérique est un
formidable levier d'autonomisation sur le
territoire, et notre rble d'assemblier chez
EdTech France est plus crucial que jamais.

Donnons d toutes et & tous les moyens de
se former, et ce, dans un contexte de forte
demande : un tiers des actifs pensent en
effet changer d'emploi dans les deux ans &
venir, et 48% d'entre eux prévoient de faire
une formation dans les 12 mois qui arrivent.
(Chiffres centre-inffo).

Plus de 90% desjeunes de plusde 15 ans sont
equipés de mobile connecté, c'est inédit
dans I'histoire de notre pays. Et pourtant,
tout reste G construire et d transmettre
en termes de compétences numeériques.
Méme née avec la technologie, la future
génération doit étre formée et éduquée au
numerique, et ce, dés les bancs de I'école.

Autre enjeu, celui de la mixité. Aujourd’hui
encore, moins de 20% des jeunes femmes
choisissent une orientation “scientifique” ou

Téléchargez les -
précédents numéres du MagRH i

"numerique”. Il faut absolument expliciter
la diversité des métiers dans ces secteurs,
et évangéliser des le plus jeune Gge pour
limiter l'auto-censure. Car si 85% des
metiers de demain n'existent pas encore,
alors c'est notre devoir de lutter contre les
biais de genre dans les produits du futur.
Entrepreneur.e.s, collectifs, pouvoirs publics,
grands groupes, c'est I'affaire de toutes et
tous.

Des défis restent ainsi d relever mais une
chose est sOre : le monde de demain sera
numeérique. Ne cédons surtout pas au
déclinisme ambiant & I'heure ou le secteur
de la EdTech semble étre I'une des solutions
face & un marché du travail de plus en plus
exigeant. Ne l'oublions pas, la formation est
autant un droit individuel et humain, gu'un
levier economique, vecteur de croissance
pOouUr NOs entreprises, et charge a nous de
défendre unanimement son importance.

fpsr Gharitfer (nety

Depuismai2018,l'associationEdTech France
fédere les acteurs de I'écosysteme EdTech
Francais pour représenter aujourd’hui un
réseau national et inédit d'entreprises
EdTech, de partenaires institutionnels
et associatifs, de grandes entreprises et
d'institutions d’enseignement supérieur,
tous intéressés par la transformation des
apprentissages a l'ere du numérique, et
répartis sur tout le territoire.

EdTech France en 2023 ?

- 450 membres entreprises EdTech,
- 60 partenaires publics et privés,

- 9 hubs territoriaux,

- 2 VIE (Tunis / Mexico)

Une communauté plus dynamique et
innovante que jamais, pour mettre la
technologie au service de la formation tout
au long de la vie.

Pour nous rejoindre en tant que membre et
figurer sur la prochaine édition : contact@
edtechfrance.fr

MAGRH N°20
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n 2023, la formation est mise a rude épreuve

par l'incertitude économique, la digitalisation

des métiers et I'évolution accélérée des compé-
tences. Pour réussir dans cet environnement externe
volatil, il sera essentiel pour les entreprises de mettre
en place une L&D transformative. Découvrez les 10
tendances clés a suivre en L&D pour rester compétitif
et naviguer dans I'avenir du travail

En2023,ledéveloppementdescompétencesetlaformation
seront au coeur de lI'entreprise agile qui souhaite naviguer
dans un environnement professionnel en constante
évolution et la digitalisation des métiers. La transformation
de la formation est essentielle pour les entreprises qui
souhaitent survivre et prospérer dans cet environnement
externe volatil.

Alors que la demande en L&D ne cesse de croitre, cette
période est passionnante pour les professionnels de la
formation. Dans cet article, nous allons examiner les 10
tendances clés et les enjeux & suivre en 2023.

LE RETOUR SUR INVESTISSEMENT

llestnécessairedemesurerdemanierequantitative
pour évaluer le retour sur investissement des
programmes de formation. Cependant, |l
s'est souvent avéré difficile et frustrant
de quantifier limpact de la o
formation sur les résultats de ¢
l'entreprise. =l
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Les outils existants, comme la méthodologie
ROI de Phillips (une version plus compléte
et actuelle du modéle Kirkpatrick), peuvent
fournir des éléments de compréhension
essentiels. Cependant, nous prédisons
que les indicateurs du L&D évolueront en
2023 pour inclure des évaluations fines de
différents résultats, comme : la satisfaction
des clients, la fideélisation et lI'expansion
de la clientele, la sécurité, les résultats en
matiere de santé et d'environnement, la
fidélisation des employés et les progres en
matiére de DEI.

L’'EQUITE DANS L’ APPRENTISSAGE

En 2023, le L&D favorisera I'equité en milieu
professionnel. Les organisations innovantes
etendront les opportunités d'apprentissage
autonome, y compris lacquisition de
nouvelles compétences et l'actualisation
de connaissances existantes, a I'ensemble
de l'organisation.

Une culture dapprentissage continu
garantira que les employés, du premier
niveau au PDG, saisissent les occasions de
progresser dans leur carriere et d'acquérir
les compétences nécessaires dans une
economie mondiale en constante évolution.
La formation et le développement des
compeétences dans les entreprises les plus
innovantes iront au-deld de l'employé
individuel pour inclure les membres de la
famille voire une communauté plus large.

Le L&D cOMME CENTRE D’EXCELLENCE

Au cours des trois derniéres décennies, les
entreprises ont expérimenté des modeles
centralisés et décentralisés de formation.
Bien que chacun de ces modeles ait ses
avantages et ses inconvénients, nous
croyons que lavenir du travail et de la
formation professionnelle réside dans un
modele hybride qui tire parti des meilleurs
aspects de chaque approche.

En ce qui concerne le L&D, nous voyons un
modeéle hybride dans lequel la formation
et le développement des compétences
sont une unité centrale qui travaille en
partenariat avec les responsables de
I'entreprise.
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LES PARTENARIATS ORGANISATIONNELS

Pour tirer parti de la L&D aujourd'hui, il
est nécessaire de travailler de maniere
transversale et d’ impliquer tous les niveaux
de l'organisation. Le L&D reste le moteur, en
mettant & profit son expertise en matiere
de bonnes pratiques et en anticipant les
besoins en compétences et les talents
necessaires.

Cependant, la formation devra également
s'ouvrir a l'ensemble de l'organisation et
s‘assurer que les dirigeants fonctionnels
sont formés a utiliser efficacement les
contenus et outils de formation, pour
devenir d leur tour des acteurs du coaching
et du mentorat au quotidien.

L’ APPRENTISSAGE CONTINU

L'éducation du vingtieme siecle était
adaptée d une économie basée sur des
organisations hiérarchiques et des besoins
en compeétences stables dans le temps.

Au cours de ce siecle, la formation
professionnelle doit évoluer pour réepondre
aux exigences de vitesse, de transformation
numerique et aux attentes des employés.
En 2023, le L&D continuera & utiliser des
plateformes d'apprentissage et des
contenus sélectionnés qui permettent un
apprentissage adaptatif et personnalisé
aux enjeux du quotidien.

LES EXPERIENCES D’ APPRENTISSAGE
MODERNES

La L&D traditionnelle partait du principe que
les employés apprenaient tous de maniére
identique. L'accent était mis sur les ateliers
et séminaires ponctuels, qui les incitaient &
suivre les guides & la lettre et & mémoriser
par coeur.

Aujourd’hui, l'équité de l'apprentissage
nécessite de rendre I'employé acteur de
sa formation. L'apprentissage adaptatif,
autonome et personnalise, sont des
modalités interreliées qui s‘adaptent &
différents styles et besoins d‘apprentissage.

MAGRH N°20
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LES PARCOURS ADAPTES A LA MOBILITE
PROFESSIONNELLE

Avec l'arrivée de la génération Z sur le
marché du travail, les demandes en matiere
de formation devraient augmenter. Cette
générationdigitale ade grandes attentesen
matiere d'équilibre vie professionnelle/vie
personnelle et de progression de carriere.
Les employés plus dgés de la génération
X auront également besoin de possibilitées
d'apprentissage ciblées pour suivre les
évolutions des compétences nécessaires A
leur emploi.

Les données soutiennent cette affirmation.
Récemment, Leftronicacompilé deschiffres
de sondages réalisés aupres des salariés.
94% des employés sont disposés a rester
plus longtemps dans les entreprises qui
accordent une importance a la formation
et au développement. Le L&D jouera un réle
clé dans l'adaptation de la formation & la
mobilité professionnelle.

DES COMPETENCES DIGITALES POUR
CHAQUE EMPLOYE

Les employés du futur sont acculturés
au digital. Nous devenons rapidement
une société dans laquelle les machines
collectent et traitent rapidement
les données. Toutefois, l'obtention
d'informations et de connaissances
utilisables & partir de données restera le
travail des étres humains.

En cette ére de transformation numérique,
il N'est pas nécessaire que chagque employé
sache coder. Cependant, la maitrise des
medias, la pensée critique, la résolution de
problémes, l'interprétation de données et
la créativité seront essentielles dans toute
l'organisation.

L’ APPRENTISSAGE DANS LES OUTILS DU
QUOTIDIEN

Avec l'apprentissage intégré dans les
outils du quotidien, les plateformes
d'apprentissage comme Edflex mettent
la théorie en pratigue en offrant aux
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employés du contenu et des modules a
temps opportun et facilement accessibles.
Les employés n‘ont plus besoin de quitter
leur lieu de travail pour apprendre, et ne
doivent plus digérer de grandes quantités
d'informations en une seule session de
formation. Au lieu de celq, l'apprentissage
peut étre réalisé sur une période courte,
pendant la journée de travail de maniere
engageante et flexible.

Cela necessite que le contenu
d'‘apprentissage soit facile & accéder,
consommer et a appliguer immeédiatement
sur ses t@ches quotidiennes. L'intégration du
contenu et des parcours d'‘apprentissage
dans les outils que les employés utilisent au
quotidien, tels que Chrome, Teams et Slack,
est essentielle.

LE suIvVI APPROFONDI

En 2023, il y aura des avanceées dans
la maniere dont la formation et le
développement peuvent suivre et évaluer
'apprentissage. Au lieu de se contenter
de rapports individuels ou de sondages
standard, I'analyse de données en temps
réel permettra aux formateurs d'entreprises
de creuser différents outils et approches.
L'equité et lefficacite de l'apprentissage
seront plus transparentes, de méme que
l'impact de la formation sur les résultats
financiers.

La L&D a été mise & I'épreuve au cours des
quatre dernieres anneées. Elle est ressortie
plus forte, plus intelligente, plus innovante
et plus equitable que jamais.

En mettant en ceuvre ces 10 tendances
clés, les professionnels de la formation
seront mieux préparés pour naviguer dans
un monde du travail en constante évolution
et offrir une formation de qualité a leurs
employés.

Les entreprises agiles qui placent le L&D
au centre de leurs opérations seront mieux
placées pour naviguer dans l'avenir du
travail.

(héert; ([pgtin
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I’heure de la démocratisation de la formation,
celle-ci doit parachever sa transformation
numérique. Passer a la formation numérique
ne se limite pas en effet au e-learning. Le digital et
la donnée ont un impact beaucoup plus profond : ils
invitent a repenser la valeur ajoutée de la formation
dans un monde oU l'accés a I'information est illimité.
Aux professionnels de la formation de se saisir des
nouveaux possibles, en particulier pour développer
les compétences comportementales.

SOLIDIFIER LE SOCLE : LES NEUROSCIENCES COMME
REFERENTIEL DE QUALITE

Quel professionnel de la formation ne se réjouirait pas du
succes du Compte Personnel de Formation, de lI'explosion
des MOOC, ou encore de nouvelles offres pléthoriques de
e-learning mises & disposition par les entreprises ? Chacun
a désormais enfin les moyens de prendre en main son
capital humain et de se former selon ses besoins, tout au
long de sa vie !

C'est plutdt engageant en effet pour lacces &
la formation sur des compétences ciblées:
programmation, utilisation de logiciels spécialisés,
analyse de données... Concernant les
compeétences dites soft, le bilan est plus
hypothétique. Une rapide analyse des
cours les plus phares sur LinkedIn
Learning par exemple suggere
que les cours en _a
«compeéetences
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comportementales» proposent peu ou
prou les mémes contenus que les livres &
succes sur le "développement personnel”.
Leurs auteurs? Des praticiens, souvent
portés par leurs succés marketing outre-
Atlantique, et qui nont pas ou peu de
lien avec la recherche scientifiqgue. Vos
apprenants repartiront avec les 7 régles
d’or pour gérer son temps ou pour prendre
la parole en public.

Pourtant, comment imaginer que l'on
ressorte d'un cours sur la statistique
avec quelques réegles non validéees par
la communauté scientifigue et par la
recherche en mathématiques ? Pourquoi
serait-ce différent pour les compétences
comportementales, dont le socle
scientifiue a explosé gréce aux progres
de la science de la donnée et de lI'imagerie
et répertorie plus de 500,000 publications
depuis 2000 ?

Exploronsplusavantlesneurosciences.C'est
I'etude pluridisciplinaire du mode d'emploi
de 'Homme avec un grand H: comment
fonctionnent nos émotions, comment
nous apprenons, quels automatismes
ou biais cognitifs se nichent derriére nos
comportements.  Aujourd’hui, chacune
de ces notions compte plus de 10,000
publications scientifiques. Les «fonctions»
de notre systtme nerveux (le nom
neuroscientifique pour les compétences)
sont décortiquées et mesurées sous toutes
les coutures : on connait comment elles se
manifestent dans nos temps de reactions
sUr une mise en situation donnée, dans nos
réeactions physiologiques, et méme quelles
localisations et types d'onde cérébrales
elles mobilisent.

Pourquoi deés lors sur la formation sur
'empathie ou la gestion des émotions
continue-t-on d‘accepter des concepts
scientifiguement invalidés comme le
“cerveau droit” et “cerveau gauche”?
Pourquoi n‘exigeons-nous pas de
qualifications en  neurosciences des
intervenants et des maniéres de développer
ces compétences validées et mesurees par
des études cliniques ? Certes, ces contenus
necessitent une traduction, car la matiere
est touffue. Mais s'en passer reviendrait a
neégliger le socle universel de connaissance
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et & se priver d'un levier essentiel pour
faire adhérer l'apprenant : comprendre les
tenantsetaboutissantsdescomportements
qu’on lui préconise d'adopter.

PROPOSER UNE EXPERIENCE : LE JEU POUR
STIMULER LA PLASTICITE CEREBRALE

Qutre le socle de connaissance, les formats
sont bien évidemment questionnés par
le numeérique. Issue du latin formatio, la
formation se rapporte a la confection, au
fait de prendre une forme différente par la
facon. Former impligue donc de changer
la trajectoire, d'altérer et d'insuffler du
mouvement.

Or dans nos premieres anneées de vie,
nous nous faconnons  énormément.
L'apprentissage de notre environnement
passe notamment par le jeu et la mise
en situation, vecteurs tres efficaces pour
apprendre de nouveaux comportements
et faire évoluer nos compétences (pour les
plusintéressés, unlivre blanc de la fondation
Lego retrace les travaux scientifiques sur le
sujet-enanglais (PDF) Learning through play:
a review of the evidence). Pourquoi dés lors
ne pas calquer ce mode d'apprentissage
dans la formation professionnelle, surtout
lorsqu’elle concerne les compétences
comportementales ou transversales ?
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Le jeu, y compris la mise en situation ou
“leu de réle” possede en effet de nombreux
avantages: il permet de s'entrainer en
toute sécurité psychologique, de mettre en
mouvement, de comparer entre personnes
sur des bases objectives quelles stratégies
nous mettons en place pour une situation
donnée. Et la révolution numeérique n'est
pas en reste sur les formats qui poussent le
curseur toujours plus loin: réalité virtuelle,
réalité augmentée, jeux collaboratifs... C'est
tout un écosystéme technologique dont il
est utile de se saisir.

A noter cependant que nous devons
bien calibrer nos attentes par rapport &
I'investissement que nous sommes préts
a y mettre: rappelons qu'un jeu vidéo
professionnel & succes mobilise des equipes
de plusieurs centaines de développeurs
spécialises, pendant plusieurs anneées. Loin
de reproduire la complexité et la qualite de
ces jeux dans le domaine de la formation, il
est utile d'intégrer des capsules de jeu |d ou
apporte de la valeur ajoutée, pour mesurer
OuU pour entrainer une compeétence précise.

ETABLIR UNE BOUCLE DE RETROACTION SUR
L'IMPACT : DE LA DONNEE, ENCORE DE LA
DONNEE

Derniére frontiere & conquérir et graal de
toute révolution numérique: la donnée.
Prenons a titre de comparaison lI'exemple
du marketing, un métier grandement
transformeé ces deux dernieres decennies
par I'émergence de canaux numeriqgues de
promotion ou de distribution. Que réalise un
responsable marketing aujourd’hui ? Il est
en capacitée de définir des cibles précises
au sein d'un marketing mix (les canaux
qgu’il va utiliser pour communiqguer, faire
connaitre ses produits ou interagir avec
ses futurs clients). Avec un budget donnég, il
peut déterminer ce qui est le plus efficace
de maniere tres fine, quels mots clés
acheter, quel taux de réponse il a pour ses
différentes cibles sur les réseaux sociaux,
par mail, sur son site internet - et & tout
moment réagjuster. Et tout cela est possible
car le numérique permet intrinsequement
de générer des données, et qu’il a de plus
en plus d'outils avanceés pour analyser la
performance.
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Cest exactement ce qui attend le
responsable formation. Aujourd’hui il «
déjd entre les mains de plus en plus d'outils
pour piloter ses moyens: les apprenants
se connectent-ils d l'e-learning ? quel est le
coUt de formation par apprenant selon les
moyens déployés ?. Mais il mangque encore
cruellement d'indicateurs sur I'impact de ce
qu'il propose : 'apprenant a-t-il fait évoluer
ses comportements ? A-t-il pris conscience
et a-t-il la motivation pour développer
son agilité ou ses capacités a collaborer ?
Quel est Iimpact de la formation sur les
indicateurs de performance (la rétention
des talents, la performance en équipe,
l'atteinte des objectifs..?).

Or la bonne nouvelle, c’'est qu’en utilisant le
jeu et des mises en situation validées par la
recherche en neurosciences, Nous pouvons
enfin générer des données sur l'impact,
sur l'évolution mesurable, scientifique des
compeétences pour chacun et en collectif,
et de faire des liens avec la performance. A
titre d'illustration, une étude & large échelle
réalisée par le MIT quantifie le lien - majeur-
entre l'intellisgence émotionnelle, mesurée
par un test simple de reconnaissance des
emotions et la performance d'une équipe
(Une reprise synthétique de cet article en
2015 peut étre consultée ici (PDF) Collective
Intellicence and Group Performance).
Les professionnels de la formation ont le
devoir aujourd’hui d'affiner leurs outils et
de rechercher de nouvelles propositions
qui leur permettent de piloter, de cibler et
d'ajuster en continu gréce & la donnée.

Gageons d'ailleurs que dans un futur tres
proche, les professionnels de la formation,
ayant plus de données dans les mains,
réaliseront une chose: le colt réel de
certaines actions de formation, peu
profondes et peu cheres, sera tres éleve
au regard de I'impact. Pis, si I'on prend en
compte le coUt dopportunité: toute la
performance économique gu'ils n‘'ont pas
permis dleur organisation, parrapport d des
solutions de formation plus ambitieuses.

[prlinec Pelpnaty £ [fangge Pros
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n mars 2020, un nouveau mode de travail a été

mis en place massivement: le télétravail. Un

enjeu majeur est apparu pour les entreprises :
préserver le transfert des compétences a distance.

Le télétravail impose au manager d'adapter son
encadrement, demettre d dispositiondesoutils collaboratifs
et d'intensifier la communication. De plus, le télétravail
met une distance et complique l'intégration des nouveaux
salariés.

L'ENCADREMENT DU MANAGER POUR OPTIMISER LE
TRANSFERT DE COMPETENCES

Le manager doit assurer le transfert de compétences vers
un nouveau collaborateur arrivé dans son équipe ou un
collaborateur qui souhaite monter en compétences sur
certaines missions et cela, méme en télétravail.

Il doit également structurer son équipe, encadrer celle-ci
guel que soit le mode de travail (présentiel ou distanciel)
et prendre en compte les risques d'accidents du travail &
domicile en pensant au bien-étre de son équipe.

Ensuite, il a pour réle de continuer & suivre le temps
de travail de ses salariés et valider les absences ou
congés. Pour celq, il peut s‘appuyer sur la charte
de télétravail pour préciser les créneaux de
déconnexion et les horaires de disponibilités
de son equipe.

Enfin, le planning est un bon & :
atout pour encadrer le
transfert de
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compeétences. Il permet de suivre en temps
réel le temps de travail des collaborateurs
avec une vision claire et globale. Ainsi, le
manager peut répartir le temps de travail
des collaborateurs selon les présences et
absences de ceux-ci.

Pour manager a distance, des outils
collaboratifs peuvent étre mis en place
pour garder le lien avec les collaborateurs
et avoir une vision sur les tches effectuées.

LES OUTILS COLLABORATIFS : SOUTIEN D’UN
TRANSFERT DE COMPETENCES REUSSI

Les salariés en télétravail sont submergés
par de nombreux outils, ce qui peut
bouleverser le transfert de compeétences.

Parmi eux, 36 % ont le sentiment d'étre
dépassés par le nombre doutils et 64%
arrivent a s'‘adapter. D'autres évoqguent
un changement dans la charge de travail
et avouent manqguer d'expérience sur les
outils numériques. Il est donc essentiel
d'accompagner les collaborateurs sur cet
apprentissage afin que les outils choisis
soient utilisés par le collaborateur pour un
transfert de compétences réussi.

Il existe différents outils collaborateurs pour
veiller au transfert de compétences.

Tout d'‘abord, les outils de visioconférence
donnent a l'interaction un cété plus humain
et un sentiment de proximité. Il permet
de partager son écran, d'enregistrer la
conversation et surtout d'échanger en
temps réel entre collaborateurs.

Ensuite, les outils de gestion de projet
donnentla possibilité d'accéder au projet de
I'entreprise et de définir ses priorités. Dans
ce type d'outil, les contenus et documents
sont visibles par tous les collaborateurs qui
peuvent modifier ou commenter en temps
réel.

L'intranet de l'entreprise ou les outils de
messagerie instantanée permettent de
contacter les collaborateurs & tout moment
afin de comprendre au mieux certaines
missions, de facon individuelle ou en masse
grdce a la création de groupe.
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Les outils de partage des connaissances en
interne donnent la possibilité au nouveau
collaborateur d'‘accéder a des procédures
ou a des tutos a distance pour monter en
competences.

Enfin, il existe également des outils
d'apprentissage a distance, comme les
webinaires ou plateforme e-learning,
qui  permettent de transférer des

compétences & travers du contenu vidéo.
Les compétences a acquérir peuvent étre
choisies et adaptées aux besoins des
salariés.

LES BOULEVERSEMENTS LIES A LA
COMMUNICATION INTERNE

La communication est essentielle pour le
transfert de compeétences, pour motiver
et donner envie de s’investir. Cependant,
celle-ci a été bouleversée avec la mise en
place massive du télétravail.

Dans le cadre du télétravail, I'entreprise
doit penser a un circuit de diffusion de
I'information adapté et prenant en compte
la dispersion des collaborateurs. En effet,
une entreprise qui souhaite pérenniser la
pratique du télétravail doit parfaitement
l'organiser, autant sur le plan matériel que
sur le plan de la communication interne.

Les outils de communication interne
habituels ont montré leurs limites lors du
confinement. Il faut donc utiliser cette
expérience pour mettre en place de
nouveaux moyens de développer le lien
entre collaborateurs et faire en sorte que la
communication soit fluide. De plus, que ce
soit sur site ou a distance, la communication
estimportante dansl’‘ambiance d'un groupe
et évite les risques psychosociaux.

Plusieurs outils de communication existent
comme Google Meet, Teams ou Slack pour
réaliser des réunions & distance avec un
collectif engagé. La communication entre
les collaborateurs est la clé de la réussite
d'un transfert de compétences puisque
l'éechange  d'informations permet de
développer les compétences des salariés
et instaure la confiance dans leurs missions.

MAGRH N°20
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LA FORMATION ENTRE COLLABORATEURS

La formation entre collaborateurs permet
aux nouveaux salaries d'acquérir les
compeétences neécessaires et de s'intégrer
rapidement dans la vie de l'entreprise.
Ce partage motive les collaborateurs
ce qui entraine aussi un sentiment de
considération. Cet échange permet a&
l'un d'obtenir du savoir et a l'autre d'étre
reconnu comme un expert.

Le transfert de compétences entre
collaborateurs permet de renforcer la
cohésion d'‘équipe et la culture de votre
entreprise. Ce lien entre collaborateurs
entraine une montée en compeétence. Les
collaborateurs tissent du lien entre eux, une
entraide complice nait. Les collaborateurs
deviennent plus autonomes et donc plus
efficaces sur leurs missions.

Le transfert de compétences ne s‘arréte
pas 1a. Il apporte un retour d'expérience

sur les erreurs 4 éviter ou les pratiques
favoriser. La transmission d'expertise et
de savoir est une valeur ajoutée pour le
nouveau collaborateur. Le collaborateur-
formateur devient plus crédible aux
yeux du nouvel entrant, car il posséde la
connaissance de son environnent en plus
de ses compétences.

Pour conclure, le télétravail a totalement
bouleverse le transfert de compétences
entre collaborateurs. Des adaptations ont
eteé nécessaires afin de préserver la montée
en compeétences des collaborateurs malgré
la distance instaurée & travers ce mode de
travail.

Vot ffoms
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mme toute innovation, le métavers bouscule

les pratiques existantes. Il impulse une nou-

velle dynamique a la pédagogie pour une hy-

bridation distanciel/présentiel optimale pour I'ap-
prenant.

Il questionne la maqguette pédagogique et 'animation des
parcours, en incitant les différentes parties prenantes
O se poser les vraies bonnes questions pour améliorer
leur maniére de transmettre leurs connaissances et
accroitre significativement la montée en compétence des
apprenants.

La pandémie de COVID-19 et le confinement ont obligeé de
nombreuses entreprises d mettre en place des pratiques
de travail & distance, en utilisant notamment des outils
de visioconférence comme Zoom. Cette situation a eu un
impact significatif sur les pratiques RH et sur la relation des
salariés avec leur entreprise.

Peu adaptésalinteraction sociale, ces outils ne favorisent
pas la spontaneéité des rencontres, et peuvent renforcer
le sentiment d'isolement des salariés.

Parmi la palette d'outils digitaux, le meétavers
dit enrichir les interactions sociales et offrir
une expeérience différenciante. De quelle
maniére peut-il contribuer a la montée
en compétence et quels en sont

les autres usages possibles 7 _

-
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QU’EST-CE QUE LE METAVERS,
EXACTEMENT ?

Le meétavers est un concept qui désigne
un univers virtuel accessible en ligne, via
un navigateur web ou par l'utilisation d'un
logiciel spécialise. Les métavers sont congus
pour ressembler & des mondes réels ou
imaginaires dans lesquels les utilisateurs
peuvent se déplacer et interagir de maniéere
immersive entre eux ou avec des objets
virtuels.

L'idee de mondes virtuels en ligne remonte
aux anneées 1960, cependant, c'est
seulement dans les années 1990 que les
métavers ont véritablement pris forme avec
'apparition de la technologie de réseau en
lione et de lI'Internet grand public.

Le mot «meétaverse» est apparu pour
la premiere fois dans le roman de Niel
Stephenson Le Samourai virtuel. L'un des
premiers metavers connus est «The Palace»,
créé en 1995. Il a été suivi par d'autres
metavers populaires tels que «Second Life»
(créé en 2003) et «World of Warcraft» (créé
en 2004).

Le terme a été réellement popularisé par
Mark Zuckerberg en 2021, les métavers
sont de plus en plus utilisés dans de
nombreux domaines différents, tels que
I'education, le travail, la communication et
le divertissement.

«La communication massive de Mark
Zuckerberg sur les différents cas d'usages
de Meta a fait une publicité importante au
concept.Maisattention,ilyadenombreuses
différences entre les métavers présents sur
le marché. Certains nécessitent l'utilisation
d'un casque de réalité virtuelle. Ce n'est
par exemple pas le cas avec la solution de
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Kwark Education, MetaKwark, le premier
meétavers educatif francais.» nous explique
Steve Laroche, Product Owner chez Kwark
Education.

REINVENTEZ L’ON-BOARDING DE VOS
SALARIES

De nombreuses entreprises prétent une
attention particuliere &lamaniere dont elles
accueillent leurs nouveaux collaborateurs.
C'est le moment de faire adhérer leurs
nouvelles recrues a leur culture d'entreprise,
de fédérer leurs équipes mais aussi de leur
présenter leurs enjeux majeurs des mois &
venir, ainsi que les grandes lignes directrices
de la stratégie impulsee par leur direction.

"On-boarder vos salariés dans le métavers
est une option intéressante. Que vos
nouveaux collaborateurs soient basés &
Londres, & Paris ou Tokyo, c'est 'occasion de
les regrouper de maniere quasi-instantanée
dans l'univers de votre choix. Vous pouvez le
personnaliser d l'envie : soit aux couleurs de
votre entreprise, soitenimaginantununivers
totalement différent ou transparaissent
les valeurs de votre société. Il peut aussi
reproduire I'architecture d'un lieu prestigieux
ou d'un célebre musée si par exemple
vous travaillez dans le secteur culturel. Les
possibilités sont infinies.” témoigne Sophie
Torre, Directrice du deéveloppement chez
Kwark Education.

C'est également l'occasion de créer du
lien entre tous ces nouveaux arrivants
via leurs avatars. “ MetaKwark, le premier
campus virtuel éducatif francais, simplifie
par exemple grandement la prise de
contact. Chaque avatar est doté de sa
propre carte de visite, vous avez donc
acces instantanément aux informations
professionnelles de la personne en face de
VOUS : SON Nnom, son prénom, sa photo, son
intitulé de poste, son numeéro de téléphone
par exemple” complete Florian Larbalestier,
Chef de projet digital learning chez Kwark
Education.

FEDEREZ VOS SALARIES PAR LA PRESENCE
VIRTUELLE

L'organisation de workshops, d'ateliers de
réflexion et d'activités de team building est

MAGRH N°20
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grandement facilitée dans le metavers par
des espaces congus de facon totalement
immersive et interactive. Les utilisateurs
se retrouvent autour d'une table comme
ils le seraient dans la vie réelle. L'occasion
de partager leurs idées et de brainstormer
ensemble en utilisant les nombreux outils
de partages intégrés dans le métavers et
qui favorisent la productivité et l'efficacité
de vos collaborateurs.

«Méme si les outils digitaux se sont avérés
salvateurs durant la crise sanitaire, ils ont
pu générer une certaine lassitude de la part
des salariés, principalement du fait d'un
mangque de moments d'@changes informels,
et d'une absence d'effet de groupe. C'est
en cela que le métavers apporte une vraie
plus-value : en multipliant les usages du
distanciel.» continue Sophie Torre.

La présence virtuelle est un sujet
prépondérant des sciences cognitives. Ce
dernier consiste & recréer un sentiment
de présence bien réel mais dans un
environnement virtuel, en se basant
sur le sentiment d’'incarnation qui se
matérialise par lavatar de [I'utilisateur.
En le personnalisant & son image chacun
peut retrouver son incarnation dans le
monde virtuel. La communication est plus
naturelle et lesinteractions plus spontanées
puisqu'elles se spatialisent. En tournant la
téte je vois qui est autour de moi, et ces
personnes savent que je les regarde.

Plus son avatar lui est ressemblant, plus
facilement et plus rapidement |'utilisateur
s'identifiera & lui. «Le métavers recrée
le sentiment fédérateur que les salariés
peuvent ressentir sur leur lieu de travail : il
facilite la création de leurs liens amicaux
et le développement de leur réseau
professionnel.», ajoute Sophie Torre.

TRANSFORMEZ VOS PARCOURS DE
FORMATION

Le mode de transmission trés descendant
des outils digitaux actuels ne favorise pas
toujours la montée en compétence des
apprenants. Il y a donc un enjeu réel a ce
qgue la formation & distance ait la méme
force que ce qui se pratique en présentiel.
doit une carte

Le métavers ajouter
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modalités
en fournissant

supplémentaire aux
pédagogiques existantes,
une continuité de service aux formateurs
et a leurs apprenants. Le métavers influe
doncune nouvelle dynamique et redonne
de la maturité a ces outils de formation a
distance en les rendant plus efficaces.

«Nous vivons dans une époque ou
les avancées techniques ne font que
progresser. Malgreé tout, ces outils digitaux
ne sauront remplacer I'humain et la
formation en présentiel. Le métavers
apporte en revanche un service différent :
il n'est pas question de supprimer tous
les rapprochements physiques, qui sont
essentiels en formation. Néanmoins, un
campus virtuel facilite aussi les échanges,
méme apres la formation, et la sérendipite :
comme sur un campus physique» explique
Florian Larbalestier. Le meétavers permet
de concevoir une maquette pédagogique
de maniere d assurer une vraie hybridation
pedagogique. Lobjectif ? Permettre aux
apprenants en présentiel et & distance
d'étre pleinement acteurs de leur formation.

Il se préte dailleurs particulierement bien
a la mise en place de business games. En
créant des scénarios et des simulations
réalistes dans cet univers adaptable, la
compréhension et la mise en oceuvre des
notions apprises par vos collaborateurs
Nn‘en est que facilitée et optimisée. Le
meétavers peut aussi  permettre de
créer des expériences dapprentissage
personnalisées en fonction des besoins et
des intéréts de chaque apprenant. Ce qui
permet & ces derniers de travailler & leur
propre rythme tout en s'‘engageant dans
des activités d'apprentissage qui leur sont
adaptées.

Gardons a l'esprit que chaque entreprise
est unique avec sa propre culture et son
identité propre. Les bonnes pratiques des
unes ne conviennent pas forcément aux
autres.C'estundesavantages du métavers :
mettre en place des pratiques RH adaptées
gr@ce 4 sa grande faculté d'adaptation en
fonction des besoins et des usages de ses

difféerents utilisateurs.
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atGPT, Dall-e, Deepl : ces nouveaux outils de

travail générés par de I'lA se sont développés

de facon spectaculaire ces derniéres mois, au

point de transformer en profondeur les métiers intel-

lectuels et créatifs. Dans ce contexte, ’humain est-

il voué a disparaitre du marché du travail, comme le

prédisent certains commentateurs alarmistes ? Ou

bien, au contraire, se trouvera-t-il au centre de cette

révolution, a condition de valoriser ce qu’il aura tou-
jours de plus qu’une IA ?

L' INTELLIGENCE ARTIFICIELLE VERSUS L’ INTELLIGENCE
HUMAINE ? LE DEBAT EST TRANCHE !

Ecrire, traduire, coder, illustrer... Toutes ces t&ches peuvent
désormais étre réalisées par des robots grédce au machine
learning. Lesprouessesde ChatGPT, lerobotconversationnel
de l'entreprise californienne OpenAl, ou encore celles
d'autres outils d'IA pour de la traduction, comme Deepl,
ou pour de la création visuelle, comme Dall-e, sont sans
précédent. Ces outils sont encore perfectibles, mais le
débat ne réside pas dans leurs éventuelles erreurs ou
problemes techniques, nidans leurs marges de progression
exactes. Les ameéliorations continues tendent vers
de plus en plus de perfection factuelle ; ce n'est en
réalité qu'une question de temps. Le vrai sujet pour
les organisations est celui de la place des humains
face & ces bouleversements et de l'organisation
de leur travail, au bon niveau.

Si ces ruptures technologiques
changent en profondeur les i
métiers de l'information, _af
de la création 1
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de contenus, de Ila communication,
de la formation, ou encore les métiers
administratifs, pour n'en citer que
quelques-uns, il faut aussi se rappeler que
les outils créés ne sont en réalité que cela:
des outils. lls ont été créés au service des
humains, pour faciliter certaines parties de
leur travail.

Autrement dit, I'lA ne détruit pas I'emploi
humain. Il le transforme. La profondeur
de cette transformation nécessite un
redéploiement des collaborateurs de
certaines tdches vers d'autres té&ches. Des
téches plushumaines | C'estld que se trouve
le coeur du sujet : le besoin de valorisation
et de deéveloppement des soft skills des
salariés, ces compétences “douces” liées
au savoir-étre, a l'intellisgence émotionnelle,
a la compréhension du monde qui nous
entoure, et qui constituent la valeur ajoutée
unique des individus.

COMMENT EQUIPER LES ORGANISATIONS
AVEC LES SOFT SKILLS DONT LEURS
COLLABORATEURS AURONT BESOIN
DEMAIN ?

Comme l'explique la loi d’Amara, “nous
avons tendance a surestimer l'effet d'une
technologie 4 court terme et d sous-
estimer son effet d long terme”. En cela,
les organisations ne doivent pas s‘arréter
uniguement aux changements directs &
apporter par exemple sur les recrutements
de certains métiers créatifs ou encore sur
la pertinence de travailler ou non avec
certains prestataires.

L'enjeu s'étend bien plus largement, puisqu'il
en va de l'évolution du monde du travail et
de la préparation d'une nouvelle ere - celle
des soft skills. Les humains y auront toute
leur place & un niveau ou ils ne pourront
pas étre remplacés. Les organisations
qui le comprennent prendront beaucoup
d’‘avance sur leurs concurrents.

Concretement, si nous ne pouvons prédire
exactement I'impact généré par I'lA sur les
meétiers du futur, les organisations peuvent
d'ores et déja investir massivement sur
un socle & solidifier : celui des soft skills. A
mesure que l'l[A prendra de l'importance
dans les mois et les années a venir, I'enjeu
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du sens critique, du jugement, des émotions
Nn‘en sera que plus prégnant. Cela releve de
la responsabilité des DRH, qui se consacrent
bien aux ressources humaines - et non
artificielles - de leurs organisations.

Pour ce faire, il faut hisser au plus haut
niveau d'importance la formation aux
compétences douces. Animer des équipes,
améliorer son écoute, développer son
empathie, faire preuvuve d'intelligence
emotionnelle sont autant d'exemples de
soft skills dont tous les collaborateurs
ont besoin pour se rendre les plus utiles
possibles & une organisation.

En outre, I'identification et Ia valorisation
des soft skills doit intervenir des l'étape
du recrutement des collaborateurs. De
nombreux recruteurs centrent encore
leur évaluation des candidats sur les hard
skills, les compétences “dures” nécessaires
a la fonction. Celles-ci sont plus visibles
car elles sont plus simples & tester et &
quantifier que les soft skills. C'est pourquoi,
il faut aussi equiper les recruteurs d'outils
qui permettent d'évaluer le niveau des soft
skills des candidats et mettre en place des
processus qui permettent de vérifier qu'ils
sont bien en adéquation avec la culture de
l'organisation. Comme chaque personnalité
est unique, il s‘agit de tester le potentiel
d'intégration des futurs salariés par rapport
au groupe déja constitué et aux valeurs
incarnées par la marque employeur.

C'est méme le cas apres la phase de
recrutement, avec le pré-onboarding et
'onboarding des salariés, qui sont des
phases qui doivent étre adaptées pour
accompagner les nouveaux  talents
dans la valorisation de compétences
comportementales et sociales.

LA BATAILLE DES SOFT SKILLS EST AMORCEE,
MAIS PAS ENCORE GAGNEE !

Les dirigeants comme les managers
reconnaissent de plus en plus gu'ils ont
besoin d'‘équipes agiles, capables de
s'entendre entre elles pour collaborer
au quotidien et tendre vers les mémes
objectifs. Depuis 2016, ce mouvement s'est
institutionnalisé avec la publication du tout
premier et désormais bien connu rapport
du World Economic Forum sur l'avenir du

MAGRH N°20
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travail et des métiers. Mais c'était deéja le
cas depuis plusieurs années, avec une
réelle accélération au début des années
2010.

Lorsque nous avons fondé Coorpacademy
avec mes associés en 2013, les diriseants
avaient besoin de solutions clés en main
pour accompagner la transformation
digitale des groupes. Si la digitalisation
entraine une automatisation de certaines
t&ches, elle force I'"humanisation d'autres
tGches, qui prennent de plus en plus
dimportance et sans lesquelles les
organisations ne peuvent performer au
meilleur d'elles-mémes.

La bataille des soft skills est donc déja bien
amorcée. Mais avec le développement

des outils d'IA gque nous avons évoques, la
pression sur les organisations sera encore
plus forte. Le débat concerne également la
formation au sens large, avec en premier
chef l'ecole. Les eéconomistes Yann Algan
et Elise Huillery illustrent le retard francais
en matiere de soft skills au niveau de

136

I'education dans leur livre Economie du
savoir-étre (2022). lls expliquent que la
confiance en soi, la perception A réussir,
la capacité d coopérer devraient étre
enseignées le plus tét possible a l'école, afin
de préparer la population aux besoins du
monde du travail.

Nous ne pouvons que saluer ces prises
de conscience. Mais il faut deésormais
passer a l'acte ! En valorisant l'intelligence
humaine et en la hissant au bon niveau au
sein des entreprises (avec les bons outils,
notamment la formation, et avec les bons
process, notamment une politique de
recrutement adaptée), les organisations
tireront le meilleur des outils d'lA pour
s‘adapter aux évolutions du monde du
travail qui sont déja en oeuvre. L'humain est
mort ! Vive 'humain!

frr Ui
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i les soft-skills sont de plus en plus en vogue,

elles manquent cruellement de fondement

empirique. Compétences transversales, non
techniques, talents innés ou de traits de personna-
lité, tous les termes génériques semblent les définir.
Mais oU mettre le curseur ? Puis comment exploiter
ce concept, trop souvent mis dans les cases fourre-
tout du «développement personnel» pour unréelim-
pact sur I'entreprise ?

Les compétences au coeur de lintelligence humaine
deviennent centrales. Aujourd’hui, les employeurs
considerent de plus en plus les compétences dites
“non techniques” comme essentielles a la réussite
professionnelle. Or ces compétences sont mal définies et
les entreprises peuvent passer & coté du réel potentiel de
ses collaborateurs.

LO ou nous avons vu des talents innés et inaccessibles,
des destins scellés d’introverti, d'extraverti ou encore
ISTJ ou ESFP, les neuro-sciences cognitives nous offrent
une nouvelle vision. Elles bouleversent un certain nombre
d'idées recues que I'on entend en entreprise ou encore en
école qui nous redonnent de l'espoir. A I'heure de 'upskilling
ou du reskilling, elles nous offrent des pistes concretes pour
accompagner nos talents.

Arrétons de cultiver des mythes qui ne correspondent pas
a la réalité biologique de notre cerveau.

Ennommantcescompétencesavecdesterminologies

bancales et génériques, Nous Nous sommes trompeés

de chemin. Car elles ne sont ni optionnelles, ni
innées, et certainement pas douces.

En realite, elles sont tout aussi _

techniques que d'apprendre g
Excel, d'ailleurs on parle bien &
de technique de =4
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communicationouencoredeconcentration.
Puis, ellesnesontpassitransversalesquel’on
imagine, un commercial développe plus par
exemple ses capacités de communication
orale alors qu'un développeur son
raisonnement logique. Nous les avons mis
dans des catégories optionnelles alors
qgu’elles sont le moteur méme pour acquérir
des compeétences. Car au-deld de devenir
un expert en ingénierie, gestion de paie,
finance ou encore programmation, notre
cerveau s'enrichit de bien d'autre chose
au cours de notre parcours professionnel.
Notre cerveau est bien plus puissant que
nous l'‘avions imaginé. Les soft-skills sont
directement issues des regles qui régissent
son fonctionnement.

Aujourd’hui, nous payons le prix cher car
NOUS N‘avons pas su les mettre en valeur.
Pourtant, elles sont ce qu'une entreprise a
de plus compétitif et précieux : ses talents.

Or ces dernieres années nous avons fait
des bonds de géant. Nous avons des
terminologies plus précises pour identifier
chague compétence, mais lesquelles ?

VERS UNE NOUVELLE DEFINITION DES
SOFT(CORE) SKILLS

Nous avons appris que ces competences
ne sont pas innées et déterminées dés la
naissance, elles sont dynamiques. Elles ne
sont pas uniguement liees au statut socio-
économique de nos parents, du nom de
notre école ou université ; elles se modulent
en fonction de toutes nos expériences
de vie. Rien nest inné ou acquis. Plus
précisément, nous avons découvert que nos
compeétences d'adaptation sont reliées &
notre core knowledge (savoir fondamental).
SelonElisabethSpelke, professeuradHarvard,
ce sont des compétences fondamentales
de raisonnement (linguistiques, sociales,
mathématiques, ou encore émotionnelles).
Nous en sommes tous dotés dés la
naissance, et elles se nourrissent de leur
environnement. Jaime particulierement
cette définition, car je pense que nos soft-
skills y sont directement reliées.

En s‘appuyant sur cette théorie empirique,
nous pouvons alors affirmer que les core-
skillsquiendécoulentsontdescompétences
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centrales que nous mobilisons dans notre
vie personnelle comme professionnelle
(curiosité, persévérance, raisonnement
logique, contrdle émotionnel, etc). Avec mon
équipe de recherche nous en avons listé
25. Elles participent directement a notre
performance (efficacité opérationnelle,
innovation, communication et leadership).
Elles sont une bibliotheéque de stratégies
mentales que nous utilisons en fonction
des tGches & réaliser et des contextes dans
lesquels nous évoluons. Arrétons de les
confondre avec des traits de personnalité
ou encore des talentsinnés. C'est une erreur
fondamentale quidévalorisel'effort & fournir
pour maitriser ces compeétences cognitives
sophistiqueées. Il faut les considérer a leur
juste mesure.

APPRENDRE A APPRENDRE NE SUFFIT PAS

Nous le savons tous, les carrieres ne sont
plus linéaires. Mais surtout, a I'heure ou
les technologies ne cessent de monter en
complexité, les métiers d'‘avenir demandent
de plus en plus d'intelligence humaine. Si
apprendre d apprendre semble étre la soft
skills (ou encore la créativité!) de l'avant
covid qui résoudrait tous nos problemes
de performance, nous ne pouvons plus
simplifier les objectifs de formation. La
complexité de ces compeétences ne se
résumeront jamais & un champ aussi réduit
de connaissance. Le monde a changé.
Nous n‘avons plus besoin détre une
bibliothéque de savoir, nous y avons acces
gratuitement et ce a portée de main. Nous
devons nous construire une bibliotheque
de stratégie, non pas en s‘appuyant sur
des connaissances obsoletes avec des
methodes générique qui nont jamais fait
leur preuve, mais sur des connaissances
actualisées et des méthodes éprouvees.

V ALORISER LES STRATEGIES MENTALES
EFFICACES ET NON DES TRAITS DE
PERSONNALITES.

Nous devons travailler en  étroite
collaboration et parfois totalementl'inverse,
nous devons étre en totale autonomie. Notre
opinion est de plus en plus sollicitee, nous
devons étre capables de pouvoir formuler
des avis, tout en acceptant gu'ils ne font
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parfois pas l'unanimité. Nous travaillons
dans des milieux oU de nombreuses cultures
se cotoient, il faut contrdler nos biais de
stéréotypes en étant plus ouvert et tolérant.
Ces stratégies mentales d'adaptation sont
l'essence méme de nos core skills. Car les
enrichir c'est apprendre un systeme de
codes complexes qui développe l'esprit
humain. Elles ne sont pas juste «des traits
de personnalité».

Tant que nous n‘expliciterons pas ces
compeétences a travers un référentiel
précis et rigoureux ces compétences
resterons floues, cachées et surtout non
capitalisables. Cela vaut pour tout type de
domaines, de la technologie, & lI'industrie,
au marketing ou commercial, en passant
par le soin.

Ce sont nos passeports pour notre vie, sur
tous les plans. Or, ces compétences ne
s‘acquiérent pas automatiqguement : nous
avons besoin que les entreprises prennent
conscience de cela.

POUR LA FIN DE L’ERE DU DEVELOPPEMENT
PERSONNEL

Enrichir les Core-skills, soyons clair elles ne
sont pas uniguement «des compétences
personnelles». Elles sont activement
mobilisees en équipe. Dailleurs, elles
construisent notre rapport aux autres,
Nnous permettent de raisonner, coopeérer,
communiquer nos intentions ou encore
gérer nos emotions.

Tout ne doit pas reposer sur une
responsabilité individuelle, elle doit étre
systémique. Pour expliquer ce phénomeéne,
j'aime bien prendre I'exemple de |la curiosité.
Une soft-skill qui est trés appréciee des
recruteurs et valorisée en entreprise. Cette
compétenceestennousdepuislanaissance
mais en fonction de l'environnement elle
peut se développer harmonieusement ou
non.

Prenons une expérience concrete et trés
connue : un bébé a qui nous ne réepondons
pas a ses demandes, va systéematiqguement
arréter de nous solliciter. Il va arréter de
Nous poser des questions pour se detourner
de nous. Perd-t-il sa capacité de curiosité ?
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Pas du tout. Il va arréter d'étre curieux. Non
pas parce qu'il perd cette capacité, mais
parce que son environnement ne permet
pas quelle se développe. Ce gque nous
devons retenir ce cette expérience est
gu'une compeétence n'existe pas si on ne
crée pas un environnement pour faciliter
son développement. Le cerveau se nourrit
de son environnement. Un collaborateur ne
devient pas mauvais. Développer ses core-
skills doit étre facilité par un environnement
qui les reconnait, les facilite et les valorise
dans tous ses process, du recrutement a la
promotion.

VERS UNE MONTEE EN PUISSANCE DES
CORE-SKILLS

Dans I'innovation pedagogique et
managériale on confond souvent moyen
et finalité. Nous devons faire mieux. Tout
comme la collaboration ne se travaille
Pas uniguement en séminaire d'équipe, les
core skills non plus. Elle se travaillent et se
cultivent au quotidien.

Mais ne nous trompons pas de stratégie,
prendre soin de nos talents ne passe pas
simplement par mettre & disposition des
modules de formation pour tout le monde,
via une plateforme de micro-vidéos en
ligne. Le cerveau n‘apprend pas dans des
conditions passives, avec des informations
quinefontpassens pourlui.Ondoit travailler
sur une stratégie cohérente qui répond au
besoin des équipes. Car chaque core-skills
est dépendante du métier et n‘est pas aussi
transversale que I'on croit ! En leur donnant
du sens, on donne de l'envie et surtout
on suit et mesure les changements pour
encourager les equipes dans le long terme.

Capitaliser sur les core skills c’est capitaliser
sur les valeurs de son entreprise. C'est ce
qui l'incarne, en passant par le service
client & I'’écoute tout comme une stratégie
agile qui sait prendre les bonnes décisions
au bon moment. A I'heure ou nous sommes
bousculés par une crise du sens. Les
entreprises seront les garantes de ces sujets
profondéement humains qui les rendront

uniques et attractives.
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vand on parle formation des demandeurs
d’emploi, on pense en premier lieu a Péle Em-
ploi ou aux collectivités territoriales. Les en-
treprises ont pourtant un réle a jouer et des intéréts
sur ce sujet. Cet article ne vise pas a faire un état des
lieux exhaustif des solutions qui existent pour impli-
quer les entreprises dans la formation des deman-
deurs d’emploi mais @ comprendre les enjeux de ce
sujet, les problématiques qu’il souléve et a mettre en
avant les dispositifs qui offrent des résultats.

Encore un article du MagRH qui parle formation...onen a vu
d'autres | Mais d’habitude on parle plutét du volet formation
en entreprise, de compétences ou encore des évolutions
d'aujourd’hui et de demain. Aujourd’hui on change de
perspective, en regardant de plus pres la question de la
formation qualifiante des demandeurs d'emploi et plus
particulierement du réle des entreprises dans celle-ci.

Avant de nous intéresser aux dispositifs existants pour
impliquer les entreprises dans la formation des demandeurs
d'emploi, il est légitime de se demander ce que celles-ci
ont &y gagner. Apres tout, c’est bien du ressort du service
public de (re)mettre sur les rails de I'emploi la force de
travail de la France, et les entreprises y participent deja
indirectement avec leurs cotisations.

Mais force est de constater que les temps sont
durs aujourd’hui pour les entreprises, en peine
pour trouver des bras qualifies dans bien
des secteurs tels que la restauration,
les services a la personne, la
santé ou le bdtiment. Les 3
intéréts des uns et des '
autres tendent
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donc a converger : d'un cété des politiques
publiques qui visent le plein emploi, et
de l'autre des entreprises en pénurie de
candidats qualifiés.

De forts besoins de travailleurs qualifiés
et des demandeurs d'emploi de moins en
MoiNs nombreux

S'‘ajoute & ce premier élément de contexte
une deuxieme problématique: le taux
de chb&mage baisse. Catastrophe! On
se retrouve avec de forts besoins de
travailleurs qualifiés et des demandeurs
d'emploi de moins en Moins nombreux.
Et cest sans souligner que les jeunes
sont particulierement impactés par le
phénomeéne alors gu’ils sontles plus proches
du systéme initial de formation

Ne vont bientdt rester que les demandeurs
d'emploi les plus éloignés de I'emploi, |l
faudra alors bien qu'ils acquierent les
compétences nécessaires pour cocher les
cases des offres d'embauche.

Nous sommes par aqilleurs dans un
contexte de déclin du contrat de
professionnalisation en faveur du contrat
d'apprentissage, devenu & combien
attractif pour les entreprises, favorisant
ainsi 'accompagnement des employeurs
dans la formation d’'un public en formation
initiale, aux dépens d’un public demandeur
d’emploi, pour quiles portes de la formation
continue ont, par ce biais, tendance a se
reduire.

Enfin, s'intéresser aux demandeurs d’emploi
c'est aussi agir sur sa marque employeur
et sur la fideélisation de ses nouveaux
potentiels, argument non négligsgeable dans
le contexte actuel explicité précédemment
qui donne plus de pouvoirs aux travailleurs
pouvant plus facilement aller se vendre a la
concurrence ou se faire débaucher.

Les entreprises ont donc intérét & former
les demandeurs d'emploi, certes, mais
la formation représente un coUt non
néglicgeable et en calculer le retour sur
investissement reste un sujet épineux. |l
est encore parfois difficile pour des DRH
de grosses structures de convaincre de
I'intérét d'investir dans la formation de ses
propres salariés, alors il parait d'autant
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moins évident de proposer d'investir sur une
population externe et éloignée de I'emploi,
& moins d'‘avoir d'autres alliés. Et des alliés
il en faut d'autant plus lorsque l'on a une
petite structure, avec parfois peu de leviers
internes et/ou de moyens financiers pour
former.

Des dispositifs pour soutenir les entreprises
dans leurs recrutements et les demandeurs
d’emploi dans leur qualification

C’est |10 que Pble Emploi et les collectivités
territoriales reviennent au coeur du sujet. Il y
a de quoi constituer de belles equipes | Car
s'ils proposent seuls de financer, tout ou
partie, des formations pour les demandeurs
d’emploi, a lI'image des abondements qu'ils
proposent sur les formations financées
par le CPF, nombre de dispositifs sont des
aides financieres prealables a I'embauche
et & destination des entreprises, a l'instar
de I'AFPR (Action de Formation Préalable
au Recrutement) ou de la POE (Préparation
Opérationnelle & I'Emploi individuelle ou
collective). Ces dispositifs ont d'ailleurs
prouve leur efficacite: les AFPR et POEI
se concluent 8 fois sur 10 par un contrat
de travail d'aprés Péle Emploi. Il s‘agit en
effet de dispositifs ciblant directement les
compétences requises pour les emplois
visés et non détenues par les candidats ou
par les branches (dans le cas des POEC des
OPCO).

Il ne faut bien sOr pas non plus sous-estimer
les leviers que les entreprises détiennent
en interne pour former leurs nouveaux
salariés sur leurs processus ou outils
internes notamment. Ils sont bien entendu
complémentairesad’éventuellesformations
qualifiantes en amont du processus
d'embauche en cas de manquement des
compétences techniques nécessaires ou
d’habilitations.

Les entreprises peuvent également
accuelllir des demandeurs d'’emploi en leur
sein, soit pour un stage visant la validation
d'une certification et l'acquisition de
compeétences sur le terrain, soit par de la
formation en situation de travail (AFEST)
dans des POE et AFPR, ou encore lors d'un
stage d’'immersion. La Période de Mise en
Situation en Milieu Professionnel (PMSMP),
qui a été introduite par la loi du 5 mars 2014,
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permet aux demandeurs d'emploi de faire
une immersion dans un milieu de travail
et ainsi de valider un projet, sécuriser une
embauche ou aider & la réinsertion. Il s‘agit
d'un dispositif qui fonctionne bien d'aprés
Francois Derouet, responsable d@quipe
Péle Emploi Angers Balzac. En témoigne
la plateforme  «Immersion  facilitée»
actuellement en cours de test (https:/
immersion-facile.beta.gouv.fr/) qui vise a
faciliter la mise en place administrative du
stage et G pérenniser le développement
du dispositif, en recensant les entreprises
accueillantes.

Il s‘agit également de conforter un dispositif
qui tend désormais a étre connu des
entreprises, ce qui n‘est pas le cas de tous
les leviers. Il est effectivement facile de
se perdre dans l'ensemble des solutions
proposeées par les differents acteurs publics
lorsque l'on est une entreprise et que l'on
a des besoins en compeétences ; si tant
est que l'on sache qu'il existe des aides
; d'autant plus que les aides et dispositifs
sont généralement conditionnés & une
taille de structure, d un secteur d'activité,
a un public cible ou encore a un type de
contrat préalable ou effectif. Selon Francois
Derouet, la problématique est d'autant
plus prégnante lorsque l'on est une petite
structure, parfois éloignée de son OPCO ;
il est donc d'importance pour Pble Emploi
d’‘accompagner ces entreprises.

Il peut en outre exister des dispositifs
pour accompagner les entreprises afin
de consolider I'emploi aprés la formation.
On peut ici parler de l'exemple de la
Région Pays-de-la-Loire qui a développée
le service «Mon Appui Emploi» (https://
monappuiemploi.fr/) qui vise a éviter une
rupture du contrat de travail en proposant
un appui aux salariés et employeurs en
difficulté apres 'embauche d'une personne
en formation. Une solution qui rappelle la
prestation «Suivi dans lI'emploi» pensée
dans le plan de mobilisation pour la rentrée
2015 sur l'apprentissage et la formation des
demandeurs d'emploi.

Ainsi, il existe une multitude de leviers pour
que les entreprises deviennent actrices de
la formation des demandeurs d'emploi et
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une abondance de ressources pour qu'elles
soient accompagneées a chaque étape.

Il ne reste donc plus qu'd trouver les
candidats... Aie, plus facile a dire qu'a
faire, le contexte étant, comme décrit
précédemment, peu propice a avoir du
monde se bousculant aux portes. On
observe méme des entreprises, dans
certains secteurs d‘activité comme le
sanitaire et social qui, par peur de perdre
leurs candidats, préféerent directement
les embaucher, et ceci sans qualification,
plutdt que de passer par un dispositif
de formation prealable au risque de les
voir décrocher, d'aprées Francois Derouet.
Souvenons-nous des résultats des AFPR
et POEI, il reste tout de méme 2 fois sur 10
ou I'embauche n‘aboutit pas, un écuell que
I'on peut éviter dans certains cas lorsque la
question de la formation est accolée a celle
de I'embauche comme avec les Contrats
Unigues d’Insertion (CUI).

Impliquer les entreprises dans la formation
des demandeurs d'emploi, c'est donc une
bataille qui en vaut la chandelle, encore
faut-il s’@quiper des bonnes armes pour s'y
lancer !

[aitfpr Fomrme
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‘année 2023 marque un nouveavu tournant dans

le milieu L&D. L’'inversion du pouvoir de force

entre employeur et collaborateurs accélére les
bouleversements en entreprise. L'enjeu est plus que
jamais d‘écouter les besoins des salariés pour ré-
pondre a leurs attentes. Et pour celaq, il n'y a d’autre
choix que de mettre la formation au coeur des priori-
tés de l'entreprise. En 2023, vous devez absolument
devenir une entreprise apprenante.

POURQUOI VOUS DEVEZ ABSOLUMENT DEVENIR UNE
ENTREPRISE APPRENANTE

Trop souvent mise de cdté au profit de l'action immédiate
et malmenée par les contraintes légales, la formation en
entreprise trouve enfin un nouveau souffle dansun contexte
post-Covid ou I'épanouissement des collaborateurs est au
coeur des préoccupations.

L'entreprise mise aujourd’hui sur la connaissance et devient
apprenante. Et elle n'a pas le choix : en 2023 les entreprises
seront apprenantes ou seront en retard.

Derriere cette belle formule se cache en fait un élan
nouveau, presque imposeé par les collaborateurs
qui souhaitent, & juste titre, grandir et s'‘épanouir
en entreprise. Alors comment faire ? Le futur
de la formation est-il encore réserveé aux
grands groupes? Comment peut-elle
trouver sa place dans la stratégie
de l'entreprise et en devenir
une priorité ? g
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ToUT COMPRENDRE DE L’ENTREPRISE
APPRENANTE

Définition de cette priorité L&D

L'entreprise apprenante est un concept
désignantles organisations quidéveloppent
une forte culture d'apprentissage. Cela se
traduit notamment par le fait de remettre
en question ses compétences disponibles
pour les améliorer, les ajuster ou encore
les compléter. QU'il s‘agisse principalement
d'upskilling ou de reskilling, cette culture
de la formation impacte fortement
l'engagement des apprenants, qui sont par
conséqguent encouragés et reconnus dans
le développement de leurs compétences.

C'est un modele d'organisation construit
sur de nouveaux modeéles de formation
professionnelle. C'est un  processus
de changement considérable dans le
développement des compétences des
collaborateurs qui impacte toute la culture
de l'entreprise. Il fait écho notamment
a lapprentissage en double boucle qui
vient remettre en question une pensée
solidement ancrée pour deévelopper une
nouvelle vision.

QUELS ENJEUX POUR L’ENTREPRISE ?

Les attentes des collaborateurs sont de plus
en plus fortes. Pendant la crise sanitaire,
ils ont souhaité télétravailler davantage
et se former en ligne. Aujourd’hui, le digital
learning reste un moteur de formation mais
les apprenants souhaitent retrouver plus
d’humains dans leurs parcours.

En 2023 les entreprises seront apprenantes
ou seront en retard.

C'est pour s‘adapter & ces évolutions
constantes que I'entreprise doit
impérativement transformer son

organisation apprenante. Cela lui permettra
notamment de :

Travailler sa compétitivité : en
développant la capacité d'adaptation
de ses collaborateurs et en mettant

a jour en continu les compétences
necessaires a son activite.

Repondre a de nouveaux modes de
formation : les apprenants se forment

Téléchargez les -
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autrement et n‘attendent plus les
réponses (trop longues) proposees

par leur employeur ! lls se forment
directement sur Google.

Repenser ses methodes de travail :
I'intellicence collective devient une
force et la formation est replacée

au coceur méme de la stratégie

de l'entreprise. Performance, RSE,
employabilité : tout devient plus simple.

Devenir une entreprise apprenante est
nécessaire pour porter la culture de
l'amélioration continue.

FORMATIONS ET CONNAISSANCES COMME
PILIERS DE CROISSANCE...

... collective

Partage de savoirs, développement
de linnovation ou encore meilleure
collaboration, les bénéfices d'une

organisation apprenante se révelent sous
denombreux aspects et fontdelaformation
une veéritable boussole stratégique pour
I'entreprise.

71% des actifs en France qualifient méme
la formation professionnelle d'essentielle &
leur développement en entreprise®.

Les jeunes générations y sont d‘autant plus
sensibles et en font méme un critere central
dans le choix d'une entreprise.

Les avantages de l'entreprise apprenante
ne pourront pas tous étre listés dans

ce Dbillet. Retenons simplement trois
motivations centrales qui font que les
entreprises  deviennent  apprenantes:

engager et stimuler la motivation des
collaborateurs ; s‘adapter aux évolutions
de marché et des métiers ; fidéliser les
collaborateurs. En somme, la mise en place
d'un cercle vertueux d'apprentissage qui lie
epanouissement, engagement, fidélisation
et performance.

... et individuelle !

Cleé d'une bonne adaptation aux évolutions
organisationnelles et economiques,
la formation professionnelle permet
au collaborateur de développer ses
compeétences tout en restant aligné avec
les attentes de son entreprise. Elle favorise
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l'acquisition de nouvelles qualifications,
développe lautonomie et prépare aux
évolutions d'activité. Dans des entreprises
toujours plus en mouvement, maintenir un
bon niveau d'employabilité est a la fois une
neécessité, mais surtout un véritable levier
d'épanouissement  individuel. Entendons-
nous, il ne s'‘agit pas de prétendre que la clé
du bonheur se trouve dans l'apprentissage.
Pour autant, il est certain gu'il apporte
un sentiment d‘accomplissement et de
maitrise au quotidien. La formation stimule
I'innovation et motive des équipes qui se
sentent valorisées et en confiance car
I'entreprise mise sur elles. Elle nourrit chaque
individu qui termine sa journée avec plus
de connaissances qu'il N‘en avait au matin.

CONCRETEMENT, COMMENT SE LANCER ?
Ecouter les attentes des collaborateurs

Avant d'initier quelconque changement, il
est nécessaire de prendre en compte l'avis
de la cible a laguelle vous vous adressez :
ici, les apprenants. Et nous vous en parlions
plus haut, leurs habitudes de formation ont
bien changé !

Aujourd’hui, la formation digitale a pris une
place considérable dans les formations
suivies par les collaborateurs. Et pour
cause : elle permet de se former de facon
beaucoup plus flexible et parfois méme en
totale autonomie. Les besoins de formation
sont de plus en plus urgents dans un
contexte qui évolue sans cesse. Le digital
learning répond de facon instantanée &
ces questions, avec des formats et des
thématiques qui couvrent des besoins
infinis.

Les 5 etapes pour devenir une organisation
apprenante

Dans une entreprise apprenante, c'est
la formation qui est au coeur de tous les
sujets. Alors pour maximiser son impact et
embarquer ses collaborateurs dans cette
nouvelle culture, il existe plusieurs étapes :

Redéfinir sa culture d'entreprise pour

faire de la formation une priorité, en
comprendre les enjeux et les intégrer a la
stratégie globale
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Impliquer les managers et la direction
dans la mise en place et la diffusion de
cette culture

Créer un écosysteme de formation

accessible en lintégrant & ses outils
du quotidien pour creer des réflexes
d'apprentissage

Appliquer les compétences acquises
par la mise en pratique et valoriser
I'expérimentation

Solliciter les apprenants pour devenir
acteur de leur formation et prendre en
compte leurs retours

Cette liste est bien sOr non exhaustive
mais elle englobe de nombreux enjeux
importants pour devenir une entreprise
apprenante.

UN JEU A SOMME POSITIVE

Nous l'avons vu : les collaborateurs qui se
forment au sein d'une entreprise qui se veut
apprenante vivent une expérience globale
bien plus positive, et encore plus forte
sur certains points: autonomie dans le
rythme et les méthodes de travail, qualité
de la relation et du dialogue, travail en
equipe, évolution et mobilité, résolution des
problémes, ou encore gestion des émotions.

La formation apporte de la connaissance.
Cette connaissance apporte une
reconnaissance qui engage le collaborateur
dans le projet d'entreprise grGce au lien
étroit qui se noue entre sa compétence et
le besoin du collectif. S'engager sur la voie
de la formation c’est aussi améliorer les
conditions de travail et participer & donner
du sens au quotidien professionnel.

Une meilleure expérience pour tous. Et
une meilleure performance individuelle et
collective. Qui dit mieux ?

*Harry Interactive, 2022
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a transformation est engagée. Dans bien des

domaines, les changements profonds sont pro-

voqués par des phénomeénes de rupture : guerre,
urgence climatique, crise financiére ou sanitaire, etc.
Au-dela du pic d'usage des technologies dans I'ensei-
gnement et la formation professionnelle provoqué
par la récente pandémie, la transformation digitale
de la formation vit une véritable accélération depuis
environ 5 ans. Conscients qu’ils doivent répondre aux
nouvelles attentes des apprenants et desentreprises,
les organismes de formation entreprennent leur mue
mais tous ne partent pas de la méme situation, tous
n’‘ont pas les mémes moyens pour la réaliser. Un coup
de pouce peut alors étre nécessaire.

COMMENT ACCOMPAGNER LA TRANSFORMATION ?

En France, l'enseignement initial comme la formation
professionnelle sont fortement encadrés par I'Etat et ses
différents Ministeres, par les collectivités, ou encore par
les organisations professionnelles. En fixant le cadre
juridique, en définissant son contenu dans des appels
d'offres ou en participant au financement de la
formation, ces différents acteurs sont ainsi en
capacité dorienter le fond et la forme de
l'offre de formation sur un territoire. C'est
également le cas en ce qui concerne
la transformation digitale des
structures de formation. Si
I'on peut se réjouir de la
multiplication

i
i
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des Appels A Projets (AAP), des Appels &
Manifestation d'Intérét (AMI) ou encore
de différentes formes de subventions
a linnovation et a la digitalisation qui
permettent aux OF de toutes tailles de
passer 4 l'action, le diable peut se cacher
dans les détails.

GARANTIR LA PLURALITE DE L'OFFRE DE
FORMATION

Dans leur volonté d'‘accélérer l'innovation
et la modernisation, de passer & une plus
grande échelle, les différents financeurs
peuvent étre amenés 4 définir des
cadres, d imposer des choix qui peuvent
avoir pour effets d'uniformiser l|'offre ou
de pénaliser les OF qui souhaiteraient
conserver leur individualité. La diversité
des acteurs, gu'ils soient historiques ou
nouveaux entrants, pourrait en effet étre
mise & mal en imaginant des dispositifs
d'accompagnement oU seraient imposés
par exemple: un LMS, un catalogue de
ressources, une technologie, une modalité
peédagogique ou encore un prestataire
unique. Alors que lindividualisation des
parcours de formation est au centre de
toutes les préoccupations, I'industrialisation
des prestations de conseil, des services et
des outils destinés aux OF irait & contresens.
Les organismes de formation aussi ont
besoin d'accompagnement individualiseg,
dans l'intérét de la pluralité et de la qualité
de l'offre de formation.

Et VOUS, QUELLE EST VOTRE VISION DE
L’ACCOMPAGNEMENT ?

Trois témoins, fortement impliqués dans
la transformation des OF, nous rapportent
leur expérience.

Géraldine Chupin, Région Centre Val de
Loire

Les entreprises de formation sont
confrontées & une évolution forte de leur
ecosysteme, évolutions qui les obligent
a s‘adapter et d se transformer pour
assurer leur pérennité. Nous le savons, la
transformation est un processus complexe
et global qui réinterroge les dimensions
stratégiques et opérationnelles. C'est la
raison pour laguelle, la Région Centre-Val de
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Loireafaitlechoixdeconstruiresadémarche
d'accompagnement «Trans'Formation»
autour d'un accompagnement stratégique

en intra-OF et d'une offre d‘actions
de professionnalisation collectives en
inter-OF. La diversité des modalités

d'accompagnement permet 4d chaque
organisme de formation de construire SON
parcours de Transformation.

Les 18 mois premiers mois de mise en ceuvre
nous confirment que la transformation
s'inscrit sur un temps long et qu'elle se
structure autour de 4 grandes phases:
une phase de sensibilisation, une phase
d'engagement, une phase d'‘appropriation,
puis une phase de transposition véritable
levier de transformation. Cependant,
penser que la transformation est linéaire
et identique pour chaque organisme de
formation serait une erreur. En effet, notre
expérience nous montre que la phase
de transposition s‘avere plus difficile
que prévue et nécessite la mobilisation
d'un accompagnement sur mesure et
contextualisé & chaque OF. C’est la raison
pour laquelle nous avons enrichi notre
offre d'accompagnement en permettant &
chaque OF, engagé dans Trans'Formation,
de bénéficier d'un appui spéecifique via
des actions de professionnalisation et/ou
de coaching en intra pour les aider a lever
des freins aux changements, assurer une
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dynamique d’'action et ainsi accompagner
le changement de pratiques, et transformer
durablement.

Guillaume BEAURUELLE, Région Normandie

La Région Normandie poursuit de longue
dateunepolitiquevolontaristeetambitieuse
qui repose sur une offre de services variée
s‘appuyant sur quatre piliers, mobilisables
individuellement et/ou collectivement
selon les besoins des structures :

Communotic, un espace collaboratif
animeé par la Région et qui favorise
pour les acteurs de la formation les
dimensions de veille, de partage, de
création et d'expérimentation des
usages nouveaux permis par le digital
dans une logique d'expérimentation et
d‘avance perpétuelle sur les pratiques
actuelles.

Un programme de professionnalisation
massif mis en ceuvre par le Carif-Oref
Normandie

Appui-Conseil Modernisation, un
dispositif d'accompagnement qui
permet la prise en charge & 50%

des déemarches diagnostiques et

de conseils mises en place par les
structures de formation du territoire
pour identifier leurs besoins d’évolutions
dans une logique «diagnostic 360x».
Nous avons laissé ici la liberté aux
structures de formation normandes
dans le choix de l'organisme
accompagnateur, faisant le présupposé
que les besoins, tous différents,

ne nécessitaient pas les mémes
typologies d‘accompagnements et
d‘accompagnateurs.

Innov’Formation, un dispositif qui
permet a la fois le financement

de projets de transformations

portés par des structures a l'issue

d’un Appui-Conseil Modernisation

et le financement de projets plus
expéerimentaux, porté par des OF

en propre ou au sein de consortium
mobilisant plusieurs structures

de formation, des edtech, etc. et
proposant des projets d'innovation au
service de la formation.

Apres deux ans de mise en ceuvre de cette
stratégie, les premiers enseignements nous
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montrent que les usages du numérique en
formation sont encore trés diversifiés, avec
des structures aux usages et aux besoins
tres différents. Globalement trois niveaux
existent aujourd’hui : des structures «tétes
de pont», novatrices, engageées dans
l'expérimentation de services innovants ;
des structures qui s‘appuient sur les usages
numeriques les plus connus pour favoriser le
distanciel et I'individualisation des parcours
; enfin des structures, souvent plus petites,
gu'il faut d'abord acculturer aux évolutions
permises par le digital en formation, pour
gu'ellesy trouventunintérétet mobilisent les
dispositifs d'accompagnement existants.

Selon le niveau de maturité de la
structure, le besoin d'accompagnement
est nécessairement différencié, tant dans
les thématiques & travailler que dans le
nombre de jours a allouer aux prestations.

Joél Ruiz, Président du FFFOD

Que la transformation du secteur de la
formation revéte un enjeu stratégique, étant
au carrefour des mutations qui traversent
le monde du travail, est désormais
larcement partagé par tous. Ce secteur
est en quelque sorte le barometre de ces
mutations. L'évolution du télétravail comme
I'evolution de la formation professionnelle
a distance se jouent & deux comme en
effet miroir. La question désormais posé
tous est comment mieux soutenir ce grand
changement du secteur de la formation ?
Une des réponses est de fixer un cadre de
référence partagée sur la transformation
multimodale des filieres de formation. Le
projet Hybrid'action porté par le FFFOD,
financeé par le ministére du Travail avec le
concours d'Uniformation, définit aujourd’hui
ce cadre de référence. Début 2023 des
outils et méthodes pour accompagner la
mutation digitale les principaux dispositifs
de formation en France seront en libre
acces pour tous les acteurs de I'écosysteme
de formation. Ce cadre de référence est un
jalon fondamental dans la transformation
du marché de la formation.

e e o
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mment le service formation peut-il identifier
les compétences digitales qui lui restent a ac-
quérir, s’il ne dispose pas d'une cartographie
fiable des compétences qu’il posséde déja ? Pour
Mathilde Istin (Directrice déléguée, ISTF), cette ques-
tion doit étre prise au sérieux, car elle conditionne en
partie la capacité du service formation a jouer son
réle dans la transformation digitale de I'entreprise...
La certification DLTE y répond.

POUR REUSSIR SA TRANSFORMATION DIGITALE, LE SERVICE
FORMATION DOIT MENER A BIEN LA CARTOGRAPHIE DE SES
COMPETENCES INTERNES

C’est une évidence, le digital se situe aujourd’hui d tous les
niveaux de la formation. Depuis le pilotage administratif
et réglementaire jusqu'ad la moindre action pédagogique,
a distance ou en salle. Pourtant la cartographie des
compeétences maitrisees par les équipes formation est
quasi inexistante. En dehors des postes clés tels que
les chefs de projet digital learning ou les concepteurs
e-learning, ilesttresdifficilepourlesservicesformation
d’identifier leurs forces et faiblesses en matiere de
formation digitale. Pourtant, savoir ou on en
est, est toujours la condition sine qua non au
pilotage de |a oU l'on va. Autrement dit,
pas de transformation vers le digital
learning réussie sans tableau de ¢
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C'est a cet enjeu clé que la certification
DLTE apporte une solution.

A lIimage du TOEIC pour les langues, elle
permet aux professionnels de la formation
de valider leur niveau de maitrise du digital
learning grdce A une échelle précise,
pertinente et facilement lisible.

Les 4 domaines induits par I'évolution du
marché et des métiers de la formation
professionnelle & I'heure du digital sont
évalués. Ces 4 axes danalyse sont
les capacités d'animation d'un temps
de formation a distance, de création
de ressources digitales, d'ingénierie
pedagogique d'une formation & distance
et d'ingénierie réglementaire, financiere et
économique du digital learning.

Fondée sur un référentiel unique, élaborée
avec des experts du digital learning, la
certification DLTE permet de positionner les
certifiés vis-a-vis des attentes du monde de
la formation d'aujourd’hui et de mettre en
avant leurs connaissances et compétences
face au marché.

L'évaluation se déroule en lisne dans
un espace securisé et surveillé sur une
durée allant d1h & 1h30 selon la rapidité
du candidat. Ce test peut étre organisé
facilement sur l'ensemble d'une équipe
formation.

La réalisation de cette évaluation concourt
donc a deux objectifs :

Le premier est de se faire une image

précise des compétences maitrisées ou
non au seind’une équipe grace aux rapports
proposeés. Sur chaque axe d'évaluation,
vous beénéficiez d'un score global de
performance et vous pouvez analyser le
détail de vos axes de progres (performance
tutorale, création d'interactivité, etc.).

Le second objectif est de valoriser les

compeétences en place. Il arrive souvent
que des collaborateurs discrets semblent
moins performants que ceux volubiles. En
mettant en place une mesure objective
des compétences digital learning, vous leur
permettez de rayonner au bon niveau.

Mais ce n'est pas tout, l'obtention d'une
certification est un moyen de valoriser tous
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ceux qui la recoivent. En reconnaissant leur
valeur, vous contribuez & leur engagement
dans le projet de transformation digitale, et
plus globalement a leur engagement dans
I'entreprise.

Depuis neuf ans, I'ISTF publie annuellement
une enquéte qui fait référence sur les
compeétences en matiere de Digital Learning

Dans I'enquéte que nous realisons chaque
année et ce depuis 9 ans, nous identifions
quelescompeétencesdeséquipesformation
restent le deuxieme facteur de freins au
développement du digitallearning pour 25%.
Le premier étant le temps disponible pour la
mise en place du digital pour 32%, on peut
envisager qu'il est également en partie en
lien avec les compétences des équipes car
souvent la transformation digitale repose
sur une petite partie de l'effectif.

En cartographiant mieux les différentes
maitrises individuelles, vous augmentez
la performance collective face a la
transformation digitale.

Et si vous avez déja entrepris une formation
de vos equipes formation afin de faire
evoluer leurs compétences en matiere de
digital learning, alors la certification DLTE
pourra vous servir de mesure d'impact.

Enfin, cerise sur le gdteau, avec plus de
1500 certifiées DLTE via notre systeme
de certification en ligne, nous savons
aujourd’hui que plus d'1 certifié sur 3 affiche
sa certification sur son profil Linkedin.
Il s‘agit |& d'un formidable atout pour la
marque employeur de leurs entreprises.
Une entreprise qui forme et valorise les
compeétences est une entreprise qui attire
les talents qui souhaitent s'épanouir.

Avec la certification DLTE, I'ISTF a réussi
a offrir un outil simple et efficace pour

tous ceux qui veulent piloter et réussir leur
accélération digital learning.

tbiide L5t
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e boom a marche forcée des plateformes en ligne a opé-

ré une révolution copernicienne du monde de la forma-

tion en entreprise. Révolution cété collaborateur, qui
devient le principal maitre et acteur de son développement
des compétences. Révolution cété L&D, oU le responsable
formation, quelles que soient ses prérogatives, doit réinven-
ter sa place. Il est dés lors important que vos fournisseurs de
formation vous accompagnent dans cette transformation, et
deviennent davantage partenaires que prestataires.

INSUFFLER UN VENT D’ENGAGEMENT DANS VOS FORMATIONS
DIGITALES

La nouvelle donne des formations en ligne peut transformer le
collaborateur en un consommateur de formation, lui permettant
tout autant de se former que de ne pas se former, d court comme
a long terme. Il existe alors une problematique & mettre au coeur
du deéploiement d'une solution de formation: l'engagement.
L'engagement des collaborateurs bien sdr, en faisant en sorte que
ceux-ci entrent en formation, et la poursuivent jusqu‘au bout. Mais
également un engagement plus largement de toutes les équipes
L&D, qui doivent étre partie intégrante du succes d'un déploiement
de formation. Ainsi, ce sont ces équipes qui seront les premiers
relais, en local comme au global, du déploiement d'une solution
de formation digitale.

FAVORISER L'ENGAGEMENT DES APPRENANTS, MODE
D’EMPLOI

Le déploiement de formations digitales en libre accés
implique une large autonomisation des apprenants
dans leurs formations. Autonomisation dans le choix
d’'une formation : pour une méme compeétence
choisir telle solution plutdt qu'une autre
;. mais parfois méme l'autonomie
dans le choix de développer ou
non une compétence, détre &
assidu ou non dans son _a¢
apprentissage.
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Alors on voit poindre ici un enjeu Mmajeur :
certaines compétences ne s'‘acquierent
pas en un clin d'ceil, et les bénéfices ou
la progression immeédiate de certaines
formationssontrelativementimperceptibles
a court terme. Tout cela influe donc sur
l'assiduité des apprenants.

Nous le constatons bien dans notre coeur
de meétier : la formation en langues. Il faut
en effet une trentaine d’heures en moyenne
pOuUr passer A un niveau supérieur ; et
encore, restera ensuite a pratiquer assez
régulierement ses nouvelles compétences
pour ne pas les perdre. Lapprenant doit
donc sans cesse se challenger dans son
apprentissage. D'autant que sil'on convertit
ces 30 heures en durée hebdomadaire,
chaque apprenant devrait consacrer une
heure et demie par semaine de son temps &
se former en langue pour passer au niveau
supérieur en 6 mois. Cette heure et demie
hebdomadaire, I'apprenant a tout loisir et
parfois toutes les raisons de les reporter,
au mieux, voire ne pas les faire, entrant
ainsi dans une spirale de désengagement,
en repoussant dautant la date ou |l
parviendra (parviendrait?) a valider son
niveau supeérieur.

On le constate des lors chez tous nos
partenaires, que ce soient des entreprises
ou des écoles, qu'il y ait un libre acces a la
formation ou que celle-ci soit assignée : les
apprenants les plus assidus sont ceux qui
ont un besoin direct, immediat: mobilite
géographique, compeétence nécessaire 4
la prise d'une nouvelle fonction, ou méme
départ en Erasmus. Pour ainsi dire, ces
personnes n‘ont besoin que d'un coup de
pouce au démarrage, qu'on leur explique
que pour développer telle compétence,
ils ont acces a telle ou telle formation qui
fonctionnent de telle maniere. Du pain béni
pour les L&D... et pour leurs prestataires !

De l'autre cété du scope, nous retrouvons
des personnes absolument rétives d se
former G une compétence particuliéere.
Ceux-la nécessiteraient des efforts et un
traitement particulier, individualise ; et
donc, cote L&D, un arbitrage a fournir vis-
a-vis des efforts a consentir pour les faire
entrer en formation.
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Enfin, entre les deux, la grande majorité
de vos collaborateurs: ils percoivent
un bénéfice a long terme dentrer en
formation ; débutent méme parfois leur
apprentissage en autonomie ; mais de loin
en loin repoussent voire abandonnent.
Et ce n'est pas ici obligatoirement dU &
un défaut intrinseque de Ila formation
déployée, mais un manque d'engagement.
Bourgeois décrivait l'engagement en
formation comme étant «le processus qui
conduit l'adulte, & un moment donné de
sa vie, O prendre la décision d'entamer
telle ou telle formation, c'est-a-dire, le plus
souvent, a renoncer a d'autres options qui
s'offrent a lui». Et ce sont parfois ces autres
options délaissées qui peuvent ressurgir,
ou de nouveaux facteurs qui viennent
mettre d mal I'engagement a long terme.
Ce n'est pas du dilettantisme, c’est humain,
et ce d'autant plus que les formations en
autonomie imposent aux collaborateurs de
sacraliser un temps qui n‘est pas toujours
régulierement disponible. C'est sur cette
population que l'on peut efficacement
concentrer ses efforts pour que le
développement global des compétences
au sein de votre organisation soit réussi.
Plusieurs étapes sont alors & suivre, en
evitant quelques écueils :

Trouver au préalable les bons arguments

pour actionner les bons leviers.
Responsables formation de terrain ou
membre de l'équipe L&D globale, dans
l'aoutonomisation des collaborateurs dans
le choix des formations, assurez-vous
d'‘abord de faire passer le bon message :
«pour quelle raison devrais-je me former
a telle compétence». Attention toutefois
aux arguments choisis, des études diverses
ont déemontré au long cours que nous
avions tendance & nous tromper sur les
motivations premieres de l'entrée en
formation. En effet, les collaborateurs
décident de se former d'abord et avant
tout par souci d'épanouissement personnel
ou professionnel et pour étre plus & l'aise
dans leur travail. Non pas pour obtenir
une promotion ou une augmentation
de salaire. De la méme maniere, les
motivations peuvent différer selon qu’un
collaborateur ait déja suivi une formation
recemment ou non, et selon sa catégorie
socio-professionnelle. Des lors, le mieux
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est de segmenter sa population en grands
groupes, avec pour chacun deux un
message spécifique.

Expliguer pourquoi la solution de

formation proposée est la meilleure.
Dans le contexte de formations en ligne,
hormis sans doute dans le cadre du CPF,
si les collaborateurs détiennent le choix
de developper telle ou telle compétence,
c'est vous, responsables formations, qui
avez choisi la plateforme avec laquelle
ilIs pourront se former. C'est donc & vous
gu’incombera la charge d'expliquer
pourquoi telle plateforme a été choisie
parce que c'était la meilleure pour
développer telle compétence. Sur ce point,
votre prestataire doit vous accompagner
et vous fournir tous les outils nécessaires
pour ce travail d'adoption: teasers de
présentation de la solution, mailings,
webinaire de découverte...

Favoriser la rétention. C'est ici tout

'enjeu de l'engagement: faire entrer
une population en formation est une
chose, la faire rester en est une autre. Ici
c'est le prestataire de formation qui doit
avoir un réle majeur. Il doit vous fournir
des éléments marketing, adaptés a votre
entreprise et surtout aux habitudes et
a l'environnement de vos apprenants,
qui fassent échos & leur quotidien. Ces
éléments marketing, déployés tout au long
de l'année en dehors de la plateforme,
sont fait pour défier de maniere ludique
l'apprentissage de vos collaborateurs, pour
leur montrer qu'il y a toujours quelque chose
a apprendre. Nous sommes actuellement
en février, a la veille des vacances d'hiver.
Prenons lexemple des langues. Votre
prestataire peut alors vous fournir une
infographie de vocabulaire qui reprend
le théme de la montagne ou comment
apprendre une langue avec ses enfants.
De la méme maniere, votre prestataire
pourrait envoyer automatiquement des
notifications en fonction de l'assiduité et
des habitudes de chaque apprenant. Ces
communications, en revanche, doivent
toujours s’inscrire dans le cadre plus global
de la stratégie L&D de votre organisation,
et reprendre les spécificités et le ton de
votre environnement : politique zéro mail,
réseaux sociaux internes, déploiement
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d'actions dans les lieux de vie de votre
entreprise, etc.

4/ Rendre la formation contagieuse. La
formation et l'apprentissage, on le sait, est
un acte social. On se forme, on apprend
pour mettre ensuite en pratique ses
nouvelles compétences aux yeux de tous.
Il est alors judicieux de créer un réseau
interne d'ambassadeurs de vos formations,
des exemples d'‘apprenants qui montreront
aux autres collaborateurs -par le biais
d'interviews video par exemple- pourquoi et
comment leur formation leur est profitable,
comment ils ont fait, ce qu'ils ont réussi, les
défis qui étaient & surmonter...

DERNIER VOLET DE L’ENGAGEMENT ET NON
DES MOINDRES : L'ENGAGEMENT L&D

Engager sa population apprenante est
une chose évidemment primordiale,
nous en avons déja longuement discuté.
Mais un levier reste primordial et souvent
peu exploité: l'engagement L&D. C'est
en effet votre équipe formation, & tous
les niveaux qui seront les premiers relais
du déploiement et les premiers juges du
succes de vos formations : ce sont eux qui
connaissent le mieux les réalités de terrain.
Faites une cartographie de tous vos relais
L&D directs et indirects en fonction de votre
organisation globale et assurez-vous qu'ils
aient tout en main pour étre effectif dans le
déploiement d’'une solution de formation. L&
encore, votre fournisseur doit avoir un réle
clé et proactif : c'est a lui de fournir tous les
eléments de familiarisation avec ses outils,
par le biais de webinaires par exemple,
d'ouvrir les bons accés de gestion de la
formation & toutes les bonnes personnes
identifiées. C'est O votre prestataire de
comprendre, analyser le fonctionnement
de votre organisation et & s'y adapter. Enfin,
il doit faire avec vous des revues régulieres
du projet avec les différentes parties
prenantes. En somme, avec la digitalisation
de la formation, le responsable L&D se mue
peu d peu en coach, en consultant éclairé,
et c’est A votre prestataire d'accompagner
toutes vos équipes dans cette mutation.

i et
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‘efficacité pédagogique des formations est au

coeur des préoccupations des acteurs du digi-

tal learning. Si elle repose en grande partie sur
la définition des objectifs pédagogiques et I'analyse
du public-cible, il existe néanmoins quelques bonnes
pratiques a prendre en compte pour améliorer le de-
sign pédagogique de vos modules e-learning et offrir
une expérience d’apprentissage optimale aux appre-
nants.

Vous étes un acteur du digital learning et vous souhaitez
proposer des ressources de formation qui favorisent le
développement des compétences de vos collaborateurs ?
Découvrez 4 bonnes pratiques & prendre en compte lors
de la phase de conception de votre module et quelques
exemples de mise en ceuvre.

CAPTER L’ATTENTION

L'attention constitue un prérequis G tout apprentissage !
Capter l'attention des apprenants leur permet de se
focaliser sur le sujet de la formation, d‘améliorer
leur compréhension et donc la mémorisation de
I'information. Plusieurs stratégies permettent de
capter et maintenir cette attention tout au long de
la formation.

Sélectionnez le contenu

En général, la matiere brute
fournie par les experts &

métiers est tres riche =
et il est parfois
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difficile de faire le tri sur le contenu &
conserver. Mais les informations fournies,
aussi intéressantes soient-elles, ne sont
pas toutes pertinentes au regard des
objectifs visés par la formation. Focalisez-
vous donc sur les messages clés servant
l'apprentissage.

Granularisez vos formations

Les capacités attentionnelles étant
limitées dans le temps, la durée de vos
modules e-learning ne doit pas excéder 15
a 20 minutes maximum. C’est pourquoi la
granularisation de vos formations permet
de proposer des seéquences courtes et
centrées sur un objectif pédagogique
unigue. Cette segmentation de vos
contenus de formation — on parle de «grain
pédagogique» - évite également la
surcharge cognitive des apprenants.

Variez les supports

Mobilisez les difféerents sens des apprenants
en variant les supports peédagogiques :
textes, images, sons, vidéos, et méme réalite
virtuelle. Vous pouvez par exemple associer
uneimage dune explication,ouunsondune
image ou un mot-clé. En plus de proposer
un contenu plus attrayant, vous facilitez la
compréhension et la mémorisation.

Donnez du rythme a la formation

Alterner apports théoriques descendants et
mise en activité vont rythmer la formation
et rompre la monotonie. Vous pouvez aussi
varier les types d'activités avec différents
degrés de sollicitation de l'attention pour
eviter le décrochage ou encore utiliser des
transitions et des effets pour aider & donner
du rythme et rendre l'apprentissage plus
fluide.

Jouez sur les émotions

Il est beaucoup plus aisé de se souvenir
d'une information si elle est rattacheée &
une émotion précise. Différents leviers
emotionnels  permettent de  capter
l'attention : surprendre en présentant un fait
étonnant, utiliser I'numour, le storytelling,
présenter des témoignages, etc. Le podcast
est également une bonne modalité pour
créer de lI'@motion, sous réserve qu'il soit
realisé dans les regles de l'art.

Téléchargez les -
précédents numéros du MagRH f

FAVORISER L’ENGAGEMENT

Le cerveau a besoin d'étre actif pour
memoriser | Plus les apprenants sont
actifs et impliqués dans leur processus
d'apprentissage, plus ils vont retenir

les informations communiquées. Et

cet engagement est intimement lié &

la motivation. Un apprenant motivé
s'engagera davantage qu’'un apprenant
démotiveé qui ne trouvera pas de sens a la
formation que vous proposerez.

Donnez du sens aux apprentissages

Pour s'impliquer activement dans une
formation, les apprenants doivent prendre
conscience de leur besoin dapprendre
et des bénéfices qu'ils peuvent en retirer.
Explicitez les enjeux de la formation et les
objectifs visés afin qu'ils puissent se projeter
sur les compétences qui seront acquises &
Iissue de la formation. Ainsi, communiquez
qguelgues semaines avant le lancement de
la formation auprées de votre public-cible
par le biais de communications ciblées
(teaser vidéo, mailing, etc...).

Contextualisez les savoirs

Favorisez le transfert de compeétences en
proposant aux apprenants des activités
qui font écho a leur quotidien: exemples
concrets d'application, mises en situation,
cas pratiques, proposition d'un cas fil
rouge. Cette contextualisation des savoirs
permet d'étre au plus prés de leur realité
professionnelle et de répondre a leurs
attentes.

Mettez l'apprenant au cceur des
apprentissages

La mise en activité favorise l'apprentissage
et donc la mémorisation. Intégrez des
activités pedagogiques interactives :
par exemple plutdét que de montrer des
modeles corrects ou incorrects, proposez
aux apprenant de caractériser eux-mémes
ces modeéles gr&ce d une activité de glisser-
déposer. Ou alors plutdt que de présenter
les différentes etapes d'un processus aux
apprenants, demandez-leur d'ordonner
ces différentes etapes gréce & une activité
de classement.

MAGRH N°20
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Intégrez des éléments de gamification

Adaptez les mécanismes du jeu 4d VoS
formations e-learning  pour  susciter
l'intérét et l'engagement des apprenants.
Voici quelgues exemples d‘éléments de
gamification a intégrer dans vos modules :
les récompenses (badges, trophées,
certificats, objets virtuels...), la quéte de
sens (proposez & l'apprenant d'étre le héros
de votre formation, d‘avoir un but plus
grand que soi, de défendre des valeurs),
I'immersion (jeu de réle, exploration d'un
univers...), des éléments pour visualiser la
progression dans la formation (série de
victoires, barre de progression, challenges...),
etc.

SF SERVIR DE L’'ERREUR COMME SOURCE
D APPRENTISSAGE

Il N'y a pas d'apprentissage sans erreur !
En effet, le cerveau est predictif: il émet
une prédiction sur le résultat attendu et
l'apprentissage se déclenche quand il y
a un écart entre ce que I'on a observé ou
produit et cette prédiction. Lerreur joue
donc un réle essentiel dans le processus
d'‘apprentissage.

Proposez une évaluation diagnostique

L'évaluation diagnostique ou de
positionnement en amont de la formation
permet aux apprenants de s'‘auto-évaluer,
se fixer des objectifs et visualiser leurs
progres. lls prennent ainsi conscience de
leurs lacunes, ce qui permet d'éviter l'illusion
du savair.

Appuyez-vous sur I'évaluation formative

Proposer des évaluations formatives aux
apprenants va permettre de désacraliser
l'erreur et d'instaurer un cadre rassurant et
empathique. Et l'apprenant va renforcer
ses connaissances ou les  corriger
immeédiatement pour ne pas les reproduire,
et ce gréce au feedback immédiat.
L'apprentissage est ainsi  davantage
adapté aux besoins spécifigues a chaque
apprenant en fonction de ses difficultés.

Préparez I'évaluation sommative

Concevez des évaluations dont la difficulté
est progressive en proposant des questions
ou activités de difficulté croissante afin
de mettre en confiance les apprenants et
eviter de générer une situation de stress.
De méme, entrainez les apprenants a
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I'evaluation finale afin de leur permettre
de se familiariser avec le type d'activités a
réaliser et pour lever les incompréhensions
liees & la forme pour se concentrer sur le
fond lors de I'évaluation finale.

ANCRER LES SAVOIRS

L'oubli est un processus naturel qui rend
difficile le rappel en mémoire. C'est en
consolidant les savoirs dans le temps que le
cerveau consolide sa mémoire a long terme
et lutte contre I'oubli. Pour un apprentissage
efficace, vous devez donc mettre en place
des stratégies qui permettent d'ancrer
durablement les savoirs et de consolider les
apprentissages.

Proposez des synthéses

Pour aider les apprenants & la mémorisation
sur le long terme et a la construction de
modeles mentaux, proposez des syntheses
a chaque fin de séquence ou de module.
C'est un moyen efficace pour réactiver
les messages clés de la formation et créer
des liens entre les différents éléements de
la formation (sous forme de carte mentale
par exemple).

Anticipez l'aprés formation

La formation ne s‘arréte pas a la fin du
parcours de formation suivi. Pour assurer
la durabilité des apprentissages dans le
temps, vous pouvez par exemple proposer
des activités post-formation qui favorisent
le transfert en situation de travail. Utilisez
aussi le micro-learning pour consolider les
apprentissagesgrace ddesactivitéscourtes
et souvent répétitives que l'apprenant peut
réaliser & l'envie. Cette modalité permet une
reprise expansee des savoirs et favorise
l'ancrage mémoriel.

Pouradapterau mieux cesbonnes pratiques
a votre formation, il est indispensable de
bien analyser en amont de la phase de
conception votre public-cible : ses attentes,
son niveau de motivation, les compétences
déja acquises, ses particularités et centres
d’intérét. Vous devriez ainsi étre en mesure
d'améliorer le design pédagogique de
vOos modules e-learning et créer une
expérience d'‘apprentissage engageante
et efficace. Une formation réussie est en
effet une formation adaptée au profil des

apprenants !
Téléchargez les @
précédents numéros du MagRH !
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ous avons déja eu la chance de participer a la
newsletter du salon E-Learning Expo - Inno-
vative Learning. En 150 mots, nous avions di{
répondre a la question «Qu’est-ce que la pandémie
aura durablement changé dans le paysage de la for-
mation et du Digital Learning ?». Nous avions relevé
le défi. 150 mots... c’était vraiment trop court! Alors
pourquoi ne pas profiter de cet article pour pour-
suivre notre échange en abordant la question de
I'autonomie lors des intersessions de formation ?

L'idée ici n'est pas de questionner la place de I'autonomie
dans l'andragogie mais plutdt de la mettre en perspective,
dans le contexte des intersessions, pour en dessiner les
contours. Comment permettre a l'apprenant dans ces
moments de pause de la formation de basculer des affres
de la solitude vers les bienfaits de I'autonomie ?

Du BLUES INTERSESSIONNEL...

Les intersessions sont ces espaces spatio-temporels
qui séparent deux sessions de formation. Ce sont des
moments de maturation des connaissances acquises
et de renforcement des apprentissages par leur mise en
pratique. Durant ces périodes de transition entre deux
sessions de formation, certains apprenants livrés d eux-
mémes expriment une certaine solitude.

La solitude qui a été déclarée «grande cause nationale»
en 2011, est un phénoméne qui a été décrit comme
pouvant se présenter sous 3 formes: la vie en
solitaire, I'isolement relationnel et le fait de vivre un
sentiment d'abandon. En intersession ce sont ces
2 derniéres formes de solitude dont peuvent
se plaindre certains apprenants. Comment
repondre A cette détresse née d'une

autonomie subie apres le cocon I

de l'encadrement durant le &
temps de la formation ? =4
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AuUX PIEGES TENDUS PAR NOTRE CERVEAU

Atténuer le sentiment d’isolement vécu
lors des intersessions n'‘est pas une mince
affaire. En effet, ce sentiment découle de
nombreux facteurs dont I'un est purement
biologique. En situation d'apprentissage, le
cerveau peut nous jouer des tours !

Cet organe est constitué de la substance
blanche composée de fibres nerveuses
et de la substance grise composee de
neurones qui communiquent grace aux
synapses. Pour assimiler une nouvelle
information, notre cerveau reconfigure
son architecture interne en établissant de
nouvelles connexions synaptiques entre les
neurones. C'est ce qu'on appelle la plasticité
cérébrale. De maniere plusimagee, leréseau
neuronal peut étre comparé a un chemin
de randonnée. Plus il est fréquenté, plus |l
se marque, devenant stable et facilement
praticable. Au contraire, un chemin a peine
dessiné peut étre effacé comme deux
neurones qui se déconnectent.

Cette construction neuronale permet
au cerveau de fonctionner selon deux
modes de décision: le systeme 1 et le
systeme 2. Le premier mode se fonde sur
Nnos automatismes et intuitions. Il permet
une penseée rapide, involontaire et peu
coUteuse en énergie. A contrario, le second,
utilisé dans la résolution de problemes
complexes nouveaux nécessitant une
pensee réfléchie et contrélée, demande un
effort plus important. Notre cerveau étant
un organe quelque peu indolent, il essaie
au maximum d'exploiter le systeme 1 pour
economiser de lI'énergie.

Testons ensemble la paresse de votre
esprit avec un exemple bien connu. Vous
possedez une balle de baseball et une
batte. Si je vous dis que le prix total s'éleve
a 1€ et que la batte coUte 1€ plus cher que
la balle, combien coUlte la balle ?

Vous avez répondu en moins d'une seconde
010€? Clest faux! La balle colte en
realité 0,05€. Mais votre cerveau a décidé
d’adopter ce qu'on appelle la loi du moindre
effort en proposant une réponse instinctive.

Si pour nos ancétres éviter les efforts
superflus était une question de survie, la loi

Téléchargez les -
précédents numéres du MagRH i

dumoindre effortest clairement un obstacle
a l'apprentissage. Notamment au cours des
intersessions durant lesquelles maintenir
et ancrer des habitudes nouvellement
acquises ne va pas de soi surtout lorsque
'opprenant se sent seul face & ce
changement de connexions neuronales qui
représente un véritable défi. Survient alors
le risque qu’il abandonne l'effort nécessaire
au transfert des connaissances théoriques
a la pratique.

COMMENT MAINTENIR L’ENGAGEMENT DE
L’APPRENANT DURANT LES INTERSESSIONS ?

Nec manus, nisi intelectus, multum valent (ni
la main, ni l'intellect n‘ont, I'un sans l'autre,
grande valeur) disait le philosophe Bacon.
C’est aussi ainsi gu'on pourrait résumer
un des points clés de l'andragogie. Or,
nous venons de voir que le cerveau avait
un processus dapprentissage spécifique
rendant le passage a la pratique laborieux
durant les intersessions pourtant prévues
pour. Plusieurs questions restent alors en
suspens : Comment stimuler la motivation
de lapprenant pour l'encourager &
pratiquer ? Comment éviter & l'apprenant
de s’ennuyer tout en respectant son
rythme d'apprentissage ? Comment faire
de l'apprentissage intersessionnel partie
intégrante de son travail quotidien ?

Pour y répondre, nous avons échangeé avec
Stéephane FOLTZER, directeur de 'Acadéemie
du Numérique de la Défense, dont l'une
des missions est de stimuler l'innovation
peédagogique par le digital au sein du
ministere des Armées.

Selon |ui, lintersession est une période
potentiellement trés utile au transfert des
connaissances, mais qui peut étre difficile
a gérer, notamment parce que « une fois
l'apprenant de retour & son poste et a ses
exigences opeérationnelles, I'apprentissage
passe de priorité a variable d'ajustement ».

Pour répondre 4 cet objectif de maintien
de l'engagement des apprenants durant
les intersessions, Monsieur FOLTZER s'est
efforcé & développer toutes les modalités
pedagogiques possibles pour redonner de
la valeur O cette période, en s‘appuyant
massivement sur les outils digitaux :
communauté apprenante, podcasts, open

MAGRH N°20
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cafés, révisions espacees, webinaires

d'‘approfondissement.

Une démarche qu’il estime globalement
positive car méme si «le numérique ne
fait pas de miracle, il permet d'atténuer le
sentiment d’isolement post-formation et
facilite les échanges entre pairs».

UTILISER LES LECONS DE LA PANDEMIE POUR
RENFORCER L’AUTONOMIE DES APPRENANTS
EN INTERSESSIONS

La pandémie a complétement transforme
notre facon d'apprendre. La multiplication
des canaux d'information nous noie sous
les donneées. En effet, d'apres HR Voice,
plus d'un Francais sur dix se connecte
auvjourd’hui @ au moins une dizaine de
comptes, d'outils et dapplications au
quotidien. Ainsi, aiguiller I'apprentissage en
intersession est devenu partie intégrante
du travail des formateurs.

S'adapter au contexte post-pandémie,
c'est donc faire de cette surexposition
d'informations, usuellement appelée
infobésite, un atout majeur. Pour celq, |l
faut convertir le tout numérique en un allié
de «l'apprendre & apprendre». Il s‘agit de
donner un coup de pouce digital structuré
lors des intersessions de formation qui
pourra & lui seul minimiser l'impression
de solitude, orienter la personne formee,
encourager le passage a la pratique et ainsi
rendre l'apprentissage plus durable tout en
laissant une réelle marge d'autonomie.

EFFENCY dispose de 6 années d'expertise
acquises au croisement entre sciences
cognitives et design d'expérience enrichie
continuellementgréce dnoséchangesavec
le terrain. Ce sont maintenant plus de 1.500
personnes dont l'attention a éte captée par
notre compagnon digital en situation de
travail et qui ont été accompagnées pour
acquérir de nouvelles pratiques. Autant
dire que nous avons guelgues astuces A
vous partager !

On résumerait le réle d'un compagnon
digital en 3 actions clés :

Initier le contact pour donner envie de
s'investirLa motivation de l'apprenant
doit étre stimulée avant le commencement
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de la formation. A l'aide du compagnon,
testez, recueillez les attentes, partagez de
la documentation a l'apprenant qui arrivera
enthousiaste et prépare en session !

Mobiliser les apprenants dans leur

quotidien. Avec de courts parcours
pertinents et réguliers, le compagnon digital
vient capter l'attention de et accompagner
dans la mise en pratique. Gréce & cette
aide structurée, l'apprenant se jette & l'eau
et ancre au fur et & mesure de nouvelles
habitudes.

Mesurer pour identifier les attentes ou

problemes récurrents qui empéchent
'adoption. La formation en intersession ne
s'‘arréte pas au fait de «poser des contenus
sur etagere». Il s‘agit de s'‘assurer de leur
appropriation effective. Les questions
ouvertes,lesquizz, ...permettentde collecter
desressentissuruneexpérience, un passage
a laction, l'appropriation d’'un contenu.
Ainsi, le formateur peut se positionner dans
une démarche d'‘amélioration continue.

Pour finir, notre expérience nous fait dire
que l'autonomie de l'apprenant est a la fois
un but a atteindre et un outil au service
de la formation. Les intersessions sont des
moments privilégieés a exploiter afin de
cultiver cette autonomie andragogique,
pierre angulaire de toute acquisition
durable de nouvelles compétences ainsi
gue de leur mise en pratique.

Fedligne (kb & ffore (oo

EFFENCY accélére les formations et transformations. Son
compagnon digital TeamGether guide les collaborateurs
vers le savoir et ancre les apprentissages
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‘onboarding est un processus qui doit étre soigné

lorsque nous recrutons de nouvelles personnes

au sein d'une organisation. Ce processus d’inté-
gration des salariés est généralement mis en place
par les services de communication interne ou de res-
sources humaines d’une entreprise.

L'entrée dans lI'entreprise nécessite la mise en place de
formations permettant de répondre & un minimum de 3
particularités :

les messages dispensés sont identiques pour tous les
salariés

Les messages doivent pouvoir étre déployés rapidement,
en particulier pour les publics intérimaires

Les reésultats doivent pouvoir étre traces pour veéerifier la
bonne compréehension des concepts.

98% desdirigeantsd’entreprise considerentquel'onboarding
permet d'ameliorer la rétention des salariés. Cela évite
donc le turnover au sein de l'entreprise. De plus, la nouvelle
genération se dirige plus facilement vers une entreprise
portant les mémes valeurs. En les leur diffusant des leurs
premiers pas dans l'organisation, elles mettent toutes les
chances de leur cété pour gu'ils deviennent ambassadeurs
de la marque.

Une approche via le digital permet de répondre a ces
objectifs et de plus en plus d'entreprises et de centres
de formation nous sollicitent pour améliorer l'entrée
des salariés dans l'entreprise.

FAVORISER L'IMMERSION DANS L’ENTREPRISE

Larrivée dans lentreprise est une
occasiondecommuniquerlesvaleurs
de l'organisation et préciser son _

fonctionnement interne.
Cela représente
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également une occasion pour le nouvel
employé de bien cerner son nouveau poste
et son nouvel environnement de travail,
et ainsi de favoriser son engagement, de
gagner en confiance et en efficacité deés
son arrivee.

Cet objectif est commun 4 tous les
nouveaux salariés. Le digital s‘appuie sur
des ressources graphiques sur lesquelles on
peut s'‘appuyer dans le temps. Par exemple
une petite vidéo motion design présentant
I'histoire de l'entreprise et ses valeurs sont
facilement appropriables par chacun. Pour
découvrir son environnement de travail
ils est bien sOr possible de passer par de
l'illustration de type photos ou vidéos qui
permettentladécouverte deséquipements.
La vidéo peut aussi étre mobilisée pour
des interviews (dirigeants, responsables
de services, salariés occupant des postes
spécifiques...), ces videos peuvent s'intégrer
dans une présentation plus large et étre
rehaussée de mots clés pour mettre en
saillance les éléments importants. Avec la
vidéo 360° et la réalité virtuelle, le digital
permet daller encore plus loin dans
I'immersion. C'est une voie que Nous avons
retenue chez E-learning Touch’.

DEPLOYER RAPIDEMENT
Les ressources pédagogiques imaginées

pour l'arrivée dans l'entreprise doivent étre
mises en ceuvre rapidement. Certains de

Onboarding : plan de vol

OBJECTIF TEMPS

@
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Nnos clients ont une activité saisonniére qui
occasionne un recoursimportant & l'intérim.
Le processus d'intégration doit alors étre
trés rapide, il est parfois méme réalisé en
amont de l'arrivée sur site. Pour cela nous
nous appuyons sur la facilité d'utilisation de
notre LMS qui permet de créer aisément les
comptes et de délivrer automatiqguement
un parcours. Le LMS permet de proposer
des parcours 100% & distance, mais aussi
des dispositifs hybrides, mixant des temps
synchrones et asynchrones, en présentiel
ou a distance. Nous nous appuyons sur la
délivrance de badges ou de certificats,
ce qui permet de valoriser le parcours
d'intégration pour le nouvel apprenant.
C'est un éléement & ne pas négliger pour
favoriser I'engagement de chacun dans la
prise en compte des notions en relation
avec l'onboarding.

ASSURER LE SUIVI

Outre la mise en relation entre l'apprenant
et son parcours, le LMS est aussi un moyen
tres efficace de s'‘assurer de la bonne
compréhension des informations par le
nouvel arrivant. Il est possible de veérifier le
temps passé ou le résultat a des quiz. Ces
éléments sont particulierement intéressants
d mettre en ceuvre pour la partie Hygiene
Qualité Sécurité Environnement. En effet,
ces notions souvent abordées en présentiel
font trop peu souvent l'objet d'@valuation.

Celoa peut avoir des conséguences
MOYENS BON VOL !
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- réive &3t sonorkbe ﬁ_ Vous gisposez 3 ¢ ~

poOuver ulshiser edra
N CASOAE Ol MERIEE Vi

Vious

A Em omm

MAGRH N°20



http://www.magrh.reconquete-rh.org/index.php/articles/2-uncategorised/598-deconstruire-questionner-et-s-adapter-pour-mieux-se-developper-2

MAGRH N°20

importantes au premier lieu desquelles les
accidents de travail. Anticiper en vérifiant
la bonne appropriation des consignes
est une possibilité peu contraignante
dans un dispositif digitalisé, pourquoi s'en
priver ? Si on se projette dans le temps,
les certifications obtenues peuvent faire
l'objet d'une durée de validité, des rappels
peuvent étre programmes pour donner une
seconde vie au processus d'onboarding,
en I'inscrivant en téte d'une démarche plus
globale, pour améliorer la politique securité
dans l'entreprise.

TRAVAILLER L’'ONBOARDING EN REALITE
VIRTUELLE

Le processus d'onboarding existe pour
tous les secteurs d'activité : industrie, agro-
alimentaire, santé, banqgues et assurances
... Nous avons bien s0r fait le choix du digital
pour assurer 'onboarding au sein de notre
Agence E-learning Touch'.

Ecran d'accueil du module d’intégration en
VR créé pour les nouveaux collaborateurs
d’E-learning Touch’
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Pour l'accuell de nos Nouveaux
collaborateurs, nous nous sommes orientés
sur un module en Réalité Virtuelle. Le nouvel
arrivant est invité a se déplacer dans
un parcours d'une trentaine de minutes
au cours desquelles il va découvrir nos
4 poéles dactivite : marketplace, studio,
service LMS et service formations. L'intérét
de cette approche est de proposer un
environnement trés immersif a 360° et de
proposer une expeérience innovante qui fait
écho & ce que Nnous proposons a Nos clients.
Au cours de sa progression, il va devoir
cliquer sur certaines zones et objets au
sein de l'environnement qui lui permettront
d'étre actif dans son apprentissage.

Ecran avec un objet «vidéo» du module
d’intégration en VR, créé pour les nouveaux
collaborateurs d'E-learning Touch’

Ainsi, il découvrira son univers de travail, ses
nouveaux collegues qui lui présentent les
poles et le fonctionnement au quotidien de
I'entreprise. Nous sommes moins concernés
par l'aspect sécurité que certains de nos
clients industriels mais nous sommes
attachés a ce que nos nouveaux arrivants
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PRECAUTIONS

L'hygiene des mains

Les produits hydro-alcooliques (FHA)

= L

comprennent bien notre fonctionnement
et nos valeurs. Un quiz de fin de parcours
permet de le vérifier et, si nécessaire,
d'apporter des compléments lors d'un
temps d'échange spécifique.

Lesretourssontexcellents surce programme
interne, le cété immersif est tres apprécié.
Nous avons plusieurs développements en
cours sur cette technologie, qui peut étre
realisée directement sur PC en asynchrone,
Mais aussi en présentiel avec un casque de
réealité virtuelle.

Nous avons déployé des approches plus
classiques pour le secteur hospitalier par
exemple, avec des modules courts et
trés ciblés sur des thématiques précises
(Le lavage des mains, les EPI, la tenue
professionnelle, le bionettoyage...). Les
modules integrent de courtes vidéos
type motion Design ou des saynéetes qui
contextualisent la formation.

Ecran d'un module d'intégration sur les
risques hospitaliers créé pour les nouveaux
collaborateurs du CHU de Brest

L'avantage est de pouvoir créer des
parcours sur mesure, en fonction des
profils d'arrivants, mais aussi de faciliter
la maintenance. Pour un autre client nous
avons realisé un learning game, utilisé en
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présentiel, pour aider au repérage des
risques en ateliers. Le formateur s‘appuie
alors sur le digital pour animer sa session
d'onboarding.

EMBARQUER SES NOUVEAUX
COLLABORATEURS

Le digital permet de réussir la prise de poste
en proposant des situations de formation
hautement qualitatives. Sa mise en ceuvre
Nnest pas nécessairement complexe
car les thématiques sont généralement
identifiées et une partie des supports
existants est parfois réexploitable, sous
la forme d'un livret d'accueil par exemple.
La création des ressources digitales doit
étre pensée dans une démarche globale
pour créer une harmonie porteuse de sens
entre les supports de nature trés variée.
Enfin, le recours & une plateforme LMS est
un plus car elle permet le bon suivi des
embarquements a bord avec un accées
unique et individualisé aux ressources de
formation.
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epuis que les certifications et les diplomes

doivent étre délivrés sous forme de blocs de

compétences tracables et disponibles a vie,
I"évolution des processus de certification vers le nu-
mérique s’est accentuée. L'e-wallet blockchain est
la pour fournir une réponse moderne et réaliste aux
nouveaux enjeux d’e-portfolio.

En France, les blocs de compeétences cotoient les dipldbmes,
gu'ils viennent parfois compléter et dont ils font désormais
partie de facon indissociable. Créés le 5 mars 2014 par la loi
n°® 2014-288, ils ont ensuite éte clairement définis par celle
du 5 septembre 2018 (n° 2018-771), qui les présente comme
des «ensembles homogenes et cohérents de compétences
contribuant a l'exercice autonome d'une activité
professionnelle et pouvant étre évaluées et validées.” Les
changements apportés par ces deux lois apportent de
nouvelles attentes, tant pour le format des certifications
qgue pour leur longévite, et induisent des usages nouveaux
dans I'enseisgnement supérieur comme dans le monde de
la formation en général.

L'e-wallet blockchain est 10 pour répondre 4 ces
nouveautes et apporter aux récentes problematiques
de l'enseighement une solution pratique, sécurisée
et facilement adoptable. Dans un monde ou les
etudiants changent fréequemment de cursus,
d'établissement et méme de pays au fil de
leur parcours de formation, il convient

plus que jamais de concevoir pour

eux un moyen de conserver

l'ensemble de leurs &
dipldbmes, mais '
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aussi des blocs de compétences gu'ils ont
acquis.

Pourquoi l'e-portfolio semble-t-il s'imposer
comme la solution adéquate et quel réle la
certification blockchain est-elle appelée &
y jouer ?

Pourquoia-t-on besoind'un support comme
I'e-portfolio ?

LA MULTIPLICATION DES COMPETENCES

Les blocs de compétences, ¢s'ils ne
remplacent pas les dipldmes traditionnels,
viennent considérablement augmenter le
nombre de certifications qu’un individu
peut acquérir au cours de son existence. En
effet, la division des diplébmes en blocs de
compeétences distincts et uniques a pour
conseqguence directe une démultiplication
des certificats que peuvent détenir les
apprenants, d'ou la nécessité d'un objet
permettant de les centraliser et ainsi
de retracer lentiereté du parcours de
formation de chaque individu.

DESs ETUDIANTS QUI VOYAGENT TOUJOURS
DAVANTAGE

Ajoutons &G ce phénoméne celui, en
expansion, du transit des étudiants entre les
universités et entre les pays et cette utilité
devient manifeste. Le-portfolio permet
d'assurer la continuité entre les différentes
institutions, peu importe le pays, et de
retracer I'ensemble du cursus de chacun.
Ainsi l'e-portfolio doit pouvoir suivre son
détenteur a l'étranger et donc étre reconnu
valide dans toutes les universités.

LA NECESSITE D’AVOIR DES CERTIFICATIONS
DISPONIBLES A VIE

Les récents changements Ilégislatifs
demandent que les certifications donnent
lieudladélivrance deblocsdecompétences
qui soient tracables et disponibles a vie
pour chaque individu. Se pose alors la
guestion du format des documents, mais
aussi de leur longévité et de leur portabilité.
Les dipldbmes physiques, que l'on perd
souvent et qu'il est aise de falsifier, ne
sauraient établir une base suffisante. Notre
époque de plus en plus numérisée requiert
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une solution digitale, qui puisse répondre
avec efficacité et rapidité aux enjeux de
sécurité, de pérennité et de portabilité des
certifications de chaque apprenant.

L'e-portfolio est ainsi congu pour répondre
aux enjeux technologiques des institutions
qui, pour répondre aux nouvelles normes
en vigueur, doivent :

se donner les moyens démettre des
blocs de compétences valides sur le
long terme;

veiller & ce que chaque bloc validé soit
transférable d’'une formation & l'autre ;
s‘assurer que l'entiereté du parcours des
eétudiants soit tracable a 100 %.

Quel est le réle de la blockchain dans
I'etablissement du e-portfolio de
compétences ?

LA NECESSITE DE PROTEGER LES DONNEES
PRESENTES SUR L’E-PORTFOLIO

Si le systeme de l'e-portfolio est en plein
essor, la logique veut qu'un tel objet,
destiné & contenir d vie l'ensemble des
certifications d’'un individu, soit protége
de la meilleure facon possible. En effet, I'e-
portfolio est appelé a contenir bon nombre
d'informations sensibles touchant au cursus
de formation de son détenteur, ainsi qu'a
son identité. La sécurité de telles données
est une priorité, ce pourquoi l'adoption d'un
e-wallet blockchain prend tout son sens.

POURQUOI LA BLOCKCHAIN EST-ELLE
PARTICULIEREMENT COMPATIBLE AVEC L’E-
PORTFOLIO ?

Des données impossibles a falsifier

Lablockchainestun écosysteme numérique
décentralisé sur lequel sont stockées
des informations. La nature méme de la
blockchain rend ces données impossibles
a modifier de quelque facon que ce soit.
En effet, une blockchain permet seulement
d'ajouter des informations & celles qui
existent deéja, mais pas de les modifier.
Aussi toute tentative de falsification est-
elle vouée & lI'échec.

Ces caractéristiques font de la blockchain
un environnement de stockage
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particulierement sOr pour les informations
qui y sont déposeées, et les e-portfolios
certifiés sont par conséquent inviolables.

Une pérennité de I'information garantie

Une blockchain, de par son fonctionnement
décentralisé, n'‘est tributaire ni  d'un
fournisseur unique ni d'un serveur en
particulier. Au contraire, elle repose sur
une multiplicité d'appareils et de serveurs,
si bien gu'il est impossible de perdre les
informations qu’elle contient, & moins d’en
détruire toutes les itérations sur chacun
de ses supports. Ainsi, en plus de garantir
la sécurité des données qu'elle contient, la
blockchain leur assure aussi la pérennité.
Ce critere, rappelons-le, est essentiel a la
délivrance des blocs de compétences, qui
doivent étre disponibles a vie.

Des blocs de compétences tragables en
toutes circonstances

Enfin la blockchain permet aussi d'assurer
la tracabilité des certifications qui y sont
inscrites. Chaque information essentielle,
comme l'intitulé du bloc de compétence, sa
date de délivrance, sa preuve d‘acquisition,
etc.,, peut faire l'objet d'un maillon de
la blockchain, qui garantit en toute

transparence la validité de 'ensemble des
données. Il suffit alors d'un lien renvoyant
vers une donnée sur la blockchain pour

Téléchargez les
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assurer tout vérificateur que l'apprenant
a bien validé telle ou telle partie de son
cursus de formation.

QUELLES SONT LES CARACTERISTIQUES D'UN
E-WALLET BLOCKCHAIN ?

Un portefeuille numérique personnel et
ouvert a tous

Dans un contexte ou lapprenant est
désormais au coeur du systeme éducatif,
un document centré non plus sur
I'institution, mais sur lindividu semble
neécessaire. Le-wallet blockchain est un
objet individuel, qui suit chaque éleve et
chaque professionnel tout au cours de son
cursus, indépendamment des institutions.
Ce systéeme permet de garantir la continuite
de la formation et de conserver en un seul
objet ultra-sécurisé l'ensemble des blocs
de compétences validés, quel que soit le
format sous lequel ils ont éte délivrés.

Des échanges plus fluides

L'e-wallet blockchain est Ia pour faciliter
I'entiereté des opérations dans lesquelles
entrent en jeu les blocs de compétences :

une fois les dipldbmes émis, ils peuvent
étre transmis immeéediatement d chaque
apprenant sans perte de temps;
l'e-portfolio étant toujours disponible,

o)
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méme une fois que l'apprenant a
quitté lI'établissement qui I'a formé, il
est désormais impossible de perdre ses
certifications, ce qui met un terme au
probleme des demandes de duplicata ;
les échanges universitaires sont
simplifiés, puisque l'e-wallet blockchain
automatise la veérification des titres par
l'institution d’accuell.

La possibilité de partager ses documents en
toute confiance

Les blocs de compétences et leur inclusion
dans un e-wallet blockchain modernise
les usages liés aux dipldbmes et aux
certifications. Il est en effet possible :

d‘afficher ses certifications sur
n'importe quel appareil ;

de partager 'ensemble de ses
certifications, ou seulement une partie,
par mail ou via une plateforme de
candidature gradce a un URL sécurisé
par la blockchain ;

de partager l'obtention d’'une nouvelle
compétence sur les réseaux sociaux.

Le fait que l'e-portfolio soit fondé sur une
blockchain leve la plupart des barrieres : les
certifications entreposées sont vérifiées,
inaltérables et transparentes. Ainsi, tout

238

a

mywallet cous

partage de donnée entre un apprenant et
une institution formatrice ou recruteuse est
fondé surla confiance dansune technologie
infaillible.

MISES EN CEUVRE DE L’E-PORTFOLIO

L'usage de l'e-portfolio est voué a s'étendre
et & gagner de plus en plus d’institutions.
On voit déja des exemples européens se
développer, comme l'e-portfolio Europass,
qui ne repose pas sur l'utilisation d'une
blockchain, et le passeport CIVIS, produit
par BCdiploma et compatible avec la future
norme d'e-wallet blockchain européen, dont
l'objectif est de transcender les frontieres et
de permettre un apprentissage ou mobilitée
et sécurité sont les maitres mots.

(e o [

Ressource Complémentaire

sur le theme du e-wallet blockchain :
https://www.bcdiploma.com/fr/blog/
wallet-blockchain-e-portfolio
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a formation aux systémes d’information reste aujourd’hui

un élément essentiel dans la réussite des projets de trans-

formation digitale des organisations. Pour autant, les utili-
sateurs ne semblent pas les avoir pleinement adoptés. En effet,
selon le Barométre de I'adoption du SIRH dans I'entreprise ré-
alisé par Shortways en 2022, la moyenne de I'adoption du SIRH
est de 3/5, soit insuffisante. Quelles solutions de formation et
d’accompagnement mettre en place pour y remédier ?

La formation est un enjeu essentiel dans l'acquisition des connaissances
et de la maitrise des processus sur les outils digitaux, de plus en plus
nombreux dans le quotidien des usagers. En majorité, les entreprises
utilisent des formations “classiques”, préférant des supports papier,
des formations en présentiel, ou encore via des utilisateurs clés pour
assurer cet apprentissage. Toutefois, il apparait que la formation
Nn'‘est plus la seule clé pour assurer la bonne utilisation des logiciels,
notamment RH. Aujourd’hui, la notion d'adoption fait son entrée dans
les préoccupations des organisations.

C'estnotammentle caspourlesSystemesd’Informations des Ressources
Humaines (SIRH), qui marguent de leur empreinte l'exercice de
la fonction Ressources Humaines depuis des décennies: a la
puissance de leurs mémoires et & leur capacité de calcul qui
permettent d'automatiser les tGches administratives, se sont
ajoutées recemment la démultiplication des terminaux et la
sophistication des outils d'aide & la décision, qui ouvrent
leurs usages a lI'ensemble des collaborateurs, exécutants
comme décideurs. On parle de Transformation Digitale
de la fonction RH.

Ces projets de transformation SIRH sont un
véritable enjeu pour la transition digitale
des organisations, comportant plusieurs
dimensions. L'accompagnement
des utilisateurs dans la prise
en main de l'outil et, plus
globalement, la conduite
changement,
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sont les dimensions majeures de tout
projet SIRH.

LE VOLET FORMATION EST DONC UN ENJEU
ESSENTIEL POUR LE SUCCES DE CES PROJETS
pIGITAUX RH.

Mais la formation est-elle la seule (et
meilleure) solution pour assurer l'adoption
des SIRH déployés ?

Selon le Barometre de l'adoption du SIRH
dans l'entreprise réalisé par Shortways en
2022, la moyenne de I'adoption du SIRH est
de 3/5, soit insuffisante.

Pour illustrer cela, Cédric Lefrancois,
Directeur Comp&Ben, Paie et SIRH chez
Vinci Construction, nous donne sa définition
d’'une solution bien adoptée. Pour lui, c'est
lorsqu’elle «s'inscrit naturellement dans
le quotidien d'un salarié, d'un manager
ou d'un RH. Lorsqu’elle n‘est plus imposée
mais s’'inscrit comme une évidence.» Il nous
précise que: «l'adoption, c'est vraiment
quelgue chose dans la duréee. Méme quand
la solution fonctionne, il y a toujours besoin
d’adoption pour que l'intérét ne se perde
pas. Si on perd l'attention, les mauvaises
pratiques et les usages un petit peu en
dehors de l'outil peuvent commencer &
arriver, et c’'est ensuite retropédaler.»

Partant de ce fait, pour construire un plan
d'‘adoption efficace il est primordial d'avoir
une réflexion préliminaire sur les objectifs,
les besoins et les attentes réelles des parties
prenantes.

Ainsi, des ambassadeurs projets doivent
étre choisis, et des actions avec tous les
corps de métier impactés par un logiciel
doivent étre menées, afin de les rendre
acteurs du changement.

De plus, des formations doivent étre mises
en place a toutes les étapes des projets
SIRH, et & toute période de la carriere
d'un collaborateur. Que ce soit lors de son
onboarding, d'une évolutiondel'application,
ou encore lors de la transition digitale d'un
service.

Les formations dites «classiques» ont su
prouver leur efficacité. Cependant, ces
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dernieres ne permettent pas toujours une
bonne appropriation de tous les process.
Les manuels et les sessions de formation
peuvent étre trés denses et, O mesure
du temps, les connaissances peuvent
se dissiper par le manque de pratique
ou de rappel. Dailleurs, selon la théorie
d'apprentissage  d'Edgar Dale, aprés
2 semaines nous ne retenons que 10%
de ce que nous avons lu. Pour appuyer
ce propos, Pauline Lucas, Chargéee de
support fonctionnel SIRH, GTA et Paie d'une
entreprise francaise du secteur nucléaire,
ajoute que «Les collaborateurs n‘ont pas le
temps de lire un mode opératoire qui fait
60 pages. lls ont envie d'aller dans l'outil et
comprendre comment ca fonctionne». La
formation et les attentes des utilisateurs a
donc évolué, elle doit se faire directement
dans loutil, au moment ou l'utilisateur
effectue ses tdches.

Par ailleurs, 'adoption n'est pas forcement
quelque chose d‘acquis. Elle doit étre
surveilléeencontinupuisquelesapplications
évoluent constamment, et de plus en
plus rapidement. Il faut donc s‘assurer au
quotidien que les utilisateurs maintiennent
de bonnes pratiques digitales, par la
formation mais également des campagnes
de sensibilisation. C'est ce qu'évoque Cédric
Lefrancois : «Renforcer l'adoption passe
par de la formation continue. La formation
doit se faire en début de projet, pendant, et
apres via des piqUres de rappel.»

Ainsi, les tutoriels vidéo, les webinaires,
le e-learning ou encore des aides
contextuelles pas-a-pas  directement
intégrés aux outils comme ceux proposes
par la plateforme d'adoption digitale
Shortways, se développent de plus en plus
dans les entreprises.

Ce type de formation continue permet
ainsi de guider I'utilisateur a n‘importe quel
moment, et de suivre son évolution tout en
s‘adaptant aux besoins.

Digitalisée, cette formation permetde pallier
les désavantages des manuels utilisateurs
papiers: plus facile & maintenir et &
partager d I'ensemble de la communauté
d'utilisateurs, personnalisable en fonction
des profils d'utilisateurs, et accessible
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24/24h, permettant de décharger le support
utilisateur, notamment sur les questions
récurrentes.

Cette continuité de ladoption et de
la formation est d'autant plus vraie
que, bien que certaines tdches soient
frequentes permettant le développement
d'automatismes, d'autres telles que les
campagnes dentretiens annuels ont
une récurrence faible, et évoluent tout
aussi rapidement d'une année sur l'autre,
ne facilitant pas leur adoption par les
utilisateurs.

Il faut alors installer un dispositif permettant
au collaborateur d'évoluer sereinement, de
gagner en performance sur ses outils et
d'éviter les mauvaises pratiques altérant
la qualité des données. En bref, d'adopter
pleinement son environnement SIRH.

Cependant, les formations n‘ont pas le
monopole de l'adoption. Bien qu'elles soient
un grand facteur de réussite de projets
digitaux, d'autres facteurs influencent
egalement le degré d'adoption.

Tout d'‘abord, du fait d'une résistance au
changement persistante. Elle peut étre
d'origine humaine, mais aussi historique
et structurelle. Cette réticence humaine
est liee 4 la peur du changement, et
de devoir se plier & un autre mode de
fonctionnement que celui pour lequel nous
étions habitués. Aussi, I'effet «c'était mieux
avant» a été retrouvé dans le Barometre,
particulierement sensible lorsque l'outil
est imposé, sans concertation avec les
employés sur le changement d'outil.

Puis, 'adoption des SIRH est freinée par les
applications elles-mémes. Cela peut venir
d’'une mauvaise ergonomie: que ce soit
en termes d'ergonomie avec une interface
rebutante, ou bien un chemin d'acces aux
fonctionnalités variees difficile. De plus, leur
mangue de fonctionnalités et limitations
techniques entre aussi en compte. Pour
Pauline Lucas, «Ce qui joue dans le choix
de l'outil, c’est la possibilité de pouvoir créer
autant de spécificités que nécessaire.»
C'est pourquoi un collaborateur ayant une
meilleure «expérience utilisateur» sera plus
enclin & adopter son outil car il en verra
plus facilement les avantages.

Téléchargez les
précédents numéros du MagRH

Pour conclure, nous constatons que la
formation reste un pilier de l'adoption
des outils digitaux par leurs utilisateurs.
Toutefois, la formation a évolué en méme
temps que les applicatifs et les utilisateurs
eux-mémes. Une adaptation est donc en
marche dans les organisations, avec des
solutions d'accompagnement et de support
a la demande, directement intégrées aux
outils au bon endroit, au bon moment.

MAIS ADOPTION NE RIME PAS SEULEMENT
AVEC FORMATION.

La clé réside aussi dans l'implication
des utilisateurs, dans une démarche de
conduite du changement bien préparée
le plus en amont possible. Pour Cédric
Lefrancois, «L'enjeu est de rendre acteurs
nos collaborateurs et nos managers dans
les processus RH ».

Afin que le SIRH soit soutenu par les
collaborateurs, une culture du feedback est
egalement en marche dans les entreprises.
Cédric Lefrancois nous explique: «Chez
Vinci Construction, nous avons crée des
comités de partage et des communautés
de partage entre délégations. Chacune
n‘avancant pas au méme rythme, elles
y partagent des retours d'expérience/
bonnes pratiques suite au lancement d'une
initiative.»

Cette culture du feedback permet derendre
les collaborateurs acteurs du changement
en les faisant participer a I'enrichissement
du SIRH, et toujours mieux cibler les axes
d'‘amélioration.

En demandant leur avis et mettant en place
les actions nécessaires pour répondre &
leurs demandes, ils sont rassurés car ils
se sentent écoutés et compris sur leurs
probléematiques, pris en considération, et
sont donc plus enclins a adopter le SIRH. lls
en deviennent «auto-porteurs».

I

o N
Notre livre blanc complet sur l'adoption du
SIRH : https://bit.ly/3FNR8c3
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a formation, qu’elle soit en e-learning ou prenne

une forme plus traditionnelle, est un sujet qui

concerne tout le cycle de vie de I'employé. Du
premier au dernier jour, les employeurs gagnent a
I'intégrer a la gestion digitalisée des parcours, au
méme titre que les dimensions culturelles, humaines
et sociales des processus d’intégration, d‘accompa-
gnement a la mobilité, de réintégration ou d‘accom-
pagnement a la sortie des salariés de I'entreprise.
En proposant une expérience collaborateur unifiée
intégrant la formation a chaque moment-clé du par-
cours, connaissances et compétences sont mises a
jour ou accélérées, induisant naturellement engage-
ment et rétention.

APPRENDRE, FORMER ET TRANSMETTRE A CHAQUE ETAPE

«La formation tout au long de la vie» n‘a rien de nouveau
ni de disruptif. La notion est née avec le siecle, fer de lance
d'une stratégie politique européenne dynamique et
volontaire. Etendue & tous les secteurs, elle est devenue
une obligation légale, encourageant une économie
de la connaissance compétitive et une culture de
la progression. Quelques décennies plus tard, la
transformation RH a fait son travail et «la vie»
des employés, qui a pris depuis le titre de
parcours collaborateur, suit le chemin
deladigitalisation. Candidat, futur
employeé, nouvel employé, &
employé muté, promu, a8
boomerang ou
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employé sur le départ: les moment-clés
des parcours professionnels font de plus
en plus l'objet de processus digitalisés pour
étre optimisés.

QUELLE PLACE PREND L’APPRENTISSAGE
DANS CHACUN DE CES PROCESSUS ET AVEC
QUELS ENJEUX ?

Pourrépondreauxattentesd’'uneexpérience
unique, les étapes d'apprentissage et de
formation peuvent étre intégrées «en dur»
dans les processus d'accompagnement du
parcours collaborateur. Afin de minimiser
certains risques métiers particuliers, elles
peuvent en outre devenir des conditions
obligatoires pour passer a I'étape suivante.
En jouant ce rdéle de détrompeur, la
digitalisation réduit des sources d'erreur et
de dysfonctionnement.

Avant la prise de poste, l'apprentissage peut
provenir d'une base de connaissances,
mise a la disposition du futur employé
et dans laquelle il trouvera les réponses
neécessaires a la préparation de son
premier jour. Lors d'une nouvelle prise de
fonctions, l'onboarding compte toujours
avec une phase de formation, en e-learning
ou en présentiel, pour lacquisition de
compeétences techniques, mais aussi pour
apprendre a connaitre l'entreprise, sa
culture, sesvaleursetsaraison détre. L'enjeu
est double : il s‘agit a la fois que I'employé
devienne rapidement productif pour
répondre aux besoins de son employeur
et se sentir utile, donc reconnu, tout en
encourageant par ailleurs chez l'employé
le sentiment d'adhésion aux valeurs de
l'organisation.

Un peu plus tard dans le parcours, la
mobilité interne ou les absences de longue
durée sont l'occasion de transférer des
compétences et d’en acquérir de nouvelles.
Mise 4 jour des process, apprentissage
d'une langue, découverte d'un nouvel
environnement de travail ou formation & de
nouvelles responsabilités, ces mouvements
internes participent aux besoins d'‘é@volution
ou de réintégration sereine des salariés.
lIs doivent faire l'objet d'une attention
spéciale pour devenir des expériences
reussies. Enfin, avant de quitter l'entreprise,
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les employés sur le départ sont encouragés
a transmettre a la fois leurs connaissances
techniques et les compétences issues de
I'expérience.

LE PORTAIL EMPLOYE, CLE DE VOOTE D’UNE
EXPERIENCE COLLABORATEUR UNIFIEE

Si le travail est aujourd’hui une activite
gue Nnos contemporains questionnent par
le prisme de l'expérience, au méme titre
que leur environnement et leurs activités
sociales, familiales et personnelles, il s‘agit
de l'observer sous toutes ses dimensions:
économiques, psychologiques et
fonctionnelles.

Seule une approche globale et immersive
desactionsRH peutgarantirlaréussited’'une
telle expérience. Or, face & la complexité et
la diversité des sujets RH (paie, formation,
gestiondestalents, gestiondestempsetdes
avantages sociaux, gestion des demandes,
des parcours, de la documentation et de la
relation), la «plateforme RH» ou le «portail
employé» se sont imposés comme le
vecteur idéal d'une stratégie RH digitalisee.
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Point de contact unique & toutes les

transactions et reflet de |la marque
employeur, le portail permet 4 la fois
d'accéder librement aux connaissances
partagees, sous la forme de contenus

généreés par les universités d'entreprise par
exemple, et de se connecter & toutes les
solutions de LMS disponibles sur le marche.

Les bénéfices pour les employés sont
évidents : simplicité, fluidité et accessibilite
guident leur expérience et leur progression.
Cété employeurs, un tel outil permet
une diffusion directe et immeédiate des
informations — comme le catalogue de
formations mis & jour en temps réel - et
aide & synchroniser la fonction ressources
humaines en offrant des outils de partage
et de suivi entre managers et responsables
RH.

Demander une formation, recevoir l'avis
de son responsable et accomplir les
démarches administratives n‘a jamais été
aussi simple, ni aussi intuitif. Bien entendy,
I'employeur veillera & choisir une solution de
plateforme RH 100% flexible pour offrir aux
employés une information personnalisée
en fonction de leur profil professionnel,
de l'avancée de leur parcours et des
particularités liees & leur organisation, leur
service ou leur localisation. Si la forme que
prend l'information compte, le fond primera
toujours.

EN RUPTURE OU EN CONTINU : LES MILLE
VISAGES DE L’ APPRENTISSAGE

La transformation numérique de Ia
fonction RH gque nous vivons induit d'une
part la transformation de la fonction elle-
méme en insufflant de nouvelles pratiques
et dautre part l'accompagnement de
la transformation numérique globale de
I'entreprise et de ses procédures RH. En
matiere de formation et d'apprentissage,
I'enjeu est tout aussi double.

Si l'on pense tout de suite au e-learning,
auqguel l'employé accédera en un clic
depuis son portail et que les responsables
mettront a jour tout aussi facilement,
d'autres formats peuvent étre intégrés
au ceceur du parcours collaborateur. C'est

le cas par exemple des quizz envoyes
aux nouvelles recrues pour mesurer leur
intégration culturelle et fonctionnelle, &
configurer et a personnaliser soi-méme
grce aux solutions innovantes d’‘édition
libre de processus.

En effet, ces processus n‘étant efficaces
que lorsgu'ils sont construits sur mesure,
avec des formations adaptées aux profils
des employés et aux particularités de
leurs meétiers, les entreprises ont tout
intérét & opter pour une solution 100%
configurable pour atteindre leurs objectifs.
Plus complexe a développer en interne,
les employeurs peuvent préférer des
expériences novatricescomme le seminaire
d'intégration dans le métavers.

Quel que soit le format choisi et le
moment du parcours auquel il est proposé
ou demandé, lapprentissage s'intégre
aux autres dimensions de I'expérience
collaborateur gréce 4 l'approche unifiee
de la relation et des parcours. D'un autre
coté, si l'on s'intéresse aux formats plus
traditionnelsdelaformationprofessionnelle,
la transformation numérique prend alors
sa casquette d'architecte pour faciliter,
optimiser et fluidifier les procédures de
demande, de suivi et d'évaluation des
parcours de formation.

Disruptifs ou traditionnels, professionnels ou
culturels, a l'arrivée ou au départ : les mille
visages de l'apprentissage ont tous leur
place dans les solutions complétes, flexibles
et immersives proposées aujourd’hui par
la tech RH. En outre, et pour conclure, ils
jouissent d'un avantage supplémentaire
avec les outils de mesure et danalyse
offerts par la digitalisation. L'optimisation
du rapport entre les besoins des uns et les
attentes des autres, dans une logique de
progression constante et globale, a encore
de beaux jours devant elle.
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une époque ouU l'on parle beaucoup d’inclu-
sion, qu’en est-il du monde de la formation ?
On pense souvent que le développement du
e-learning permet a plus de travailleurs d’avoir ac-
cés a un large éventail de formations. Mais quantité
ne rime pas forcément avec qualité ou efficacité, et
certains semblent toujours éloignés de la formation
professionnelle. Dans ce contexte, comment repen-
serune formation efficace etimpactante, pour tous ?

LE E-LEARNING CLASSIQUE NE REPOND PAS A TOUTES SES
PROMESSES

Les entreprises attendent de leurs formations qu'elles
soient plus rapides et moins coUlteuses, en un Mmot, plus
efficaces. Le salarié doit ainsi pouvoir retirer un Maximum
d'information et d'expertise en un minimum de temps, sans
empiéter trop sur ses autres taches. Dans cette optique,
le e-learning semble remporter de nombreux suffrages : |l
offre en effet une apparence de flexibilite, dans le sens ou
I'employé peut choisir le moment ou il fait sa formation. La
réalité est plus souvent une session faite rapidement et sans
planification, parce qu'il faut la faire avant la fin du délai
imparti. La formation par e-learning semble egalement
vivante voire ludique, avec des animations ou desvidéos
censeéesretenirl'attention et augmenter 'engagement
des apprenants. Or elle ne résout pas en elle-méme
le probleme habituel des formations classiques :
au bout de quelques jours seulement, il ne
vous restera pas plus de 20 a 30% des
informations en mémoire. Quand on
sait que le coUt de la formation
professionnelle en France &
s'élevait a 13 milliards
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d'euros en 2021, cela fait potentiellement
9 milliards d'euros qui seraient oubliés!
Enfin, la formation en e-learning nécessite
généralement que vos apprenants aient
acces d un ordinateur sur leur temps de
travail, ce qui n‘est pas toujours le cas.

PASSER A UN NOUVEAU MODE
D’ APPRENTISSAGE : LE MICRO-LEARNING

C'est notamment pour répondre a ces
limitations qu‘a émergé depuis une
quinzaine d'années le concept de micro-
learning, ou micro-formation. La micro-
formation permet de se former & raison de
3 & 5 minutes par jour maximum, sur des
durées de 3 & 30 jours. On ne forme pas un
expert sur un sujet large et complexe en 3
minutes, mais les possibilités offertes par le
micro-learning sont autres et multiples : on
peut dispenser une formation technique,
comportementale ou managériale sur
un sujet précis et bien délimité a une
population ciblee. Il se préte alors bien &
la mise en action et d I'engagement rapide
des collaborateurs sur un nouveau sujet.

Il ne s‘agit pas de découper une formation
classique en petits bouts mais de la
repenser avec des methodes d'ingénierie
pedagogique, pour n‘en garder que ce qui
doit étre su et mis en application.

On peut également utiliser le micro-learning
apres une formation classique et effectuer
des rappels au moment le plus opportun,
pourancrerdanslameémoirelesinformations
essentielles. La répétition espacée a en
effet une efficacité démontrée par la
recherche en psychologie cognitive et en
neuroscience pour augmenter la quantité
d’'information mémorisée et rallonger cette
mémorisation dansle temps. Utilisée avecle
bon espacement et un contenu impactant,
elle produit des résultats tres significatifs et
peut augmenter la rétention de 50%, pour
des périodes allant au-deld d'une année.

LA LOW-TECH AU SERVICE DE L'INNOVATION
PEDAGOGIQUE

Reste & trouver le bon média pour proposer
les micro-formations de la facon, elle
aussi, la plus efficace et engageante. Qui
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dit innovation pensera immeédiatement
nouvelles technologies, la high-tech.
Pourtant, il est trés intéressant de regarder
ce que peut apporter la low-tech en la
matiére, notamment le message texte sur
télephone mobile: le SMS. S'il n'est que
rarement considéré comme un support de
formation professionnelle, le SMS a éte tres
étudié dans le milieu académique. Il ressort
notamment des recherches menées a&
Stanford et Harvard que le SMS est un
vecteur efficace de mémorisation et de
changement positif de comportement:
il permet d'améliorer I'engagement et les
prédispositions des apprenants, et de les
amener a changer leur facon de travailler.
Selon ces études, il a aussiincité des parents
a modifier leurs comportements éducatifs.
Comment cela se traduit-il en entreprise ?

Les professionnels qui utilisent le SMS
comme support de formation ont observe
des taux d'‘achéevement des formations et
de satisfaction tres importants, mettant
ainsi en évidence les mémes effets. Un
autre intérét du SMS est qu’'il permet de
transmettre les formations d un moment
precis: il s‘agit en effet d'un outil push,
ce qui signifie que les messages sont
recus directement sur le téléphone, sans
démarche de connexion & une application
ou un site internet. Quand on sait que 92%
des SMS sont lus dans les 4 minutes, on
comprend qu’il est alors possible d'atteindre
les apprenants au moment choisi et pour
un impact accru.

DES cAS D’'USAGES MULTIPLES, REPONDANT
AUX BESOINS DE TOUS ET FAVORISANT
L'INCLUSION

Les cas d'usage de cette formation
innovante sont multiples, comme le montre
la diversité des demandes adressees a
la sociéeté Anemon, spécialisee dans la
formation impactante via SMS en France et
en Europe. Une organisation a par exemple
choisi cet outil pour préparer des candidats
& faire un pitch dans le cadre d'un concours
de startups. Dans ce parcours de formation,
les candidats ont recu chaqgue jour,
pendant les 6 jours préecedant I'évéenement,
un SMS leur apportant précisement les
éléments dont ils avaient besoin pour
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construire leur présentation et se préparer
de facon progressive. Certains clients font
appel a l'équipe Anemon pour réaliser
l'on-boarding des futurs collaborateurs ou
collaboratrices : ils se préparent ainsi &
leur arrivée dans l'entreprise en réalisant
en amont les formalités administratives,
et sont formés a la culture d'entreprise
avant méme d‘avoir rejoint leur équipe.
Leur accueil et leur inclusion au sein de
I'entreprise est alors beaucoup plus rapide
et fluide, et les déemarches darrivée sont
réduites pour les équipes RH.

D'autres clients d’Anemon ont choisi la
micro-formation diffusée via SMS pour
consolider des apprentissages realisés en
présentiel. llIs maintiennent le contact avec
les apprenants apres la formation initiale
et les gardent engagés dans |la durée,
favorisant la rétention et la mise en action
ultérieure des concepts acquis.

Dans certaines formations de
développement de compétences
comportementales ou managériales, la
meéthode est utilisée avant la session en
présentiel, pour préparer les apprenants
et les engager efficacement pendant
la séance: l'écoute est alors vraiment
active et la participation beaucoup plus
enrichissante. Enfin, certains clients utilisent
cette solution pour former d des innovations
techniques leurs collaborateurs de terrain,
comme leurs technico-commerciaux.

Ces multiples utilisations illustrent bien le
formidable potentiel de cette approche
innovante en matiere de pédagogie: on
peut offrir & tous des parcours de formation
efficaces et adaptés a leurs besoins.

On sait que les cadres ont, en proportion,
50% plus d'opportunités de formation de la
part de leurs employeurs que les ouvriers.
Or ce n'est pas parce qu'un employé est
peu qualifié au départ ou ne travaille pas
dans un bureau qu’il N‘a pas besoin d'étre
formé tout au long de sa vie professionnelle.
A I'heure ou la RSE impose d'augmenter
I'inclusion des collaborateurs, une formation
accessible d tous est un argument de poids.

EN CONCLUSION, COMMENT ENVISAGER
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L’INNOVATION EN 20232

L'innovation en apprentissage ne
passera pas que par la high-tech et
I'image : comme mis en évidence par
la meilleure recherche académique,

la formation textuelle par SMS ouvre
de nouvelles perspectives tres
prometteuses pour une formation plus
efficace et impactante.

L'adaptabilité de la formation par
SMS en fait un outil trés polyvalent : il
peut étre utilisé avant ou aprés une
formation, pour une durée de 3 a 30
jours, renforcant avantageusement
l'efficacité de tous les parcours de
formation proposés en entreprise.
Alors que les employés itinérants ou
moins qualifiés sont souvent les moins
formeés, notamment par manque

de temps ou d‘accés a des outils
classiques, ils méritent eux-aussi
d‘avoir accés a la formation. La micro-
formation via SMS réepond a leurs
besoins spécifiques.

Innover en 2023 ne peut se faire

sans prendre en compte I'impact
environnemental. La formation via
SMS geénére significativement moins
d@missions que les autres types de
formation : elle pése 60 000 fois moins
lourd que son eéquivalent vidéo !

Enfin, 'atout qui achévera de
convaincre les employeurs est le coUt
réeduit de cet outil de formation : il est
moins long & produire et mobilise moins
de ressources, et il est plus agile car le
texte peut étre modifié plus rapidement
qu’une video en fonction du contexte
ou de la cible.

Alors, préts pour l'innovation ?

Flene v (3 Tl § Gootine
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our passer (réellement) du «savoir» au «faire»,

il est désormais incontournable pour les Direc-

tions RH et Learning & Development de pouvoir
s’orienter dans l'univers de la formation par l'action.
Pour cela, Alexia Cordier (CEO de Fifty) propose un
questionnement autour de la notion de mise en ac-
tion associée au «do» de learning by doing, puis un
tour d’horizon des approches existantes et des ob-
jectifs auxquels elles permettent de répondre.

LEARNING BY DOING : QUELLE APPROCHE CHOISIR EN
FONCTION DE SON OBJECTIF ?

La formation par I'action prend une place de plus en plus
importante dans le développement des compétences. Et
pour cause, c'est du passage & l'action que découlent les
changements comportementaux.

Clef de voUte pour déterminer lefficacité des
transformations, car constituant la preuve tangible de
leur implémentation, ce sont également ces changements
de comportements qui conditionnent in fine l'avenir des
organisations. Ainsi, inciter, mais surtout parvenir & mettre
les collaborateurs en action est devenu un véritable enjeu
pour les Directions RH et Learning & Development.

Seulement, comme souvent lorsqu’il s‘agit de nouveaux
besoins critiques, le paysage des solutions permettant d'y
répondre peut s‘avérer complexe G appréhender. Alors
comment s’y retrouver ?

1. METTRE EN ACTION : QU,EST'CE QUE CELA
SIGNIFIE VRAIMENT ?

Avant de parler des différentes approches de
formation par l‘action, il est important de
clarifier la notion de mise en action &
laguelle le «do» du learning by
doing fait référence.
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En effet, «<mettre en action» consiste &
combiner deux choses: accompagner le
changement de comportement et mesurer
I'evolution dans les manieres de «faire» au
travail.

Pour savoir si une approche pédagogique
estduressortdelamiseenaction,ilestdonc
intéressant de s’interroger sur le fait qu'elle
appartienne ou non au «70» du modele «10
/20 /70» (10% de la compétence s‘acquiert
en apprenant, 20% en échangeant & son
sujet et 70% en la mettant en pratique).

Ainsi, par exemple, se projeter en situation
de travail, lire des microlearning et
créer une prise de conscience grdce aAu
coaching constituent d'excellents leviers
pédagogiques, mais ils relevent des
domaines du 10 et du 20, et non du 70. De
fait, lorsqu’une personne échange avec un
coach ou un mentor, qu'elle lit des conseils
sur la facon de conduire une réunion ou sur
la facon de faire un feedback, elle n‘est pas
réellement en train de changer sa facon
de faire. Elle est dans l'etape amont du
changement recherché.

Cela semble étre du bon sens, toutefois,
on a longtemps eu limpression que ces
leviers pédagogiques étaient du domaine
du «faire», en s'imaginant que, d I'image
d'un effet de ruissellement appliqué a la
pedagogie, si l'on réussissait I'étape amont
(prendre conscience et étre motive), I'étape
aval (passer a l'action) se réaliserait d'elle-
méme. Cependant, force est de constater
que, dansla pratique, ce n‘est généralement
pas le cas.

Par ailleurs, s'intéresser & la mise en
action, c’est aussi comprendre les KPIs qui
permettent de mesurer le «faire». Ainsi,
prendre en compte le temps d'echange
realiseé avec un coadch, le nombre de
conseils lus, la satisfaction de I'apprenant,
ou méme a limpression que ce dernier a
d'‘avoir évolué en matiere de compétences
(échelles de Lickert), par exemple, sont des
KPIs éclairants, mais ils sont également
du ressort du 10 (apprendre) et du 20
(s‘approprier), et non du 70 (faire). lls ne
permettent pas de quantifier le nombre
de situations du quotidien qui ont
effectivement change, ni méme leur type.
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Alors comment mettre les collaborateurs
en action si ce que lI'on pensait jusqu’ici étre
du domaine de la formation par l'action ne
I'est pas vraiment ?

LES DIFFERENTES APPROCHES DE LEARNING
BY DOING

Aujourd’hui, il existe trois approches clés
dédiées a la mise en action.

Les DAPs (Digital Adoption Platforms) : pour
la prise en mains d’outils

Les DAPs sont des solutions digitales
permettant aux collaborateurs de prendre
en mains de nouveaux outils grce &
des actions guidées. Elles s’integrent en
surcouche des logiciels des organisations
(par exemple leur CRM).

Elles accompagnent le «faire» au sens de
«faire un geste» (par exemple «cliquer ici
pour créer une nouvelle activité en lien avec
un client»), et permettent de mesurer si les
actions ont été réalisées ou non, a I'échelle
individuelle pour l'apprenant, et a l'echelle
collective, anonymisée, pour les directions
RH.

Néanmoins, l'objectif visé par cette
approche limite son champ d'application &
l'utilisation d'outils digitaux.

L'AFEST (Action de Formation En Situation
de Travail) : pour les gestes métier

Mise sur le devant de la scene avec la Loi
Avenir Professionnel, I'AFEST fonctionne
sur le principe des méthodes de
formation les plus anciennes, telles que le
compagnonnage.

Le référent chargé
'opprenant et de I|'@valuer durant son
parcours joue un rbéle clé dans cette
approche. En effet, c'est lui qui mesure la
mise en action effective de l'apprenant.

d'accompagner

Toutefois, le caractere relativement
complexe de sa mise en ceuvre cantonne
pour le moment 'AFEST aux compeétences
spécifigues aux métiers et d des échelles
de déploiement réduites.

Téléchargez les b
précédents numéres du MagRH i
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Le eDoing : pour les compétences
transverses

Combinant sciences comportementales
(nudge) et technologie, le eDoing permet
lodoption rapide et mesurable de
nouveaux comportements et de nouvelles
postures a I'echelle. Pour accompagner les

changements comportementaux, cette
approche s‘appuie sur 3 piliers :
Des micro-actions adaptées: les

postures et les compétences transverses
recherchées sont traduites en micro-
actions prouvees et adaptées a l'entreprise,
au type de formation suivie et au profil de
'apprenant concerné.

un déploiement aupres des

collaborateurs : les collaborateurs
accedent & une solution digitale leur
recommandant des micro-actions
adaptées. lls deviennent acteurs de leur
mise en action en choisissant d'‘accepter
OU Nnon ces micro-actions. Pour les réaliser,
iIs sont ensuite accompagnés grdce 4
des fonctionnalités de nudge - telles que
la planification, l'envoi d'une invitation
agenda ou d'un rappel dans Teams, ou bien
l'engagement auprés d'un binbme - gu'ils
choisissent selon leurs préféerences.

Téléchargez les
précédents numéros du MagRH v

Une mesure des résultats & deux

Niveaux : apres avoir suiviun programme,
l'apprenant peut garder trace de sa mise en
action a échelle individuelle sur la solution,
et les equipes L&D peuvent, de leur cote,
suivre un ensemble de KPIs anonymisés leur
permettant de monitorer la mise en action
a I'échelle collective.

Le eDoing peut étre utilisé sur l'ensemble
des compeétences transverses en
développement des compétences par
l'action ou bienenréactivation de formation
pour mettre en pratique les acquis.

Pour conclure, s‘accorder sur I'importance
de passer a l'action est une chose, mais
choisirlaguelle adopter parmilesdifféerentes
approches de learning by doing en est
une autre. Cela requiert de s’interroger sur
les objectifs et les KPIs que recherchent
vraiment les organisations.

,é%(w [lier

MAGRH N°20
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ccompagner les apprenants a passer du sa-
voir au savoir-faire, tel est l'objectif d'une
formation. OK, maintenant que cela est dit,
comment fait-on ? Et bien justement, on fait! Oui,
déja plus de 2000 ans (on n’a pas osé vous renvoyer
a l'age de pierre mais le coeur y était) que I'appren-
tissage par la pratique s’avére efficace. Mais pour y
parvenir, en présentiel comme en digital, il faut dé-
ployer des trésors d’ingéniosité et d’imagination et
sans cesse se remettre en question.

LES BENEFICES DU FAIRE ET CETERA
Le seul homme & ne jamais faire d'erreur...

.. est celui qui ne fait jamais rien. Merci Président (Théodore
Roosevelt accessoirement) pour cette citation qui pointe
directement le lien entre l'action de faire et celle de
commettre des erreurs. Car faire, c'est en effet prendre des
risques, dont celui de se tromper, de ne pas y arriver, voire
d‘@chouer. Mais ici encore, I'erreur a bien des vertus : celle
de permettre de réévaluer les choses en nous aidant &
comprendre ce qui n‘est pas (avant de comprendre
ce qui est), de croire en notre capacité a mieux faire,
de modifier nos comportements, de mieux nous
connaitre, nous et nos limites. Parce que nous
Nn‘aimons guere lerreur, et encore moins

I'echec, nous activons les mécanismes
cérébraux de sorte & retenir ce qu |I _

ne faut plus faire. it
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PAs D’EMOTION, PAS DE MEMORISATION

Celasemble évident, non ? Oui, et pourtant...
la dimension émotionnelle de nombreuses
formations est bien souvent négligée. |l
faut dire que l'on s'est attaché durant des
siecles d opposer émotion et raison (merci
Rene!). Or les neurosciences l'ont attesté:
les émotions influent fortement sur la
motivation des apprenants. Et lorsque l'on
fait, lorsque l'on pratique, l'apprentissage
devient alors une expérience, associee
a une ou plusieurs émotions. Et qui dit
émotion, dit mémorisation.

STOP A LA PASSIVITE

Autre atout de taille de l'apprentissage par
le faire, c'est de rompre avec le modeéle de
la pédagogie descendante, transmise par
le sachant a l'apprenant, qui accumule des
théories pour ensuite se sentir souvent bien
seul lorsgqu’il s‘agit de mettre en pratique.

QUAND TOUT PREND SENS !

Si la formation permet de donner du sens
au travail, 'apprentissage par la pratique
donne quant a elle du sens a la formation.
Exit les formations trop théoriques. Gréce &
la pratique, 'apprenant faitimmediatement
le lien entre ce gu'il apprend et ce dont il a
besoin ou ce qu'il met en action lorsqu’il se
retrouve A son poste de travail.

C’EST BIEN BEAU MAIS EN DiGITAL
LEARNING, CA DONNE QUOI ?

Bien que l'on associe le Digital Learning &
de l'apprentissage purement théorique -
et non sans raison d'ailleurs -, les nouvelles
technologies du numérique permettent,
avecunpeudimagination,deréduirelapart
delathéorie au bénéfice dela pratique. Pour
cela nous viennent & l'esprit des modalités
telles que la réalité virtuelle ou augmentée,
en plein devenir. Mais dans cet article nous
avons choisi de nous intéresser a celles
dont la dimension «pratique» est moins
évidente : le e-learning, le Mobile Learning,
la classe virtuelle et le Social Learning.

AU COMMENCEMENT...

248

Avant de se lancer dans une formation, il
est essentiel de permettre aux apprenants
de prendre du recul, de réfléchir a leurs
actions et modes de fonctionnement. Le
quiz en ligne se préte bien a cet exercice.
Sous la forme d'un quiz 2 en 1, il questionne
les apprenants sur leurs pratiques, leurs
approches, puis leur apporte un feedback,
quelques trucs et astuces ; le tout adapté
aux réeponses données, bien sOr !

Exemples: Quel manager étes-vous? En
mode travail hybride, vous étes plutdt...

Pour passer de la théorie & la pratique,
Nnous avons besoin de sens et d'étre
parfois accompagné. Une des solutions &
favoriser ? L'implication du manager! Au
vu de leur planning déja bien charge, c'est
certes plus facile a dire qu'a faire ! C'est 1&
qu’un coup de pouce est utile sous la forme
d’'un kit a remettre & chague manager en
amont de la formation. Voici quelques idées
de ce gu'il peut contenir :

Uneméthodo pas-a-pasdebrainstorming.

L'objectif : faire travailler I'équipe sur les
freins et les leviers de la problématique
traitée en formation. Cette démarche a
trois vertus :

nécessiter peu de temps (60 & 90 min),
identifier en amont de la formation des
solutions facile & mettre en ceuvre par
I'équipe (et initier de facon concrete la
formation),

mettre en exergue les apports de la
formation.

Un quiz ludique (accompagne d'apports
a partager avec l'équipe, tels que des
trucs et astuces, des conseils sur comment
appréhender la formation, etc.) afin de/d’ :

O mobiliser I'eéquipe sur le sujet de la
formation (et donner une dimension
collective a l'apprentissage),

o identifier les «lacunes» individuelles
ou collectives (et mettre en lien la
formation et des besoins terrain),

o s‘amuser (un vrai facteur de
motivation),

o proposer dores et déja quelques
trucs et astuces (encore une fois
connecter l'apprentissage au terrain).

Téléchargez les :
précédents numéros du MagRH i
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Une invitation & suivre la formation dans

laquelle les objectifs pédagogiques
font place aux bénéfices terrain de cette
formation (gain de temps, des téches ou
un relationnel facilité, etc.). Cette invitation
fait, de facto, passer plusieurs messages :

I'implication du manager (importante
en termes de motivation et pour
apporter de la crédibilite a la
formation),

une connexion directe entre la
formation et les besoins du terrain
(crucial en termes de sens).

AU CCEUR DE LA FORMATION

Focus sur le «70-20-10» de Lombardo et
Eichinger (méme si ce modéle n‘est pas tout
a fait fondeé scientifiguement, un consensus
existe sur le fait que les compétences se
développent surtout en situation réelle).

Lors de la conception d'un e-learning (ou
Mobile Learning) ou d'une classe virtuelle,
premier mot d'ordre :

réduire a 10% les apports theoriques,
proposer ces apports sous des formats
non descendants (les activités de

quiz, de simulation, etc. ne sont pas
réserveées d l'ancrage et la mise en
pratique).

Deuxiéme mot d'ordre: si la formation ne
peut pas aller au terrain, que le terrain
vienne & la formation. Pour cela :

préférer les quiz & embranchements
aux quiz linéaires, car ils sont plus
proches de ce que nous experimentons
quand nous avons a prendre des
décisions, a faire des choix (et cerise
sur le gateau, les refaire permet
d‘aborder un sujet sous plusieurs angles,
comme dans la vraie vie),

favoriser les activités de simulation
(échanges en tout genre, brainstorming,
de nombreuses situations de la vie
professionnelle sont «simulables»),
proposer des cas et documents réels et
les accompagner d'aides réutilisables
au poste de travail (pense-béte,
checklist, process, etc.),

organiser des classes virtuelles (G
condition de ne pas reproduire le
schéma classique descendant) afin

de faire travailler les apprenants en

Téléchargez les
précédents numéros du MagRH

Sous-groupes sur des cas concrets
(cela permet de réunir sur des durées
courtes 12 a 16 participants pour mettre
en pratique et profiter de la force du
collectif dans la phase de restitution),
ponctuer la formation d’'un espace
dedie a la formalisation du plan
d’action,

penser aux managers en continuant
de les équiper afin de faciliter leur
implication dans la formation de leurs
equipes.

APRES LA FORMATION, QUAND LA FIN
RESSEMBLE A UN COMMENCEMENT

A lissue de la formation, le plus dur
commence pour l'apprenant : transformer
ses savoirs en compétences. Cela s'inscrit
dans le temps (il faut tenir la distance),
nécessite des efforts (de mémoire
notamment) et du courage (car il faut oser
tester). L& encore, un coup de pouce est
essentiel pour faciliter le passage «a l'acte».
Cela peut prendre les formes suivantes :

pour conclure un parcours, proposer
des mini-missions G mener sur le terrain
(courtes et simples & réaliser),
centraliser & la fin du parcours les
documents utilisés dans le module et
utiles sur le terrain,

mettre a disposition un espace
d'‘échanges (chaine dédiée sur le réseau
social interne) afin que chacun puisse
poser et repondre a des questions

et partager son expérience (point
d‘attention : une chaine, ¢a s‘anime :
constituer un kit prét a l'emploi, se faire
aider de collaborateurs impliqués),
encore et toujours équiper les
managers afin qu'ils puissent suivre et
accompagner leurs équipes dans cette
mise en action au poste de travail,

a lissue du parcours, organiser un REX.

Les idées partagées dans cet article ont
cela de commun qu'elles sont pour la
plupart faciles & mettre en place et quelles
ont déja éteé éprouvees sur le terrain. Alors...

Jeone fen f g i
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a formation est un enjeu clé pour les entreprises,

qui doivent s‘assurer que leurs employés dis-

posent des compétences nécessaires pour ré-
pondre aux défis de I'environnement professionnel
en constante évolution. Dans le domaine des RH, il
y a plusieurs nouveaux enjeux de formation qui sont
de plus en plus importants a prendre en compte ces
derniers temps, notamment l'individualisation des
parcours de formation et I'implication des managers
dans la montée en compétences de leurs équipes.

INDIVIDUALISATION DES PARCOURS DE FORMATION

Pour s‘assurer que les employés disposent des
compeétences nécessaires pour repondre aux défis de leur
meétier, il est important de mettre en place des parcours
de formation adaptés a leurs besoins et & leurs aspirations
professionnelles. Cela impligue de mettre en place des
meécanismes de cartographie RH et de déclinaison des
compétences métiers en micro-compétences, ainsi que de
mecanismes de validation des compétences acquises.

Les plateformes de formation en ligne peuvent étre
particulierement adaptées pour lindividualisation
des parcours de formation, gréce & leur capacite a
proposerdescontenuspersonnalisésetdmettre
en place des outils de recommandation de
contenu et de parcours de formation
adaptés aux besoins de chaque
apprenant. Pour s‘assurer que
les apprenants regoivent
une formation de
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qualité, ilest égalementimportant de mettre
en place des mécanismes de curation de
contenus externes, d'évaluation et de suivi
del'engagement et de l'assiduité de chaque
apprenant.

IMPORTANCE DU MANAGER

Le r6le du manager est essentiel dans la
mise en place de programmes de formation
adaptés aux besoins de l'entreprise et de
ses employés. En effet, c’est le manager qui
doit s'‘assurer que chaque employé dispose
des savoirs et compétences nécessaires
pour répondre aux défis de I'évolution des
métiers et pour réussir sur le marché du
travail.

Pour celq, il est important que le manager
soit en mesure de suivre et d'évaluer
les progrées de chaque employé, afin de
mettre en place des parcours de formation
adaptés et de s‘assurer que les employés
disposent des compétences nécessaires
pour réepondre aux défis de leur métier. I
peut utiliser des outils tels que des tableaux
de bord et des KPI pour mesurer l'efficacité
des programmes de formation et adapter
les parcours de formation en conséguence.

Le manager doit également étre en
mesure de motiver son équipe a étre plus
performante et & s'‘engager dans leur
formation. Cela peut inclure l'utilisation de
techniques de gestion de projet, de gestion
de l'engagement et de la motivation des
employés et de communication efficace
avec chaque employe.

IMPORTANCE DE LA PLATEFORME DE
FORMAITON

Pour s‘assurer que les programmes de
formation sont adaptés aux nouvelles
technologies et aux différents types
d'apprentissage, il est important de mettre
en place une plateforme de formation
qui facilite la creation et la distribution de
nouveaux contenus. Cela peut inclure la
mise a disposition de difféerents formats de
contenus (textes, vidéos, podcasts, etc.), la
possibilité pourlesemployésdepartagerleur
savoir et leurs expériences avec leurs pairs
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et l'utilisation d'outils de recommandation
de contenu et de parcours de formation
personnaliseés.

I est également Iimportant que la
plateforme de formation soit en mesure
de communiquer efficacement avec les
autres systemes RH de l'entreprise, afin
de permettre un suivi et une évaluation
en temps réel des progres de chaque
apprenant. Cela peut inclure des outils
de suivi de I'engagement, de l'assiduité et
des résultats de chaque apprenant, ainsi
que des meécanismes de validation des
compétences acquises par les managers
ou les responsables RH.

Pour étre efficace, la plateforme de
formation doit également étre adaptée
aux différents types d'apprentissage et aux
besoins spécifigues des apprenants. Cela
peutinclurel'utilisation de différents formats
de contenus pour s‘adapter aux besoins
spécifiques des apprenants, ainsi que
l'utilisation de technologies d'accessibilité
pour rendre les contenus accessibles a un
large public.

En conclusion, les nouveaux enjeux de
la formation dans le domaine des RH
sont nombreux et complexes, mais ils
sont essentiels pour s‘assurer que les
employés disposent des outils nécessaires
pour évoluer et répondre aux enjeux du
monde professionnel. Mettre en place
une plateforme de formation adaptée &
ces enjeux peut étre un véritable atout
pour les entreprises, en leur permettant
de maintenir une main-d'‘ceuvre qualifiee
et de s'‘assurer une longueur d'avance
sur le marché du travail. Les plateformes
de formation doivent étre en mesure
de proposer des contenus adaptés et
personnalisés, de faciliter la création et
la distribution de nouveaux contenus, de
permettre aux employés de partager leur
sSaVoir et leurs expériences avec leurs pairs
et de communiquer efficacement avec les
autres systéemes RH de l'entreprise.

Lhinn (hrprr
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I’heure oU la transformation digitale est une
réussite pour certaines organisations, elle
est aussi une chimére pour certaines. Savoir
l'opérer est un chantier complexe et la formation
professionnelle est un levier de choix. Encore faut-il
que les modalités pédagogiques soient compatibles
avec l'objectif visé. Le mentoring métier (ou peer-
to-peer learning) apporte une réponse trés actuelle,
pertinente et compatible avec les grands défis des
“new ways of working” post-covid.

“Quand la transformation digitale est menée avec succes,
c’est comme une chenille qui se transforme en papillon.
Quand elle est mal menée, tout ce qu'on obtient c'est
une chenille trés rapide.” George Westerman, maitre de
conférence au MIT

La citation peut faire sourire mais elle illustre bien la
complexité du sujet pour la majorité des organisations.
Il'y a urgence pour bon nombre d'entre elles & initier des
changements profonds pour réussir leur transformation
digitale. Lenjeu principal est de savoir définir ces
changements. L'exercice n'‘est pas simple, car le
digital est maintenant diffus, & tous les niveaux de
I'entreprise.

Le marché s‘accorde néanmoins sur deux
composantes de cette transformation
digitale : la technologie et la data.
Deux facettes, derrierelesquelles
se cachent une série ¢
de disciplines, ¥
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meétiers, techniques, que les professionnels
doivent maintenant  maitriser. Mais
comment ?

Une fois que I'on a fait appel aux meilleures
agences de développement, aux cabinets
de conseil les plus avisés sur ces sujets,
l'actif le plus précieux reste.. les salariés
de l'entreprise. Et le levier le plus puissant
a activer pour capitaliser sur cet actif: la
formation. Former ses collaborateurs de
maniére & ce gu'ils maitrisent reellement
les nouveaux outils et processus digitaux
apparait comme une étape incontournable.
Et la voie la plus rapide vers une
transformation digitale réussie.

MAIs, EST-CE QUE LES METHODES
ACTUELLES DE FORMATION LE PERMETTENT
VRAIMENT ?

Depuis pres d'un siecle maintenant, les
grands organismes de formation historiques
ont organisé des formations sur une
variété tres large de disciplines. Souvent
en présentiel, sur catalogue, animeés par
un réseau de formateurs, pour lesquels la
formation est devenue un meétier en tant
que tel.

L'essor du digital depuis les années 2000,
est venu contraster ce modele en offrant
de nouvelles possibilités, tant en termes
de contenus que de formats. Le e-learning
asynchrone a émergé, dont les avantages
de flexibilité ne sont plus & discuter.

Mais ces modeles peinent & prouver
leur efficacité dans le cadre de plans de
transformation digitale. Les contenus de
formation sont souvent assez geénériques,
portés par des formateurs loin du terrain
ou des enjeux business du collaborateur.
lls sont aussi créés pour étre réutilisables
dans le temps et se confrontent a la
réalité complexe, surtout mouvante, de
I'environnement technologique.

Les enjeux d'individualisation de la
formation, et d‘adressage précis des
besoins de formation en fonction du
contexte technologique des entreprises,
deviennent essentiels.

Téléchargez les -
précédents numéres du MagRH i

Dans cette perspective, le peer-to-peer
learning (ou mentoring métier dans sa
version partiellement francisée) s'impose
de plus en plus, et constitue une méthode
pedagogique d'une grande efficacité.
Pourquoi ?

D'abord, parce qgu'il répond parfaitement
aux nouveaux modes de travail post-covid :

L'éducation en lisne a bénéficié d'un
veritable tournant au moment de la crise
du Covid-19.

Le mouvement avait été initié depuis
plusieurs annees par les grands acteurs
du e-learning aux US et en Europe
(Coursera, Openclassrooms etc.) et une
série de nouveaux acteurs, aux parcours
peédagogiques innovants, ont rapidement
répondu aux enjeux de la formation
a distance, notamment en proposant
des contenus & consulter & distance en
asynchrone.

Les entreprises ont de leur cété beaucoup
sollicité¢ ce format puisqu’il offre des
avantages d'organisation, de flexibilité et
de coUt non négligeables. Le distanciel s'est
donc bien imposé.

Mais des limites certaines se font sentir sur
ces formats 100% asynchrones, notamment
quandils’agitde parcoursenenvironnement
professionnel / en situation de travail.
La statistique effraie quelque peu: 80%
des parcours de formation ne seraient
pas achevés sur les grandes plateformes
de e-learning. Manque de motivation,
d'interactivité ou encore d'‘encadrement,
les collaborateurs s'engagent difficilement
dans ces nouveaux parcours de formation.
Et cela devient un casse-téte pour les
équipes RH, qui ont investi des budgets
astronomiques dans ces plateformes mais
qui peinent d collecter de bons indicateurs
d'engagement et & retrouver un ROI
pedagogique satisfaisant.

Pour pallier cela, I'intervention d'un mentor
semblenécessaire,etapporteuneexcellente
réponse 4 l'enjeu d'accompagnement. |l
ne s'‘agit pas alors de délaisser le support
digital, mais plutdt de I'utiliser pour faciliter
la discussion avec ces mentors. En ce sens,

MAGRH N°20
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l'essor des outils de visioconférence a tout
chamboulé et a permis de démocratiser
la pratique & une vitesse incroyable. On
peut désormais étre mentoré a distance, &
n'‘importe quel moment de la journée, dans
n‘importe quel pays et de facon totalement
intégrée dans le quotidien professionnel.

Ensuite parce gu'en termes de
transformation digitale, le format permet
de garantir une fraicheur de compétences
inégalee.

On dit que les compétences digitales
deviennent obsoletes au bout de 18
mois en moyenne. Et c'est vrai. A mesure
qgue les grands eéditeurs technologiques
développent de nouvelles fonctionnalités,
les compétences évoluent. Et leur
actualisation est nécessaire. Le Peer-to-
peer learning permet de rester au contact
instantané avec les acteurs quotidiens de
I'environnement digital. Dans les métiers du
e-commerce,deladata, dudéveloppement
web etc.., il est trés complexe de figer un
contenu de formation, qui naturellement
deviendrait obsoléte en quelques mois.

Prenons l'exemple de Google Ads, l'outil
publicitaire le plus utilisé dans le monde. Ses
fonctionnalités évoluent tous les jours, sous
l'impulsion des milliers de deéveloppeurs
de Google. Une formation construite sur
l'outil, quelle que soit sa qualité, deviendrait
obsoléte en maximum 1 an. L'instantanéité
du peer-learning permet d‘apporter une
réponse a cette obsolescence, et pose
d‘ailleurs la question de la valeur intrinseque
des “contenus” de formation. (Mais c'est un
autre sujet !)

Enfin, le peer-to-peer permet également
de replacer le collaborateur au centre de
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la démarche d'apprentissage. Dans un
environnement professionnel, la formation
est majoritairement proposée (ou imposée)
de maniére descendante de l'employeur
vers le collaborateur.

La démarche de peer-learning inverse la
tendance, car dés les premieres minutes
de mentoring, le collaborateur oriente les
discussions et les recentre sur ses objectifs
professionnels. L'approche est alors
résolument interactive, 100% des echanges
sont pertinents et I'on sort d'une approche
pédagogique classique professeurs-
éleves. Cette interactivité déclenche
également la possibilité d’'un fort volet de
praticité dans la formation. L'apprenant
intervient davantage, mais surtout pratique
pendant les sessions. Fondamentalement,
'apprentissage par la pratique est essentiel
car la majeure partie d'une expertise
implique une connaissance tacite des
indices et des conditions permettant de
décider du moment, de l'endroit et des
connaissances d mettre en ceuvre dans des
situations complexes. Engager l'apprenant
et le faire pratiquer est donc une nécessite.

Cette remise au centre du collaborateur est
efficace en termes de pédagogie, elle I'est
eégalement en termes de stratégie RH. C'est
unvecteurderenforcementdesliensquiunit
les salariés a l'entreprise et aussi un moyen
de maintenir des equipes trés qualifiées. En
d'autres termes, une excellente arme & la
"guerre des talents digitaux”.

En synthése, il semblerait que le mentoring

métier soit un levier dapprentissage
incontournable pour opérer sa
transformation digitale. Parfaitement

compatible avec les modes de travail post-
covid, avec l'obsolescence naturelle des
nouvelles compeétences technologiques et
centré sur le collaborateur. Peu d'acteurs
ont développé une réelle expertise de ce
format. C'est le moment de se lancer ! (Ou
de faire appel aux acteurs en place).

W&&‘/MMWW
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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
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‘impact d'une formation professionnelle ne se

décréte pas, il se mesure. Il est temps d‘aller

au-dela de la satisfaction pour mesurer les nou-
veaux comportements, et donc les nouvelles compé-
tences de chaque apprenant

a l'issue d'une formation. Pour celq, le digital est un outil qui
non seulement simplifie les processus mais permet de faire
progresser encore plus toutes les parties prenantes de la
formation.

|.’EVALUATION, LE PARENT PAUVRE DE LA FORMATION ?

En France, la formation professionnelle fait l'objet d'une
obligation Iégale de moyens. Les employeurs doivent
participer au financement des actions de formation
continue de leur personnel, en s‘acquittant d'une taxe
annuelle. Depuis 2017, celle-ci s‘accompagne d'une
obligation d'@valuation de la formation par les financeurs
de la formation professionnelle, mais sans véritable
encadrement de I'@valuation des résultats des actions de
formation, quiconsiste la plupart du temps en questionnaire
de satisfaction a chaud.

Si pres des trois quarts des entreprises francaises,
de maniére stable, entreprennent ainsi chaque
année une action de formation de leurs salariés,
les pratiques concrétes d'évaluation de
ces investissements restent en France
relativement faibles. En 2010, seulement
une entreprise sur cing cherchait
a evaluer I'impact des actions
de formation sur ses
performances

-
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economiques. En 2015, parmiles entreprises
formatrices en France, 66% se contentaient
d'évaluer la satisfaction & lissue de la
formation, et 40% seulement avaient mis en
place un dispositif pour évaluer I'acquisition
de compétences.

Les facteurs de cette particularité francaise
sont multiples :

I'aspect logistique et chronophage de
I'eévaluation, qui nécessite du temps

du participant, du formateur et du
service formation de I'entreprise avant,
pendant et apres I'action de formation ;
la difficulté a évaluer I'impact sur la
carriere d'actions de formation de plus
en plus courtes ;

pas de consensus quant aux
meéthodes d‘évaluation de la formation
professionnelle ;

pas de prise en compte des
caractéristiques individuelles (telles

le niveau de diplébme, le genre, I'Gge,
etc.), de I'emploi occupé (la catégorie
socioprofessionnelle, le type de
contrat de travail, le temps de travail,
etc.) ou encore des caractéristiques
de l'entreprise employeur (la taille, le
secteur d‘activité, le domaine, etc.), qui
conditionnent lI'entrée, le suivi et les
effets du passage par la formation.

Cependant, les choses évoluent, et la
plupart des acteurs de la formation
souhaitent aujourd’hui étre capables de
mesurer |impact des formations qu'ils
mettent en place.

« Nous sommes entrés 8
dans une nouvelle
ere ou lI'évaluation
n'‘est (enfin) plus le

parent pauvre de la b
formation. La mesure
de l'efficacitée, et
surtout du transfert
des compétences,

a désormais pris la
place de la mesure de la simple satisfaction
des apprenants. Une démarche indispensable
pour s‘assurer de la valeur réellement créeée
par les formations dispensées et de l'atteinte
des objectifs définis par l'entreprise. »

Yannick Petit, CEO de Unow

QUE DOIT-ON EVALUER ?

On peut synthétiqguement rappeler la
coexistence de quatre grands niveaux
d@valuation dela formation professionnelle
continue (Kirkpatrick, 1959) :

Niveau 1: Evaluation de la réaction

des salariés a l'issue de l'expérience

de formation, par une mesure de leur
satisfaction (aussi appelée évaluation
“a chaud”)

Niveau 2 : Evaluation de 'acquisition de
compétences pendant la formation
Niveau 3 : Evaluation du transfert de
ces compétences et de leur réutilisation
dans le contexte professionnel

Niveau 4 : Evaluation de I'impact
externe de la formation sur la
performance économique du salarié et
de l'entreprise

Pour évaluer vos formations externalisées,
vous attendez de vos prestataires :

20% 16%

Vous réalisez Le Une démarche Une démarche compléte :
I'évaluation vous- minimum ;: un  moyennement une évaluation avant/aprés
méme et n‘attendez dqueslionnaire avancée ; et des datas exploitables
pas cela de votre e satisfaction  quelgues jalons pour mesurer ROI/ROE
prestataire de d'évaluation

formation

Source : étude menée par Unow en 2022 auprés de 1000
responsables formation d'entreprises de toutes tailles

Téléchargez les -
précédents numéres du MagRH i

MAGRH N°20



http://www.magrh.reconquete-rh.org/index.php/articles/2-uncategorised/598-deconstruire-questionner-et-s-adapter-pour-mieux-se-developper-2

L) IVEAVE AL LIS

MAGRH N°20

La plupart du temps, seul le niveau 1 est évalué,
conformément & l'oblisation |égale, et cette
démarche montre des limites : I'apprenant lors
de I'’évaluation & chaud aura tendance a noter
I'expérience plutdt que la qualité pédagogique
et le transfert de compeétences. Les niveaux
supérieurs de transfert, d'impact et ROI
nécessitent de contextualiser la démarche et
les indicateurs aux spécificités de l'entreprise,
de son marcheé et de ses perspectives de
croissance.

L'évaluation permet un passage a l'action. Sans
elle ou avec un seul taux de satisfaction, il n‘est
guére possible de comprendre le sens ou les
effets suscités par le passage en formation ! Elle
meéne a 'identification des axes d‘amélioration,
rend possible des prises de décisions propices
a la progression de son efficacité, a une
croissance des impacts pour les salariés et
les entreprises. Elle est une alliée des services
de formation. Il s‘agit d'une condition sine
qgua non de la qualité, de la pertinence et de
l'efficacité des actions de formation au sein
des entreprises.

En tant qgu'organisme de formation, nous
considérons qu'une formation est réussie
si les apprenants utilisent leurs nouvelles
compétences dans leur environnement
professionnel, une fois la formation terminée.
Toutes nos formations comprennent un
dispositif de mesure d'impact : avant, pendant
et aprés la formation. Le tout, de maniére
native et automatisée pour faciliter le partage
et 'analyse des résultats.

AVANT LA FORMATION : SIMPLIFIER
L’EVALUATION DU NIVEAU INITIAL ET
ADAPTER LE PARCOURS

Sans l'aide du digital, anticiper l'entrée dans
le parcours de formation et évaluer le niveau
initial de l'apprenant s‘avere complexe
guestionnaires papier G envoyer, saisie des
résultats a la main...

Avec le digital, I'entrée dans le parcours est
simplifiee : sur la plateforme de formation,
'apprenant est invité a répondre & un
premier test de positionnement. Congu deés la
scénarisation pédagogique d'une formation, ce
qguestionnaire permet d'‘avoir une photographie
du niveau de départ du participant afin de
mieux comprendre le contexte de son entrée en
formation.Pourle participant, c'est'occasionde
prendre conscience de son niveau réel, et c'est
un levier motivationnel dans la construction de
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ses objectifs.

Chaque item sur lequel oninvite les participants
4 se positionner est pensé par l'équipe
pedagogique ; en fonction des résultats, le
digital permet de personnaliser le parcours
de formation dans une logique d'adaptative
learning. Pour le formateur, c'est une occasion
en or de mieux connaitre les populations qu'il
va former, et ainsi d‘adapter la formation — au
niveau du groupe et au niveau individuel. Il va
pouvoir proposer des focus adaptés a chacun,
et constituer & I'avance des groupes de travail.

PENDANT L’APPRENTISSAGE : SUIVRE ET
ACCOMPAGNER LA PROGRESSION

C'est un des atouts majeurs de la formation
digitalisée : celle de pouvoir suivre la progression
& laoide des données enregistrées dans une
plateforme d'apprentissage.

Par exemple, les challenges sont une des
particularités des formations Unow : ils sont un
gage de mise en pratique et une opportunité
d'individualisation de la formation. Grace d eux,
les participants développeront de nouvelles
habitudes & partir de bonnes pratiques a
ancrer dans leur quotidien professionnel. Les
challenges sont basés sur les objectifs de la
formation suivie, et se décomposent en 4
etapes, une par semaine.

A lissue de la formation, le responsable
formation de l'entreprise accede ainsi a des
bilans et des données de suivi précieuses : ils
peuvent suivre des cohortes de participants
et suivre de facon individuelle la formation
de chaque collaborateur. Le responsable
formation peut aussi partager au manager le
bilan de la formation pour pouvoir en tirer des
conclusions actionnables immediatement.

Exemple de la formation “Assertivite” : 4 étapes
progressives, rendues possibles grace au digital,
pour atteindre un objectif spécifique.

Fowrguod !

Coemimeent 7
e frpdie I moli parnd m i Son seliesage
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APRES LA FORMATION : EVALUER L’'IMPACT
A COURT, MOYEN ET LONG TERME

A la fin de sa formation, l'apprenant est invité &
faire un retour sur son expérience de formation
gréce A un questionnaire. Il permet d'évaluer
la satisfaction générale et l'appréciation des
différentes composantes de la formation

la plateforme, les contenus, les activités
pédagogiques, le formateur, les échanges avec
les autres participants, etc.

Mais I'@valuation ne
guestionnaire  doit
participant d'estimer :

s‘arréte pas g, le
aussi  permettre  au

si la formation suivie leur permettra d'étre plus
efficaces dans leur travail ;

si les nouvelles compétences acquises pourront
étre rapidement utilisées.

Chez Unow, plusieurs semaines aprées la fin de la
formation, un questionnaire est envoye par mail
aux apprenants pour faire l'auto-évaluation
de leurs progres. Cette derniére étape permet
de mesurer la montée en compeétences des
participants et I'évolution de leurs habitudes.
Grdce a cette nouvelle photographie et a la
comparaison des réeponses données lors du
test de positionnement, il est possible d'@valuer
la progression réelle des collaborateurs.

EXEMPLE DE BILAN FINAL DE COMPETENCES
Unow

en lui permettant de conserver I'acces aux
ressources en lighe

en continuant & lui proposer des contenus
et des quiz pour maintenir le niveau de
connaissance et garantir le transfert de
compeétences.

L’EVALUATION AU PROFIT DE TOUTES LES
PARTIES PRENANTES DE LA FORMATION

L'évaluation n'est pas une fin en soi. Elle est
l'elément objectivable de l'efficacité voire
de l'efficience de l'action de formation. A ce
titre, elle doit étre suivie d'un plan d'action
pour ajuster le parcours et combler les écarts
constatés entre les attendus et les résultats
constatés.

Mesurer l'efficacité d'une formation permet
de veérifier qu'il y a eu un apprentissage, une
mise en pratique et un développement de
nouvelles compétences. Les données récoltées
permettent aussi de tirer profit des facteurs
de réussite identifieés et de repérer les axes de
progression pour les collaborateurs.

Ces résultats doivent étre partagés avec toutes
les parties prenantes de la formation :

les fonctions formation : pour les aider & évaluer
les bénéfices de la formation pour lI'entreprise ;
les apprenants : pour faire le bilan de leur
progression puis mettre en place un plan
d‘action post-formation ;

l'equipe pédagogique et les formateurs : pour
améliorer continuellement lI'expérience de

. . . . formation.
Par la suite, le digital permet aussi de continuer ,
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e développement des compétences des colla-

borateurs est un levier essentiel dans la per-

formance de I'entreprise. Comme pour tout in-
vestissement, il faut étre en mesure d'en évaluer
I'efficacité et les retombées pour I'entreprise. Si le
retour surinvestissement est un indicateur recherché
pour justifier le budget formation, le ROE (retour sur
les attentes) apparait également pertinent dans le
processus d’évaluation des formations.

Alors que la transformation numérique a libére la
concurrence et renforcé I'impératif de performance dans
tous les secteurs, elle oblige les entreprises a développer
les compétences qui leur permettront de prospérer dans
un environnement en constante évolution. La notion de
capital humain est plus que jomais pertinente dans le
contexte actuel, car elle constitue I'un des leviers critiques
de la réussite d'une entreprise.

Il est essentiel de pouvoir mesurer l'efficacité de
'apprentissage afin de comprendre et d‘améliorer
la facon dont la main-d‘ceuvre peut s'‘adapter et
apprendre pour suivre le rythme du changement. Un
programme d'apprentissage doit également étre
mesurable pour quantifier son impact. Il doit
étre ajustable en fonction de son efficacite,
sur la base des données relatives & ses
performances. P

Qui dit investissement,
dit également
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rentabilité de l'effort financier consenti.
La pression croissante sur les budgets
des entreprises conduit ces dernieres 4
demanderquelesformationssuiviesfassent
l'objet d'une évaluation pour en mesurer
l'efficacité, la pertinence et la rentabilité.
Les acteurs concernés demandent de
plus en plus des discussions plus concretes
sur les coUts et les avantages liés aux
investissements en deéveloppement des
compeétences. Lanalyse coUts-avantages
cherche & bien cerner la diversité des coUts
et des avantages - monétaires et non-
monétaires - liés & l'apprentissage.

JUSTIFIER LES BUDGETS FORMATION

Les entreprises prennent de plus en plus
leurs décisions sur la base d'une analyse
approfondie des chiffres et des données
commerciales (au niveau de l'entreprise,
du département et des employes). Le
ROl (retour sur investissement) est sans
aucun doute I'un des indicateurs les plus
demandés. lIn'y apas de meilleure fagcon de
justifier un investissement qu’en parlant de
ce qu'il peut rapporter & I'entreprise. Si vous
avez du mal a obtenir un budget plus éleve
ou d lancer des initiatives plus ambitieuses,
mesurez le retour sur investissement et
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mettez les chiffres sur la table. Tout cela
vous aidera a justifier (et, espérons-le, a
augmenter) votre budget de formation pour
l'année & venir.

Doit-on ne considérer que le ROI ?

Evidemment, dans le contexte ultra-
compétitif que Nnous connaissons,
I'investissement dansle capitalhumainetsa
mise au service de l'objectif de lI'entreprise
sont souvent évalués selon le méme type
d’indicateurs que n'importe quels autres
investissements, c’est-a-dire le ROI. L'ennui,
c'est que relier le développement des
compeétences aux résultats de l'entreprise
est un exercice loin d'étre trivial et sujet a
de nombreuses interprétations qui sont
pour la plupart subjectives.

L'une des principales raisons est que les
compeétences sont développées pour
contribuer a un objectif, qui dépend
souvent de nombreux facteurs simultanés,
et qu'il est donc presque impossible de
déméler la contribution de la formation aux
résultats, d moins de modifier la mesure de
la performance et d'adopter une approche
de conception de l'apprentissage en amont,
permettant d'établir ce lien.
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L
e oy

-
Apprentissage
Evaluation des
compétences et des
connalssances acquises
sulbe a Fapprentissage

Niwveau 1

Réaction

Ewaluation du degré de
sal sfaction des participants
a un programme de formation

LeE ROE (RETOUR SUR LES ATTENTES) PLUS
JUDICIEUX ?

Compte tenu de ce qui précede, une
mesure de performance plus pertinente
gue le ROI pour les activités de formation
et de développement est le ROE (return on
expectation). Pourquoi? Parce que pour
pouvoir produire et démontrer leur impact
sur les résultats de l'entreprise, les activités
de formation doivent étre liees a des
compétences ou & des comportements
qui :

sont sous le contréle de l'entreprise,

sont des leviers de valeur vers les

objectifs de I'entreprise,

peuvent étre mesures et compares.

Il s‘agit de comprendre la situation actuelle
de votre organisation, quelles en sont
les causes et quel est leur lien avec la
réalisation des objectifs de lI'entreprise et
la maniere dont ils peuvent étre corrigeés ou
ameéliorés. Enfin, il faut fixer des objectifs
ambitieux, qui contribueront & amener les
performances de lI'entreprise Id ou vous le
souhaitez, gréce au développement de ces
compeétences : c'est l'attente ou le «E» du
ROE.

Pour améliorer I'impact des activités de
formation, une approche de conception
utile et puissante peut étre dérivée du
modele d'évaluation de la formation a 4
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Resultats

Mesure Mmpact de la
formation sur la performance
de lentreprise

Comportement

Evaluer des changemants
dordre comportemental
de l'apprenant suite 2 la
farmation, la mise en
ceuvre des compétences
nouvellement acguises.

niveaux développé par Kirkpatrick et al.

LES QUATRE NIVEAUX DU MODELE
KIRKPATRICK

Donald Kirkpatrick fit publier son modele
en 1959, alors qu'il était professeur &
I'Université du Wisconsin. La premiere mise
a jour a été faite en 1975, puis en 1993, avec
sa contribution la plus connue, «Evaluating
Training Programs». L'un des aspects les
plus intéressants du modéle Kirkpatrick est
qgue chaqgue niveau offre une mesure plus
précise de l'efficacité de la formation.

Une mise & jour nécessaire

Face aux différentes critiques formulées
par différents auteurs, les quatre niveaux
d’évaluation ont été mis & jour en 2010 par
James et Wendy Kirkpatrick, de la société
Kirkpatrick Partners. L'un des changements
notables est la nécessité de rendre la
formation applicable aux emplois de tous
les jours. Le modéle s‘est continuellement
enrichi depuis. L'accent est mis sur le ROE
(retours sur les attentes) qui permettent
d'evaluer limpact d'une formation. Pour
ce faire, il faut avoir fixé au préalable des
objectifs clairs et quantifiables.

Niveau 1: Réactions

MAGRH N°20
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L'objectif de ce niveau est simple: cest
d'évaluer le degré de satisfaction des
participants d un programme de formation.
Niveau 2 : Apprentissage

On mesure, d ce niveay, les compétences,

les connaissances acquises par
l'apprentissage.

Niveau 3 : Comportements

Le niveau 3 permet dévaluer des

changements d'ordre comportemental de
'apprenant suite a la formation, la mise
en ceuvre des compétences nouvellement
acquises. Cette évaluation s'effectue en
respectant les conditions de travail du
collaborateur lors du retour d son poste.

Pour la majorité des observateurs, ce niveau
constitue la meilleure évaluation de l'utilité
d'un programme. Cela dit, la difficulté est
qu'il est généralement impossible de prévoir
a quel moment une personne commencera
a utiliser correctement ce qu'elle a appris
lors de sa formation.

Niveau 4 : Résultats

Cette partie est généralement considérée
comme l'objectif principal d'une formation.
Aceniveau,vousdeéterminezlesuccésglobal
de la formation en fonction délements
factuels et chiffrables générés par la
formation et qui permettent notamment de
vérifier l'atteinte des objectifs visés. Celles-
ci incluent une diminution des dépenses,
un meilleur retour sur investissement, une
meilleure qualité des produits et une plus
grande efficacité du travail des employés,
etc.

Utilisation du modeéle Kirkpatrick dans
l'ordre inverse

Il est intéressant de constater que la
tendance pour certains en matiere
d'@valuation de la formation est d'utiliser le
modele Kirkpatrick en inversant l'ordre des
différents niveaux. On définit d'abord les
résultats finaux, ensuite, on les décompose
en comportements qui vont y conduire et
enfin ceux-ci en objectifs d'apprentissage.
Cela aide & hiérarchiser les objectifs et, au
final, la formation devient plus efficace.
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ROI ou ROE ? Les beux !

Le retour sur les attentes (ROE) et le retour
sur investissement (ROI) sont deux fagons
différentes de calculer le rendement des
actions de formation. En tant que mesure
pour les programmes d'‘apprentissage et de
développement des compeétences, le ROE
évalue dans quelle mesure un programme
de formation atteint ses objectifs, en se
basant généralement sur limpact sur la
motivation et la performance des employés
apréesavoirsuiviuncours. Plusgénéralement,
le ROE permet de mesurer l'efficacité d'un
programme de formation sur la rentabilité
globale. Le ROl mesure le retour financier
sur les déepenses d'investissement. En ce qui
concerne l'acquisition et le développement
de compétences, le ROI et le ROE doivent
étre pris en compte lors de I'évaluation d'un
programme de formation.

Dt (el
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