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Pour commencer, un superbe MOOC sur la ré-
forme de la formation en partenariat avec Corner 
Stone auquel vous avez accès sur le site MagRh : 

Venez apprendre et tester vos connaissances ac-
quises. Certainement un MOOC complet sur le 
sujet et un certificat qui ne sera pas neutre dans 
l’inventaire de vos qualifications.

Ensuite, vous avez la possibilité (et ce aussi pro-
gressivement sur les précédents numéros) de 
valider vos acquisitions de connaissances après 
lecture du dossier en répondant à un quiz et vous 
voir ainsi attribuer un certificat. Alors, mesdames 
et messieurs les enseignants, vous voyez ce qu’il 
vous reste à faire avec vos étudiants, mais vous 
aussi chers lectrices et lecteurs, testez-vous… vous 
allez donner ainsi à la formation au quotidien un 
tout autre visage… et c’est toujours et plus que 
jamais gratuit…

Et puis une nouvelle mise en page, de nouvelles 
rubriques, le Mag RH évolue en fonction aussi de 
vos remarques, et nous vous en remercions, signe 
que le Mag RH est réellement le vôtre.

Le Mag reçoit pour ce numéro un Rédacteur en 
chef Invité, Yannig Raffenel, et c’est à lui et à Mi-
chel Barabel, notre rédacteur en chef adjoint, que 
reviendront le plaisir de vous dévoiler le contenu 
du dossier…  

Alors je rends l’antenne…à vous les studios !

André Perret 
Rédacteur en Chef

Quelle belle opportunité d’avoir à ouvrir le 
premier numéro de l’année…. Il est pos-
sible, surtout avec le décalage d’avec le 

moment où j’écris ces quelques lignes de com-
mencer par la cérémonie des vœux ! 

Alors que vous souhaiter, ami(e)s contributeurs et 
lecteurs  ?  D’abord une année sous le signe de 
la concertation… dans la vie privée comme dans 
la vie professionnelle il est tellement plus sain et 
agréable de permettre à chacun de participer aux 
choix, aux orientations et d’apporter sa contribu-
tion à la construction du collectif. Cela n’enlève 
en rien les valeurs et les apports personnels, mais 
s’assurer qu’on ne laisse personne en route n’est 
pas un luxe, mais une nécessité. 

Ensuite des vœux de courage… il en faut parfois 
pour se faire entendre, mais aussi pour savoir al-
ler à contre-courant des modes lorsqu’elles sont 
superficielles et peuvent présenter des effets per-
vers. Panurge n’est pas une solution viable. En cela 
l’humour et parfois la dérision peuvent être des al-
liés précieux. Maintenant il faut aussi du courage 
pour admettre que l’on se trompe… donc autant 
en avoir un bon stock.

Et puis des vœux de solidarité… avec les généra-
tions futures pour le climat, avec les plus dému-
nis, avec les exclus et donc avec celles et ceux qui 
peuvent avoir un jour le risque de nous ressem-
bler… d’accord pas les générations futures !

Il y aurait encore plein de vœux possibles, mais 
gardons-en pour les années qui viennent.

Et le Mag ? Vous allez découvrir que votre maga-
zine devient officiellement un lieu de formation. 
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http://www.stimulus-conseil.com
http://www.magrh.reconquete-rh.org/index.php/dossiers-2
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DOSSIER EdTech
8	Ni technophobes ni technophiles : au-delà de 

l’effet waouh, pour un usage optimisé du digi-
tal learning  
Par Michel Barabel et Yannig Raffenel

Entreprise Apprenante et  
Expérience Apprenant

Entreprise apprenante

12	 Organisation apprenante et transformation 
numérique  
Par Denis Cristol et Eric Mellet

16	 Il faut réussir le passage à l’échelle !  
Entretien avec Alexandra Lange Groupe AG2R La 
Mondiale

21	 Formation : innovons !  
Entretien avec Philippe Perret, Groupe Engie

25	 Intégrer le digital au sein des formations. L’ex-
périence de l’Occitane 
Claudia Furtado et Emmanuel Kahn, L’Occitane Groupe

29	 Devenir une entreprise apprenante... 
Dominique Pépin, Compagnie de Saint Gobin

31	 La transformation digitale est un voyage et 
non une destination 
Arnaud Coulon, Groupe SGS

Expérience Apprenant

35	 Numérique et formation : quelles perspectives 
pour les praticiens ?  
Patrick Storhaye, Flexity

39	 Les edtech au service de l’expérience appre-
nant  
Antoine Amiel, Learn Assembly

41	 2020 l’année du nano learning ? 
Geoffroy de Lestrange, Cornerstone OnDemand

43	 8 opportunités pour engager les salariés dans 
leur formation 
Adeline Virlogeux, ENI e-Learning

47	 Au-delà des croyances : la naissance d’un nou-
veau rôle 
Messaoud Mahmoud, Lefebvre Sarrut

Dispositifs pédagogiques
52	 Nouveaux formats, nouvelles technologies : 

les bénéfices de l’apprentissage vus par les 
sciences cognitives 
Marie Lacroix, CogX

56	 Conception : Fermons nos usines à gaz 
Son Thierry Ly, Didask

59	 Quand les salariés retrouvent leurs missions 
premières grâce à la formation 
Entretien avec Pascaline Hazart, Center Parcs

63 Blended learning : dans les coulisses des nou-
velles formations aux langues 
Robert Szabo, Learnship GlobalEnglish

66 La vidéo est le nouveau langage, le digital sa 
grammaire 
Guillaume de Maison Rouge, Kumullus

70 comment le digital met en mouvement les 
managers après une formation ? 
Alexia de Bernardy, LA WE BOX

73	 Trop de gamification tue la formation 
Fabrice Cohen, Woonoz

76	 Faites grandir et transformez vos collabora-
teurs avec la formation Early Makers 
Thierry Picq, EM Lyon 

77	 La formation informatique en entreprise survi-
vra-t-elle au digital ? 
Toan Nguyen, Shortways

80	Une vision à 360° de la santé au travail 
Marie-Hélène Bailly et Pascal Rumebe,  Afometra

82	 L’intérêt primordial de la technologie dans la 
singularité des softskills 
Stephane Pomares, Hello Elton

86	 Beaucoup d’innovations (pas encore ?) de révo-
lution 
Alexandre Malarewicz, Empowill

89	 Changement et formation en 2020 Responsa-
bilisons les collaborateurs 
T. d’Hauteville et A. Suchodolski, iNNERSHiP

92	 De l’usage raisonné des technologies pour 
développer l’humain 
Olivier Wautier, Simundia

96	 Portrait d’une solution de formation «Hu-
man-Centric» 
Elian Chrebor, e-Tipi

100	 La technologie nous connecte au monde, elle 
peut aussi nous connecter à nos émotions 
Anaïs Roux, Open Mind Neurotechnologies

101	 La formation au diapason de la situation de 
travail 
Arnaud Blachon, Rise Up

105	 La VAE dans tous ses états 
David Rivoire, Les 2 Rives

108	 Organismes de formation : cap sur la qualité 
Rémi Rousseau, Consultant

"à quoi sert d’apprendre ce qui est 
dans les livres, puisque ça y est ?"  

Sacha Guitry
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Intelligence Artificielle,  
VR & learning

Intelligence artificielle

112	 Les applications de l’intelligence artificielle 
dans le domaine de l’éducation 
Olivier Ezratty, Consultant

116	 Des différentes utilisations de l’IA dans la for-
mation 
Johan Michel, Speexx

119	 Intelligence artificielle et développement des 
compétences 
Thierry Bonetto, Consultant

123	 Comment l’IA et le digital ont repoussé les 
limites de la formation ? 
Homéric de Sarthe, Pitchboy

Réalité Virtuelle & Learning

124	 Pourquoi avoir recours à la RV en formation ? 
Emilie Gobin et Bertrand Wolff, Le Pavillon

129	 5 questions sur la formation soft skills et la 
réalité virtuelle 
Christophe Mallet, Bodyswaps

131	 Blended learning avec la réalité virtuelle : 
comme l’intégrer dans son parcours de forma-
tion 
Laëtitia Doukhan, Reality-Academy

MOOC et Communautés d’apprentissage

MOOC

135	 Construire un écosystème apprenant 
Marco Bertoloni, Consultant

139	 Une formation artistique digitale comme outil 
de développement personnel en entreprise 
Claire David, Académie Charles Dullin

141	 Mooc MagRH 
MagRH, Cornerstone On Demand, A Savoir Egal

145	 Mooc of the year 
EdFlex

148	 Mooc SIRH 
Françoise Bragard, Cercle SIRH

Communauté d’apprentissage et Mentoring

152	 De nouvelles communautés d’apprentissage 
CyriL Bedel, Edunao

156	 Les réseaux développementaux au service du 
développement des compétences 
jean-roch Houllier & Gérald Péoux

160	 Le co-apprentissage 
Didier Serrat, Zeebra

164	 Un réseau d’apprentissage entre pair 
Grégoire Even, UpTogether

167	 Prototyper l’avenir ensemble ? c’est possible 
Antoine Brachet & anne caroline Paucot

171	 Quelles difficultés rencontre-t-on tous lors de la 
production de modules de formation 
Sarah Gauthreaux et Alexandre Lect,  EdTake

Une partie du dossier à été réalisée à 
l’occasion de notre partenariat avec

Learning Technologies Paris
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société et aux nouvelles générations d’appre-
nants 
Jean-Pierre Berthet, Sciences Po

180	 L’attitude professionnelle çà s’apprend 
Cécile de Galzain, Faire Face

185	 Lionel Prud’homne Quel avenir pour la forma-
tion des futurs professionnels RH ? 
Lionel Prud’Homme, IGS RH

189	 L’apprentissage des fondamentaux de l’écri-
ture 
Benoit Jannin, Learn & Go

Learning Expeditions

192	 Quand la RATP nous transporte dans l’avenir
199	 Singularité, talents et handicap, Sodexo et 

Sauvegarde 13
Table ronde

201	 Les outils sont-ils indispensables à la qualité 
de l’action pédagogique ? 
Hervé Borensztejn, Denis Cristol, Jean-Marie Peretti, 
Jérôme Wargnier, Animée par André Perret

MAGAZINE
Rubrique à brac
206	 De la tenue ! 

Philippe Canonne
209	 Chronique de la fin du Monde 

Jacques Igalens
211	 Les idées venues du bout du monde ! 

Nolwenn Anier, Moodwork
214	 J’ai deux amours  

Propos recueillis par Brigitte Taschini
219	 Un dircom n’est pas un démocrate ! 

L’interview Schizo de Frédéric Fougerat
222	 Lu pour vous 

Denis Cristol, Laurent Karsenty et David Peutat
225	 StorytelleRH 

Nabil Lasfer, Julhiet Sterwen
226	 Les Podcasts du HumanClub 

Maxime Francois, HumanDay
228	 Développement & Valorisation du capital Hu-

main, un problème de boussole ? 
Fondation Condorcet

229	 Comment les milleniaux façonnent-ils l’avenir 
du travail ? 
Charles Kergaravat, Klaxoon 

232	 Les talents de demain se forment aujourd’hui 
Youssef Errami, ESC Pau

234	 Le décodeur de l’offre en apprentissage des 
Universités 
Danielle Sionneau, CFA Epure

237	 Blockchain : 3 axes sur lesquels les entreprises 
françaises doivent acquérir des compétences 
Stéphane de Jotemps, Skillsoft

241	 Anticiper la transformation RH 
Roger Tahtah, L’Azize Hebbouche, Calexa groupe

243	 Quand un train en cache un autre 
Elizabeth Provost Vanhecke

247	 Petite réflexion autour de nouveaux espaces 
de travail 
Bertrand Chavanel, Manutan Collectivités

251	 Idées : La SARS, une nouvelle forme de RSE 
Philippe Tonolo

Annonceurs
publi-redactionnels
76	 Faites grandir vos collaborateurs avec la pédagogie Early 

Maker 
Thierry Picq, EM Lyon

80	 Une vision à 360° de la santé au travail 
Marie-Hélène Bailly et Pascal Rumebe, afometra

96	 Portrait robot d’une formation Human Centric 
Elian Chrebor, e-Tipi Learning

232	 Les talents de demain se forment aujourd’hui  
Youssef Errami, ESC Pau

234	 Le décodeur de l’offre de formation en apprentissage des 
universités 
Danielle Sionneau, CFA Epure

241	 Anticiper la transformation RH 
Roger Tahtah, L’Azize Hebbouche, Calexa groupe

annonces
•	 Stimulus
•	 SciencesPo
•	 Le prix de l’Innovation RH de l’année
•	 IGS-RH
•	 Solucial Avocats
•	 Julhiet Sterwen
•	 MagRH
•	 Parlons RH
•	 ENOES
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•	 ETS Global
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•	 Blended Learning
•	 ID Search
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•	 A Savoir Egal
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•	 Fidal Formation
•	 Speexx
•	 ESC Pau
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•	 AXA
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Parce que le potentiel  
de vos équipes n’attend pas, 
Sciences Po Executive  
Education  les accompagne 
pour leur permettre  
de se révéler

https://www.sciencespo.fr/formations/executive-education
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Ni technophobes ni 
technophiles : au-delà 
de l’effet waouh, pour 
un usage optimisé du 
digital learning. 
Yannig Raffenel (Rédacteur en chef invité) et 
Michel Barabel (Rédacteur en chef adjoint) 
Coordinateurs du dossier
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Depuis le temps que nombre d’acteurs Edtech 
nous promettent  " la révolution de l’éducation  " 
pouvons-nous espérer qu’en 2020 nous allons trou-
ver matière à des innovations qui soient enfin à la 
hauteur d’une telle promesse ? 

Voilà 30 ans que les dénominations successives des 
modalités de formation innovantes se sont trans-
formées, passant tour à tour de l’EAO à la FOAD, 
puis au e-learning pour arriver au Digital Learning.  

Parallèlement, les enjeux eux aussi ont fini par 
pivoter. 

Longtemps l’ambition incarnée par l’usage du di-
gital a résidé dans la potentielle capacité à embar-
quer des apprenants présents sur une zone de cha-
landise toujours plus grande, en s’affranchissant 
des contraintes du présentiel. Il fallait alors réussir 
à réduire les coûts et les temps de déplacement et 
offrir l’accès à la connaissance pour ceux qui en sont 
géographiquement les plus éloignés. Cette ambi-
tion sincère et louable, a fait long feu devant les 
chiffres cruels des taux d’attrition des apprenants 
abandonnés à leur isolement sur des parcours de 
formation en ligne. Cet échec patenté a permis aux 
acteurs EdTech d’apprendre, d’expérimenter et de 
tirer des enseignements riches de promesses.

Dès lors, l’enjeu 2020 ne serait-il pas désormais 
de savoir utiliser le digital dans les dispositifs de 
formation pour les qualités intrinsèques qu’il pos-
sède? Et si la nouveauté se nichait dans ces spécifi-
cités irremplaçables ?

Voici quelques pistes illustrant ces tendances que 
plusieurs entreprises EdTech présentes à Learning 
Technologies incarnent parfaitement.

Grâce à la puissance du digital, il est désormais 
possible d’utiliser les algorithmes et la collecte des 
flux de données d’usages afin d’apporter enfin de 
l’individualisation dans les parcours d’apprentis-
sage. Place aux nombreuses modalités d’Adaptive 
Learning qui permettent de personnaliser les dis-
positifs et d’adapter les contenus. Ainsi les appre-
nants peuvent bénéficier d’un gain substantiel d’ef-
ficacité de rétention des informations clefs et de 
changement de leurs comportements. Plus encore, 
la prise en compte des apports des neurosciences 
permet d’optimiser ces processus d’apprentissage 
propres à chaque individu.

La XR (en tant que terme générique regroupant 
des technologies telles que la Réalité Virtuelle VR, 
la Réalité Augmentée AR et la Réalité Mixte MR) 
représente un autre champ prometteur à explorer 
pour la formation. S’éloignant de la cible cérébrale 
habituelle des savoirs pour lesquels on mobilise 
les fonctions cognitives, la XR permet d’immerger 
l’individu dans un espace expérientiel émotionnel 
sans risque. Il lui devient possible de s’y entrainer 
à développer de nouveaux réflexes, à expérimen-
ter et consolider de nouveaux gestes ou compor-
tements. L’individu se laisse embarquer dans son 
alterité physique, sensorielle et émotionnelle. L’im-

pact est durable car les émotions et sensations res-
senties sont les mêmes que lors d’une expérience 
réelle. La XR offre un espace d’entraînement utili-
sable à volonté, facilement intégrable à un disposi-
tif de formation en présentiel. On pourrait craindre 
que le casque ne génère un isolement. Il n’en est 
rien. Ce média permet des interactions entre ap-
prenants entre eux et aussi avec ceux qui ont pour 
fonction de les accompagner. Et que dire des pos-
sibilités que vont apporter les lunettes d’AR ? Elles 
vont permettre des actions de formation en situation 
de travail, en apportant la bonne information, la va-
lidation des bons gestes au bon moment au coeur 
de l’action.

Nous vivons une époque formidable, grâce à ces in-
novations technologiques percutantes.

Mais n’oublions jamais que tous ces outils techno-
logiques ne sont que des add-ons facilitateurs. Le 
risque serait qu’ils ne soient que des artifices recher-
chés pour leur seul effet wahou, s’ils n’étaient pas 
intégrés dans des dispositifs globaux de formation, 
fruits d’une véritable ingénierie de formation.

Car l’avenir est au blended. En effet, plus on utilise 
le meilleur du digital, plus la place de l’Humain doit 
devenir essentielle.

Quelques mots sur le dossier

Ce dossier a été réalisé, en partenariat avec Lear-
ning Technologies France dans le cadre de ce salon 
qui s’est imposé comme la référence de la EdTech. 
Avec sa quarantaine d’articles, il témoigne du fait 
que la loi " Avenir Professionnel " n’est pas le seul 
marqueur du monde de la formation ou devrait-on 
dire maintenant de l’écosystème du développement 
des compétences.

Dans sa structuration, nous innovons. Au tradition-
nel plan en trois parties (Les experts, les acteurs, les 
startups), nous avons privilégié un plan thématique 
en cinq temps :

1 L’entreprise apprenante et l’expérience 
apprenant.
Peter Senge, Chris Agyris ou encore Philippe Carré 
sont de retour ! Car il s’agit à n’en pas douter du 
chantier prioritaire. Comment faire en sorte que 
l’organisation développe ses capacités collectives 
d’apprentissage pour s’adapter en continu aux évo-
lutions de l’environnement ? Pour passer à l’échelle 
(former plus de collaborateurs, plus vite, de manière 
plus impactante et à budget constant), les experts 
et les entreprises ne manquent pas d’idées. Il s’agit, 
en particulier, d’engager les apprenants et de chan-
ger leurs postures. Après l’effet de monde et la sur-
prise de la découverte, le digital learning n’est pas 
la panacée pédagogique mais il s’inscrit comme une 
modalité indispensable d’un mix pédagogique où 
l’humain est toujours central.

2 Les dispositifs pédagogiques

Pour y voir plus clair dans le champ des innovations 
pédagogiques, nous avons mobilisé des chercheurs 
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en sciences cognitives et en sciences de l’éduca-
tion pour présenter certains résultats validés par 
la recherche  : l’adéquation entre le contenu, les 
objectifs d’apprentissages et les moyens de les at-
teindre doit guider l’ingénierie pédagogique, trop 
de contenus tuent le contenu, il faut prioriser ses 
objectifs de formation; l’essai-erreur et l’approche 
longitudinale permettent de mieux ancrer les sa-
voirs … 

Par ailleurs, là encore, les différents contributeurs 
insistent sur la nécessité de privilégier la phase de 
conception et un usage raisonné des technologies. 
Cette partie est également l’occasion de balayer 
certaines problématiques en lien avec la réforme : 
la formation en situation de travail, la VAE, la certi-
fication des organismes de formation, les soft skills, 
le rôle des managers…

3 L’IA et la réalité virtuelle

Force est de constater qu’en ce début d’année 
2020, on parle beaucoup d’IA et de RV. Ces deux 
technologies dans le domaine du learning n’en 
sont pas au même stade de développement.

La RV a un temps d’avance (phase d’industrialisa-
tion, explosion du nombre de programmes) mais 
elle doit lutter contre son image. Alors que les édi-
teurs et les fabricants ont fait des avancées impor-
tantes ces dernières années, de nombreux appre-
nants, qui ont testé des formations dans le passé, 
restent figés sur leur expérience. Il s’agit de casser 
les stéréotypes et de demontrer de leur utilité.

L’IA reste encore en phase d’amorçage. Voici venu 
le temps de faire des POC et de tester les solu-
tions pour évaluer la valeur ajoutée des solutions 
proposées. Ses usages potentiels sont multiples 
(individualiser les formations, cerner les aptitudes 
d’apprentissage, prédire l’échec  ou le succès, ré-
partir les apprenants, tester de manière adaptative, 
recommander une formation, assister l’apprenant, 
améliorer l’ancrage mémoriel, …). Là encore, leur 
développement s’envisage comme un dispositif 
complémentaire et non pas comme le moyen de 

se substituer aux formateurs et aux interactions so-
ciales. C’est décidément le fil rouge de ce dossier.

4 MOOC et communautés d’apprentissage.
Alors que l’on prédit la fin des MOOCs de première 
génération (cours filmés descendants) au regard du 
faible taux de complétion constaté (autour de 5% 
au niveau mondial), cette partie présente plusieurs 
MOOCs (dont celui du MagRH en partenariat avec A 
Savoir Egal et Cornerstone) de dernière génération 
(communautés d’apprentissage, format blended, 
…) qui ont envie de croire à cette modalité péda-
gogique. Vous y trouverez également une invitation 
à venir débattre autour de cette question lors de la 
4ème édition des Mooc of the Year (dont le Mag-
RH est partenaire). C’est également l’occasion de 
se pencher sur l’apprentissage entre pairs et leurs 
conditions de réussite. Vous découvrirez enfin  une 
nouvelle forme de communauté : les réseaux déve-
loppementaux pour éclairer vos choix de carrière.

5 Formation et Employabilité 
Enfin, nous clôturons le dossier en nous interrogeant 
sur la formation initiale et les questions d’employabi-
lité. Pour les étudiants, la formation doit également 
devenir phygitale dans un contexte où l’alternance 
s’est imposée comme un standard notamment pour 
les professionnels RH. Mais elle doit également ré-
pondre à certains enjeux : l’attitude professionnelle 
pour s’insérer culturellement dans les organisations 
et la maîtrise des fondamentaux (écriture, …) pour 
éviter l’exclusion du marché du travail. 

Comme si cela ne suffisait pas, nous inaugurons une 
nouvelle chronique que nous retrouverons doré-
navant dans chaque dossier du magRH : " la table 
ronde " qui permet à des experts de débattre autour 
d’un thème clé di dossier. Pour ce numéro EdTech, 
la question posée nous concerne tous  : Les outils 
sont-ils indispensables à la qualité de l’action péda-
gogique ?

Et vous, vous en pensez quoi ?

Bonne lecture.
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Organisation 
apprenante et 
transformation 
numérique
Denis Cristol & Eric Mellet
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L’organisation apprenante au regard du 
numérique
L’association SOL France  s’intéresse aux apprentis-
sages organisationnels. Pourquoi et comment les 
organisations apprennent ? SOL France a engagé 
une recherche-action pour actualiser les apports 
fondamentaux de Peter Senge qui avait initié la 
création de l’association. Dans les années 90 Peter 
Senge professeur au MIT rédigeait un best-seller 
international " La cinquième discipline " . Dans ce 
livre, il montrait comment 5 disciplines façonnaient 
le devenir apprenant d’une organisation :

•	 La vision 

•	 L’apprenance en équipe

•	 La pensée systémique

•	 Les modèles mentaux

•	 La maîtrise personnelle

Mais entre les années 90 et aujourd’hui l’informa-
tique n’avait pas une telle place. Le numérique s’est 
transformé d’outil en contexte. Le numérique est 
omniprésent. Si certains éditeurs de logiciels sur-
jouent le pouvoir de leurs produits de transformer 
les organisations, SOL France a décidé d’en avoir 
le cœur net et d’explorer la réalité des pratiques. 
Pour cela une recherche a été initiée. Le design de 
celle-ci s’appuie sur les principes de l’organisation 
apprenante. C’est ainsi qu’un  " chercheur-collec-
tif  " d’une trentaine de participants s’est créé et 

organisé pour étudier et rendre compte de leur im-
pact dans la transformation des organisations. La 
digitalisation à ce titre en est sûrement l’un des fac-
teurs majeurs dans ce que l’on observe aujourd’hui 
comme changements  d’organisations, de métiers 
et de pratiques. 

Les travaux préparatoires à la recherche
Les textes des années 90 Ce qui ressort de l’iden-
tification de travaux de recherche sur l’organisa-
tion apprenante des années 90 c’est la focalisation 
d’observations sur les processus qui confèrent aux 
organisations des avantages concurrentiels grâce 
aux meilleurs ajustements  et à la régulation des 
interactions humaines.

La coordination verticale demeure la référence, 
mais elle est complétée par des dynamiques col-
lectives, communautaires et d’ouverture vers l’ex-
terne. Le pouvoir de connexion et de calcul com-
mence à se révéler au service d’une performance 
organisationnelle, et son impact est esquissé par 
les pratiques de knowledge management et le re-
cours croissant à des bases de données. La théma-
tique de l’organisation apprenante intervient dans 
le débat sur l’évolution des "modèles productifs", 
avec la  "sortie du taylorisme". A cet égard il est 
possible de s’appuyer sur la sociologie des configu-
rations, developpée par Norbert Elias qui conçoit 
l’ensemble social comme irréductible aux individus 
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et en même temps constitué par leurs activités. Les 
configurations engagées par une organisation ap-
prenante en tant que dynamique favorise une mise 
en forme et un sursaut continuel d’apprentissage.

Les textes des années 2000 Ce qui caractérise les 
pratiques valorisées à partir des années 2000, c’est 
une recherche du potentiel de transformation hu-
main, combinée à un potentiel de transformation 
des organisations. Mais cette recherche se carac-
térise par une quête d’émancipation individuelle 
où l’individu prend des initiatives et n’attend plus 
seulement d’être coordonné à d’autres forces de 
travail. Cette combinaison s’exprime par une in-
vestigation de pratiques horizontale, laissant 
des marges d’initiatives plus larges aux 
individus et aux groupes fonctionnant 
en réseau, en communauté ou dans 
une variété de formes collectives. 
La question des apprentissages in-
formels, de la prise en compte des 
émotions mais également du poten-
tiel numérique, laisse entrapercevoir 
une recherche de nouvelles combi-
naisons de valeurs alliant intelligence 
émotionnelle, intelligence collective 
et intelligence artificielle. Le numérique 
en réseaux maillés permet une intelligence 
distribuée et peut redonner du sens et du sen-
timent d’utilité à chaque collaborateur.

La création du chercheur collectif 
Rechercher collectivement est une pra-
tique ancienne mais pas si fréquente. 
L’idée est ici de réunir un écosystème 
suffisamment riche d’entreprises, de 
consultants et de chercheurs qui 
vont d’abord partager une vision, 
puis construire progressivement une 
enveloppe culturelle commune et 
construire une posture, un discours 
une approche des organisations. Ce 
chercheur collectif se prépare à l’ac-
tion se forme à l’enquête sociologique, 
à l’ethnologie et préparer ses propres 
questions. Il le fait en utilisant les moyens nu-
mériques qu’il va lui-même investiguer : 

•	 Alternance de temps en présentiel et à distance

•	 Knowledge building et construction sociale du 
savoir en ligne

•	 Ecriture en intelligence collective à distance

•	 Visio en grand groupe et en trios 

C’est en vivant l’intelligence collective permise par 
le numérique que les 30 membres du chercheur 
collectif vont être en mesure de capter et question-
ner en utilisant la pensée systémique chère à Peter 
Senge. 

Le questionnement qui croise 
organisation apprenante et numérique 
Les questions que se posent le "chercheur collec-
tif " sont de deux natures. 

Sur la forme, il s’agit de s’accorder pour garantir 

la scientificité de la démarche de recherche com-
préhensive. Comment s’organiser en binômes 
pour mener les entretiens ? Pourquoi pas un temps 
dans la nature pour se reconnecter  ? Comment 
connecter la relation à l’intuition dans les entre-
tiens  ? A quelles conditions les entretiens menés 
par les acteurs engagés vont-ils être suffisamment 
proches, cohérents, comparables pour s’autoriser 
à des rapprochements ? Comment faire la part des 
choses entre le discours énoncé et l’informel, com-
ment discerner le discours et la réalité par exemple 
chaque organisation prétend disposer de base de 
connaissances et de communautés d’intérêts et 
de pratiques mais qu’elle en est la réalité ? Que le 

réseau est plus ou moins bien approprié et 
fonctionne plus ou moins bien ? 

Sur le fond, l’expression " organisation 
apprenante " semble tellement vaste, 
qui peut avoir l’assurance de décla-
rer que tel groupe international est 
complétement apprenant  ? Est-on 
sûr que les pratiques qui ont cours 
à un endroit sont bien identiques à 

celles qui ont lieu de l’autre côté de 
la planète ? La prudence et la modes-

tie ne sont-elles pas plutôt de mise ? Par 
ailleurs à l’ère de l’informatique pervasive 

(présente partout), comment faire la part des 
usages efficients et de ceux qui gênent l’action ? 
Les logiciels et les ERP qui sont mis en avant par 

les éditeurs permettent-ils vraiment dans tous les 
contextes de favoriser une circulation des 

savoir ? OU même une capitalisation ?

Conclusion 
L’action engagée n’en est que dans 
son premier tiers, mais déjà elle sus-
cite des questions sur la place et le 
rôle de l’intelligence collective, la 
mentalité de développement versus 
une mentalité fixe et bloquée (growth 

mindset versus fixed minset). 

Les premières hypothèses d’investiga-
tion qui se dessinent pourraient bien rame-

ner la dimension humaine au cœur  de ce qui 
fait l’apprenance dans l’organisation. 

Denis Cristol & Eric Mellet
•	 Denis Cristol est chercheur associé Paris Ouest 

Nanterre spécialisé sur l’Apprenance

•	 Eric Mellet est le Président de SOL France

Notes
1.	 https://www.solfrance.org/
2.	 Senge, P. M. (2006). The fifth discipline: The 

art and practice of the learning organization. 
Broadway Business.

http://www.solfrance.org
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il faut réussir le passage 
à l’échelle !
Entretien avec Alexandra Lange
Directrice du développement professionnel, AG2R La Mondiale
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Bonjour Alexandra, pouvez-vous présenter votre 
entreprise et champ d’action ?
AG2R La Mondiale est un groupe, à la gouvernance 
paritaire et mutualiste de 10 000 collaborateurs qui 
protège 15 millions d’assurés et accompagne

1 entreprise sur 4. Nous sommes un acteur de 1er 
rang de l’assurance de personnes en France.  

Dans sa configuration actuelle, le groupe est le 
fruit de différents rapprochements opérés au cours 
des dix dernières années. Aujourd’hui, nous vi-
vons une phase de transformation importante de 
tous nos métiers du fait de la révolution digitale, 
du maelstrom réglementaire, du contexte de taux 
durablement bas, voire négatifs et de l’arrivée de 
nouveaux concurrents. 

En ce qui me concerne, j’ai trois casquettes :

1.	 J’accompagne le top 200 des Cadres Diri-
geants du groupe ;

2.	 je suis en charge du développement profes-
sionnel.

3.	 Je suis HRBP pour les équipes de la DRH

Quels sont vos principaux enjeux dans le domaine du 
learning ?
J’en identifie trois :

1 le renouvellement de notre démarche de 
GPEC pour la rendre plus dynamique, plus " 
active " et surtout beaucoup plus assimilable 

et compréhensible par les Managers et par les col-
laborateurs notamment parce que dans notre envi-
ronnement complexe et volatile tout le monde doit 
se saisir du développement de ses compétences ;

2 le développement des managers, l’émer-
gence d’une nouvelle " Dynamique managé-
riale ", pour leur permettre d’accompagner les 

collaborateurs dans un contexte de " rupture " et 
de parvenir à une meilleure articulation entre per-
formance opérationnelle et performance sociale  ; 

3 et bien sûr le passage à l’échelle de nos dispo-
sitifs de formation, avec des formats renouvelés 
et plus innovants, au service à la fois des enjeux 

de GPEC (émergence de nouvelles compétences 
clés, de nouveaux métiers, poids des softskills…) et 
du business, tout cela à budget constant.

C’est un sacré défi et cela passe par le changement 
de posture des collaborateurs  : ceux-ci ne doivent 
plus seulement être des " clients " des dispositifs de 
formation mais également des co-constructeurs de 
leur propre plan de développement. 

Face à ces défis et notamment sur la question du 
développement des compétences, comment avez-vous 
déployé le Digital Learning ?
Nous avons abordé le sujet  " tête baissée  " il y a 
maintenant six, sept ans en nous disant qu’il fallait 
tester, déployer des formats digitaux,  " outiller les 
collaborateurs  "... Nous nous sommes dotés d’un 
LMS, nous avons appris à faire des Moocs, à les 
acheter, à les concevoir, nous avons appris à être 
malins, à trouver des dispositifs au meilleur prix etc.

Nous avons aussi appris à animer une plateforme 
et à la déployer avec succès, à la faire vivre dans le 
temps.

Nous avons aussi embarqué les Institutions Repré-
sentatives du Personnel, ce qui était très important 
à l’époque car le distanciel n’avait pas bonne presse 
auprès d’elles. Ainsi, je crois pouvoir dire que nous 
maîtrisons la technologie, nous connaissons le sujet, 
l’environnement digital, nous avons appris à travail-
ler avec les Start-up et au-delà avec tous les acteurs 
de l’écosystème du digital learning, etc. 

Mais il y a trois ans, nous avons pris conscience que 
nous n’avions fait que la moitié du job parce que 
nous n’avions pas intégré la dimension de " l’expé-
rience apprenante " !

Quelle était la deuxième partie du «job» ?
Nous n’avions pas suffisamment intégré le profil, 
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l’environnement de travail, les attentes, les besoins 
des collaborateurs dans leur expérience d’appren-
tissage. Beaucoup d’entre eux travaillent dans 
des Centres de Gestion, des back-offices ou des 
Centres d’appel dans des environnements très pro-
cessés et avec de forts enjeux de productivité. 

Nous n’avions de même pas suffisamment intégré 
la culture managériale et la nécessité d’accom-
pagner les managers sur le digital learning et la 
manière de le déployer dans leur environnement. 
Nous avions adopté une approche centrée sur les 
outils mais nous n’avions pas suffisamment réfléchi 
à " l’expérience de l’apprenant " dans son intégra-
lité, du début jusqu’à la fin de son parcours d’ap-
prentissage. 

Comment avez-vous pris en compte l’expérience 
apprenante ?
Notre groupe est composé d’une grande diversité 
de métiers, avec des situations de travail très diffé-
rentes. Il n’est pas possible d’avoir une approche 
globale du sujet. Nous avons donc décidé d’avoir 
une approche différenciée par grand métier. 

Cela suppose d’avoir une forte proximité avec 
les opérationnels et les managers à la fois sur le 
fond (les contenus, les enjeux, du plan de déve-
loppement des compétences) mais également sur 
la forme (leurs contraintes, leurs calendriers, leur 
culture managériale, leur environnement de travail 
…). 

Nous essayons donc d’intégrer ces éléments dans 
l’ingénierie des formations pour améliorer les taux 

d’engagement, de satisfaction, d’utilité et de com-
plétion de nos formats digitaux. Et c’est ainsi que 
nous avons créé nos " Campus " métiers en co-pi-
lotage avec les managers de nos principaux mé-
tiers, gages d’une prise en compte globale des be-
soins des collaborateurs, non seulement en termes 
de thématiques de formation, mais aussi en termes 
d’" expérience  " globale (calendrier, modalités, 
lieux…). 

Avez-vous des convictions sur le digital learning ?
J’ai en effet acquis quelques convictions fortes 
sur le sujet ces dernières années. La première est 
que le digital n’est pas une panacée universelle. Je 
crois au blended-learning. Les formations numé-
riques sont un vrai levier d’accompagnement des 
transformations, notamment si l’on sait choisir les 
bons partenaires mais une formation présentielle, 
bien conçue et bien organisée, demeure quand 
même un objet très puissant au service de la trans-
formation, parce que c’est là que les femmes et les 
hommes qui vivent la transformation peuvent se 
dire des choses de manière plus spontanée, plus 
fluide qu’à distance. 

Ce que nous vivons tous aujourd’hui, c’est l’incer-
tain, le volatile, le flou. Les échanges en présentiel, 
dans un cadre " protégé " et bienveillant, ouvrent 
un espace-temps où les uns et les autres peuvent 
mettre des mots sur ces situations de travail iné-
dites, les difficultés qu’elles provoquent, les doutes 
quant à sa propre capacité à les traverser et à être 
au rendez-vous. Les temps de pause, les repas 
pris en commun ouvrent également la voie à des 
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conversations sans enjeux, plus soft où il se joue 
en réalité beaucoup de choses : la transformation 
des comportements, cela se fait petit à petit et 
cela commence souvent (toujours ?) par des inte-
ractions physiques, des discussions, des débats. 
Il en résulte que dans le plan de développement 
des compétences, le format Digital est à dévelop-
per, mais que pour autant nous restons très massi-
vement attachés au Présentiel !

Le monde du Learning est en ébullition et différentes 
modalités sont médiatisées. Commençons par 
l’adaptive learning et l’intelligence artificielle. 
Qu’en pensez-vous ?
Nous sommes en réflexion sur le sujet. Nous es-
sayons d’y aller de deux façons.

Premièrement, nous travaillons aujourd’hui sur 
toute la dimension prospective en cherchant à 
répondre à des questions telles que :  Comment 
nos métiers évoluent ? Quelles seront les compé-
tences clés de demain ? Quels seront les nouveaux 
métiers d’ici 2-3 ans ? Comment mieux connaître 
les collaborateurs, leurs aspirations et leur porte-
feuille de compétences ?

En nous appuyant à la fois sur la donnée dont 
nous disposons dans nos bases, mais également 
celles que les collaborateurs accepteront de par-
tager avec nous, il s’agit de disposer d’une bien 
meilleure connaissance du capital humain de l’en-
treprise pour proposer aux collaborateurs des  " 
ponts ", des " passerelles ", parfois inédites, vers 
d’autres métiers.  En fonction des passerelles pos-
sibles, l’objectif est ainsi de pouvoir, en mode  " 
push ", leur proposer des formations leur permet-
tant d’atteindre leurs objectifs de développement 
professionnel. 

Cette approche nous oblige à renforcer considé-
rablement notre culture data, à actualiser, de ma-
nière agile et réactive, nos référentiels, à travailler 
avec des start-ups, à améliorer l’interface de nos 
Systèmes d’Informations avec de nouvelles solu-
tions … C’est un vaste chantier !

En parallèle de ces travaux, sur la partie lear-
ning, , nous allons démarrer une expérimentation 
d’adaptive learning avec une population donnée 
(des commerciaux). Le projet va être déployé en 
mode agile. Il vise à nous forger des convictions : 
est-ce que cela fonctionne ou non ? Arrive-t-on à 
personnaliser les contenus ? Est-ce que cela a du 
sens ou non ? Peut-on obtenir des quick wins sur 
ce type de dispositifs ? Cela apporte-t-il une va-
leur ajoutée aux apprenants  ? Quel est le ROI  ? 
Quels sont les budgets à mobiliser ? 

Tout à l’heure, vous parliez des MOOCS ? Vous 
en aviez construit et acheté ? De nombreuses études 
pointent des taux de complétion faibles et une 
satisfaction des apprenants assez moyenne ? 
L’expérience que nous avons de la construction et 
du déploiement de MOOCs ces dernières années 
nous amène à un constat mitigé.  Construire, dé-
ployer et piloter un MOOC demande beaucoup 
de moyens Marketing (susciter l’engagement), 

financiers (construire le dispositif), humains (ac-
compagner les apprenants et soutenir leur mobili-
sation), logistique (tracking, évaluation, …), techno-
logique (réseau, plateforme, …). Ainsi, et à l’inverse 
de ce qui était la  " promesse  " des MOOCS il y 
a quelques années, ils ne nous ont pas permis de 
passer à l’échelle sur nos grands sujets de trans-
formation métier. Cela restera donc une modalité 
parmi d’autres pour traiter de manière assez ciblée 
des sujets qui s’y prêtent bien (les sujets réglemen-
taires et de conformité notamment). 

Quelle est donc votre stratégie de learning ?
Déjà, nous ne sommes fermés a priori à aucun 
format pédagogique. Notre manière d’avancer, 
c’est d’abord d’expérimenter, sur des périmètres 
métiers favorables à l’approche expérimentale  : 
l’enjeu de transformation, le sponsorship du mana-
ger, la culture managériale…  Comme je vous le 
disais, cela nécessite de travailler étroitement avec 
les opérationnels en tenant compte de la culture, 
des contraintes opérationnelles et des attentes du 
terrain. Nous testons par exemple une approche 
sur les softskills, une autre sur la culture digitale. 
Nous avançons au départ toujours un peu masqué, 
sans effets d’annonce, nous analysons tous les ré-
sultats, tous les paramètres et puis si nous sommes 
convaincus, nous déployons massivement. 

L’un des enjeux aujourd’hui est de donner envie 
d’apprendre à l’ensemble des collaborateurs, d’al-
ler vers ce que l’on appelle l’apprenance au sens 
large du terme. Comment abordez-vous cette 
question ?

La question de l’apprenance ne peut pas être trai-
tée uniquement sous l’angle du Learning. Nous de-
vons remonter dans la chaîne de valeurs et mobi-
liser les dirigeants et les managers autour de leurs 
enjeux opérationnels et leurs implications sur les 
modalités d’apprentissage et de développement 
des compétences de leurs collaborateurs. La signa-
ture toute récente d’un nouvel accord GPEC nous 
permettra d’orchestrer cette mobilisation dans 
les prochains mois auprès des managers et des 
collaborateurs. Nous dynamisons notre approche 
prospective des métiers pour favoriser un partage 
transparent et ouvert sur le sujet entre le manager 
et ses collaborateurs, par une meilleure maîtrise et 
compréhension de l’évolution des métiers et des 
compétences. C’est une évolution culturelle forte ! 

Cette prise de conscience partagée, entre mana-
gers et collaborateurs, de l’accélération dans l’évo-
lution des métiers et des compétences doit per-
mettre à " l’apprenance " de trouver ses lettres de 
noblesse dans l’entreprise et de devenir aussi un 
enjeu managérial fort, en plus d’être un enjeu RH. 
Favoriser  " l’apprenance  ", c’est aussi réhabiliter 
le manager dans son rôle de développement des 
compétences, le fameux 70% du 70-20-10 ! Nous 
ré-éclairons ainsi auprès de nos managers en quoi 
leur action et le regard qu’ils portent sur leurs col-
laborateurs est bien la 1ère source de développe-
ment de ces derniers, loin devant nos dispositifs de 
formation...  
Propos recueillis par Michel Barabel 
Directeur Scientifique de l’Executive Master RH (Sciences Po EE)  
et du M2 GRHM (IAE Gustave Eiffel)
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É C O L E  E N  R E S S O U R C E S  H U M A I N E S 

R E C O N N U E  P A R  L ’ É T A T

www.igs-ecoles.com

RÉVÉLATEUR
DE TALENTS

EXPERTISE RH
DEPUIS

EN RESSOURCES HUMAINES

FORMATIONS DE BAC À BAC+5

RÉSERVE 
NATURELLE DE

https://www.igs-ecoles.com
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Formation : Innovons !
Entretien avec Philippe Perret 
Directeur Mobilités & Compétences du groupe ENGIE



22

Dossier Innovation & Formation FEVRIER 2020



SO
MM

AIR
E

Pour le groupe ENGIE, quels sont les principaux 
enjeux en matière de compétences et de formation 
professionnelle ?
Un peu plus des deux tiers des 160.000 emplois 
du groupe ENGIE à travers le monde sont des em-
plois techniques, et partout, le premier métier est 
celui des 45.000 techniciens de maintenance qui 
opèrent chez nos clients (entreprises, collectivités 
ou particuliers). Ce sont des métiers techniques en 
tension pour lesquels nous constatons une pénu-
rie de ces compétences dans la plupart des pays. Il 
s’agit d’un enjeu fort d’attractivité et de rétention 
pour le groupe ENGIE. 

Chez ENGIE, l’écosystème de la formation pro-
fessionnelle repose sur deux piliers.  D’une part, 
une trentaine d’écoles des métiers réparties sur 
les différents continents, rattachés aux directions 
de formation des entités  ; ces écoles concernent 
principalement les métiers techniques - dont celui 
de technicien de maintenance - et les métiers de 
la filière commerciale et clientèle. Et d’autre part, 
ENGIE University, l’université d’entreprise destinée 
à former les 45.000 managers du groupe dans le 
monde. Notre stratégie de devenir le leader de 
la transition Zéro-carbone dans le monde nous a 
amené à interroger les grandes tendances d’évo-
lution des compétences nécessaires dans les dif-
férents métiers du groupe, au regard des enjeux 
posés par les technologies numériques et avec la 
perspective de construire les briques d’une école 
de la transition Zéro-carbone.

En 2016, nous avons mis en place ENGIE Skills, un 
dispositif qui vise à analyser l’évolution à trois ans 
des compétences dont nous avons besoin, celles 
qui sont en voie d’obsolescence comme celles 
qui vont prendre de l’importance, et de proposer 
un plan d’action. Nous cherchions à constituer un 
observatoire des compétences et de l’emploi du 
groupe avec le souci de développer une approche 
globale à l’échelle de la planète. Nous avons alors 
constaté, à la fois un fort enjeu d’évolution des 
métiers de nos techniciens de maintenance avec 
leur besoin de monter en compétences dans le 
domaine numérique, mais également le fait que 
leur fonction constituait le métier d’avenir de l’en-
treprise à l’échelle mondiale. Concrètement, leurs 
emplois sont renforcés par le digital et leur péren-
nité est acquise à condition de former les collabo-
rateurs concernés. Concrètement, ENGIE Skills est 
le premier dispositif global que nous avons mis en 
place pour répondre aux enjeux qui nous sont po-
sés et l’analyse est renouvelée tous les ans. 

Quels autres leviers le groupe a-t-il développés ?
Ce travail sur les compétences nous a conduit à 
mettre en place un deuxième dispositif, ENGIE 
Schools, dont le but est de fédérer l’action des 
différentes écoles des métiers d’ENGIE pour par-
tager les contenus de formation, transférer entre 
les secteurs d’activité du groupe les blocs de com-
pétences clés, là où nous en avons besoin, par 
exemple au grand international, étant entendu 
que ces centres d’expertise se situent souvent en 
Europe.

Dans ce cadre, nous avons mis en place une école " 
éphémère " au Chili qui a permis de transférer les 
compétences indispensables au développement 

de nos activités, dans une démarche construite 
et pilotée avec les acteurs locaux. Nous avons re-
cherché des experts en France et en Espagne qui 
maitrisaient l’espagnol et nous les avons envoyés 
pour former des relais locaux, à travers une dé-
marche d’échanges pas seulement descendants, 
mais de co-construction qui a permis de transférer 
les meilleures pratiques tout en s’enrichissant des 
savoir-faire locaux. L’école " éphémère " permet de 
former ainsi un nombre de collaborateurs clés dont 
la mission sera ensuite de continuer à transmettre 
les compétences localement. Désormais, le premier 
objectif pour ENGIE Schools est de développer ces 
écoles " éphémères " dans d’autres continents.

Dans ce cadre, nous avons entrepris de constituer 
une communauté de formateurs occasionnels. Il 
s’agit du réseau de techniciens référents qui se 
transforment en formateurs métier 2 ou 3 fois par an 
pour partager entre pairs les meilleures pratiques 
opérationnelles. Il aura vocation à accélérer et à 
transférer les compétences à l’international et de-
vrait d’être lancé au premier semestre 2020. ENGIE 
Schools a aussi pour objectif d’accélérer la forma-
tion aux nouvelles compétences liées à la transition 
Zéro-carbone, en faisant produire des modules qui 
n’existent pas encore sur le marché de la formation, 
toujours dans cette logique de réunir progressive-
ment les éléments de base d’une école de la tran-
sition Zéro-carbone. Des passerelles compétences 
ont été construites pour former à nos métiers dans 
des délais de 9 à 12 mois, offrant ainsi la possibilité 
à nos collaborateurs de changer de filière technique 
et d’intégrer de nouvelles compétences en matière 
digitale notamment. Ces passerelles sont également 
ouvertes aux personnes extérieures pour les former 
à nos métiers. A ce jour, plus de 220 personnes en 
ont bénéficié. Dans ce domaine, la Belgique vient 
de créer son ENGIE Academy pour industrialiser le 
processus à l’échelle du pays. 

Comment ces actions s’articulent-ils avec la priorité 
sur l’emploi des jeunes ?
ENGIE s’est fortement engagé sur le développe-
ment de la formation de ses collaborateurs avec un 
objectifs de 80% des personnels formés dès 2022 et 
100% en 2030. Le groupe a aussi pris des engage-
ments très volontaristes sur le développement de 
l’alternance et de l’insertion des jeunes  : 10% d’al-
ternants parmi les effectifs avec un objectif d’en em-
baucher la moitié d’ici 2022. 

Les passerelles métiers, dont je parlais, font partie 
des moyens mis en place pour atteindre ces ob-
jectifs, former des jeunes très éloignés de l’emploi 
et favoriser leur insertion professionnelle, tout en 
comblant un déficit de main d’œuvre dans les com-
pétences qui sont clés sur les emplois techniques. 
Un dispositif particulier est en cours de finalisation 
avec Pôle Emploi.

Dans le cadre de la nouvelle loi sur la formation 
professionnelle, comme d’autres entreprises, nous 
sommes également en train de travailler à la créa-
tion d’un Centre de Formation par Apprentissage 
interne qui vise des formations diplômantes, sur les 
créneaux de la transition Zéro-carbone. Avec plu-
sieurs partenaires, nous réfléchissons à la mise en 
place de formations techniques totalement digita-
lisées, avec la volonté de les déployer à l’échelle in-
ternationale.
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Comment mobiliser l’ensemble des équipes et des 
responsables sur ces sujets ?
Nous avons eu immédiatement le souci que cette 
évaluation des grandes tendances à l’œuvre dans 
nos métiers soit prise en compte au sein de l’en-
semble des entités et des équipes du groupe, tant 
du côté des managers et des dirigeants que des 
techniciens eux-mêmes. Et nous avons dévelop-
pé plusieurs projets opérationnels dans cet esprit. 
Nous avons notamment mis en place à l’échelle du 
groupe une communauté de techniciens que nous 
avons appelée " Les Ambassadeurs Techniciens ". 
Concrètement, il s’agit de techniciens volontaires, 
une dimension importante de cette initiative, qui 
décident de consacrer 2 jours par an pour participer 
à des projets contribuant à l’attractivité des métiers 
de techniciens. Ils participent à des forums emplois 
pour dialoguer avec des jeunes, ils sont associés 
par leurs directions pour réfléchir à l’avenir de leur 
entreprise ou pour contribuer au développement 
de l’innovation. Aujourd’hui, 350 techniciens parti-
cipent à cette communauté, dont 50 à l’internatio-
nal. Cette initiative a créé une dynamique positive 
autour de la fonction des métiers techniques et de 
la montée en compétences ; aujourd’hui, elle cré-
dibilise la dynamique portée par les responsables 
des ressources humaines auprès des dirigeants des 
entités.

L’appétence des collaborateurs pour la formation 
s’accroît quand celle-ci débouche sur des évolutions 
professionnelles. Comment relevez-vous ce défi ?
La transformation de l’entreprise pour devenir le 
leader de la transition Zéro-carbone et la nécessité 

de faire évoluer les compétences de nos techniciens, 
nous a conduit à étudier les facteurs déclencheurs 
de la mobilité professionnelle. L’intérêt de disposi-
tifs physico-digitaux s’est imposé : les personnes ont 
besoin de se rencontrer et de parler à des personnes 
qui font le métier auquel elles se destinent par des 
rencontres physiques qui améliorent l’efficacité des 
outils digitaux qui organisent à distance la mobilité. 
Nous avons ainsi déployé une plateforme digitale, 
ENGIE Mobility, qui prend en compte les facteurs 
favorables à la mobilité en ménageant quatre étape, 
sur la base de la métaphore du voyage : je découvre 
/ je questionne / je me prépare / je réussis la mobi-
lité. Déjà dix mille collaborateurs sur les 75.000 en 
France ont consulté la plateforme se sont inscrits sur 
la plateforme, induisant des demandes de formation 
pour évoluer ou changer de métier. Pour aller plus 
loin, nous travaillons avec une startup spécialisée en 
Intelligence Artificielle sur un pilote pour mettre en 
correspondance les compétences, les offres d’em-
ploi et les besoins de formation. Nous avons acquis 
une forte expérience sur ce sujet et nous savons que 
ces technologies sont l’avenir de la gestion des com-
pétences et de la personnalisation de la formation 
au service du développement des collaborateurs.

ENGIE Skills, ENGIE Schools et ENGIE Mobility 
constituent un ensemble qui contribue à l’écosys-
tème de la formation professionnelle du groupe EN-
GIE. En particulier, orienté à l’échelle mondiale vers 
le développement de cette fonction d’avenir qu’est 
le technicien de maintenance, il pose les jalons et 
définit le socle de la future école de la transition Zé-
ro-carbone.

Propos recueillis par Marc Deluzet
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Intégrer le digital au 
sein des formations. 
L’expérience de 
l’Occitane.
Claudia Furtado & Emmanuel Kahn
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L’intégration du digital dans les formations chez 
l’Occitane a été un sacré défi à relever… mais 
chez l’Occitane, on adore les défis. En seule-

ment 3 ans, on est passé de " rien " à une offre 
avancée et qualitative, notamment via l’intégra-
tion d’un LMS et l’industrialisation de la création 
de contenus en interne : maintenant que les bases 
sont posées, notre ambition pour les 3 années à 
venir est la mise en place d’une offre de for-
mation innovante, diversifiée et person-
nalisée, en prise avec le business et le 
quotidien de nos collaborateurs. 

Notre enjeu concernant le digital 
learning est triple  : permettre 
à une population retail consé-
quente de se former de façon 
autonome en intégrant les 
contraintes de la technologie 
sur le lieu de vente, adapter 
nos programmes selon les pro-
blématiques locales car nous 
sommes une entreprise très in-
ternationale, et mettre en place 
une culture de l’apprentissage 
pour préparer nos collaborateurs aux 
défis du monde actuel, dans et en de-
hors du lieu de travail. 

La formation digitale au service de 
l’excellence retail 
Le Retail a toujours été au cœur de l’ADN de L’Oc-
citane. C’est donc tout naturellement que nous 
avons choisi nos forces de vente comme cible prio-
ritaire d’implémentation de notre stratégie de for-
mation digitale. 

Comme la majorité des grands groupes ayant dé-
cidé de mettre en place le digital dans la formation 
de leurs équipes de vente, nous avons analysé tous 
les challenges que cela pouvait représenter : 

•	 Un défi technologique : quand et où se connec-
ter aux contenus de formations  ? Avec quels 
outils ? 

•	 Un défi d’organisation du temps : à quels mo-
ments nos équipes de ventes peuvent-elles ré-
aliser leurs parcours de formation ? Est-ce réa-
liste durant leur temps de travail ? 

•	 Un défi organisationnel  : Comment dévelop-
per des contenus qui soient adaptés à tous nos 
marchés, malgré leurs différences culturelles 
dans leur approche de la vente ? 

Nous avons surtout souligné toutes les opportunités 
que représente la formation digitale : 

Avec des équipes de formateurs restreintes dans 
chaque pays, et au vu de notre nombre de bou-
tiques dans le monde (plus de 3500), il nous était 
impossible de garantir une visite de formateurs dans 
chacun de nos points de vente. Le digital est le seul 

moyen de toucher tout le monde ! 

Bien qu’orientée sur nos produits et 
techniques de vente dans un premier 

temps, notre offre de formation di-
gitale / blended a permis d’harmo-

niser les niveaux entre nos ven-
deuses et de dessiner -  grâce au 
monitoring et aux KPIS de for-
mation - un ciblage par niveaux 
de notre cible.  

Aujourd’hui, une cinquantaine 
de pays (filiales du groupes et 
pays distributeurs) ont accès à 

notre plateforme de formation, 
My True Story, qui est disponible 

en autant de langues et sur tous les 
supports (mobiles et tablettes inclus). 

Nous avons fait monter en compétences 
plus de 90 personnes sur l’administration du 

LMS ainsi que sur la création de contenus. 

Trois ans après le lancement, nous comptons des 
taux de KPIS Learning dont nous sommes fiers :  en-
viron 90% de connexion, progression et complétion 
sur chacun des parcours, peu importe le pays, ain-
si qu’une satisfaction des apprenants avoisinant les 
8/10 pour chaque dispositif. 

Comment avons-nous fait  ? Nous avons beaucoup 
travaillé sur la gestion du changement que peut im-
pliquer l’intégration du Digital dans la formation. 
Que cela soit pour nos équipes L&D locales comme 
pour nos équipes de vente, la communication a été 
clé. Nous avons fait en sorte que nos KPIS Learning 
soient corrélés aux KPIS business, pour plus d’im-
pact auprès de notre cible et auprès des Directeurs 
Retail. Enfin, la motivation de nos apprenants était 
déjà bien présente avant même l’implémentation du 
Digital. Cela dit, la gamification et les challenges ont 
fortement facilité son adoption rapide. 

My True Story a été primé à deux reprises depuis 
son implémentation  : Le prix de l’initiative de Mo-
bile Learning la plus innovante lors de la première 
année de déploiement (Prix conférence NEXT 



27

Dossier Innovation & Formation FEVRIER 2020

 

SO
MM

AIR
E

CrossKnowledge) ainsi que le prix Cegos des Digi-
tal Learning Excellence Award 2019, lauréat dans la 
catégorie Métier. 

Aujourd’hui, notre défi est de répondre de façon 
personnalisée aux besoins de chacun de nos col-
laborateurs Retail en les intégrant à nos workshops 
de Design Thinking dès la conception de nos pro-
grammes (le premier sera sur l’on-boarding re-
tail) mais aussi en commençant à implémenter 
l’Adaptive Learning d’ici 2021. 

Nos Trainers Retail ne sont pas en 
reste puisque nous les remettons 
au centre de la stratégie de for-
mation, en les aidant à intégrer 
le digital dans leurs dispositifs 
et/ou techniques d’animation.

Corporate – Un 
nouveau terrain de jeu 
pour expérimenter des 
formations digitales 
innovantes  
Quid alors des formations à des-
tination des populations corporate 
(tous les collaborateurs travaillant ail-
leurs qu’en retail) ? 

Il y a quasiment un an, en avril 2019, nous lan-
cions notre premier programme de formation digi-
tale à destination de nos collaborateurs " office " : 
un programme sur… la transformation digitale ! 
Il nous paraissait essentiel de former les collabo-
rateurs sur les enjeux de la révolution digitale et 
l’impact du digital dans le quotidien de chacun(e). 
Ce programme a donné le ton et ouvert la voie sur 
l’intégration du digital dans le quotidien de tous 
les collaborateurs. Depuis, le nombre de projets 
/ programmes s’est multiplié, et nous avons eu à 
cœur de proposer des formations digitales enthou-
siasmantes, impactantes et innovantes. 

Je voudrais vous partager deux de ces pro-
grammes : notre programme d’intégration Groupe, 
et une formation sur la transformation digitale pour 
nos populations RH. 

L’intégration des nouveaux collaborateurs étant un 
élément crucial pour toute entreprise qui souhaite 
recruter et fidéliser de jeunes talents, et puisque 
nous partions quasiment d’une feuille blanche 
sur le sujet, nous avions à cœur de concevoir une 
formation en prise avec les enjeux d’aujourd’hui. 
Nous nous sommes fixés 3 règles d’or pour élabo-
rer cette formation : 

•	 Commencer le programme d’intégration dès le 
recrutement du nouveau collaborateur, sans at-
tendre son arrivée physique dans l’entreprise ; 

•	 Mettre le nouveau collaborateur au centre 
comme acteur et pas comme spectateur pas-
sif ; 

•	 Et utiliser les opportunités offertes par le digi-
tal pour proposer une expérience immersive et 
fun. 

Nous sommes en pleine conception de ce pro-

gramme, mais ce que je peux vous en dire c’est 
que les nouveaux collaborateurs pourront interagir 
avec leur futur manager, leur équipe et un parrain/
une marraine via une application mobile dédiée dès 
la finalisation de leur recrutement, qu’ils auront la 
possibilité de créer leur propre produit virtuel via un 
voyage digital en immersion, et qu’ils seront en me-
sure de donner leur avis, partager leurs expériences 
précédentes et faire leurs recommandations à la fin 

du parcours.  

Ce n’est pas tout de bien intégrer les 
collaborateurs en général et les ta-

lents digitaux en particulier. Encore 
faut-il savoir les sourcer, les attirer, 
les recruter et les développer. Le 
2e programme emblématique 
porte donc sur l’impact de la 
transformation digitale (décidé-
ment c’est une obsession chez 
nous) pour les métiers des Res-
sources Humaines (et est spécifi-
quement destiné à nos équipes 

RH). Baptisé " Kairos " - du grec 
signifiant ‘moment opportun pour 

agir’ -  c’est une formation inter’ac-
tive, qui mêle ressources digitales et 

travail en équipes avec élaboration de 
livrables et d’outils tout au long de la forma-

tion, le tout animé par un facilitateur interne. Cette 
formation est passionnante parce que c’est tout sauf 
un consommable : elle permet aux gens d’apprendre 
à leur rythme (elle se déroule sur 3 mois) mais aussi 
d’agir immédiatement, de découvrir la variété des 
pratiques selon les régions du monde, et de prépa-
rer leur travail de demain. La formation rassemble 
des contributions d’experts RH, des professionnels 
RH de plusieurs entreprises et bien sûr de jeunes ta-
lents digitaux issus de 4 régions du monde : Europe, 
Amérique du Nord, Chine & Japon. 

En décrivant toutes nos initiatives, je réalise que 
nous avons beaucoup de chance car, contrairement 
à d’autres grandes entreprises qui ont mis en place 
le digital learning depuis des années et en dressent 
aujourd’hui un bilan mitigé, nous partons d’une 
feuille blanche et nous pouvons directement mettre 
en place des programmes pédagogiquement qua-
litatifs, technologiquement innovants et impactants 
pour le business.  La culture L’Occitane nous permet 
aussi d’être des " entrepreneurs ", de tester des for-
mats complètement nouveaux en mode agile pour 
voir s’ils sont adaptés à nos besoins, et d’apprendre 
de chaque projet. Alors nous avons à cœur d’en pro-
fiter et de bâtir un peu plus chaque jour une culture 
de l’apprenance. 

Claudia Furtado & Emmanuel Kahn 
•	 Claudia Furtado est en charge du déploiement 

de l’offre Learning du Groupe L’OCCITANE, au 
sein du département Ressources Humaines, 
pour l’ensemble des populations.

•	 Emmanuel Kahn est le Talent & People Develop-
ment Director du Groupe l’Occitane
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Dominique Pépin, avant d’entrer dans le vif du sujet, 
pourriez vous nous résumer ce qu’est, pour vous, la 
politique formation du Groupe.
La politique Formation se décline sur trois axes ma-
jeurs : D’abord comment accompagner les trans-
formations culturelles et l’évolution nécessaire du 
management. Ensuite comment la formation peut-
elle contribuer au développement du Groupe… 
(développement du portefeuille client, croissance 
du chiffre d’affaire…) et enfin, comment offrir une 
meilleure expérience aux salariés, ce qui passe par 
une remise en cause de la RH, des responsables 
formation, bref, de questionner comment nous tra-
vaillons.

Sur quels domaines porte votre interrogation ?
Sur les nouvelles façons d’aborder l’apprentissage 
: la taille unique des groupes ne fonctionne plus. 
En amont, nous devons concevoir des dispositifs 
qui incluent la diversité des groupes d’apprenants 
aussi bien quant à leur disponibilité, les lieux, les 
typologies de compréhension, les moments oppor-
tuns. Et puis nous devons aussi accompagner un 
véritable changement de paradigme :  il y a 20 ans 
nous étions bimodaux, classique et en ligne ; au-
jourd’hui nous interagissons sur des tas de modes 
d’acquisition, distanciel et présentiel bien sûr, mais 
aussi par les mises en contact, par le mentoring, 
le coaching. Et les modes de développement ont 
évolué et permettent maintenant une approche in-
dividualisée. On est donc en mesure de s’adresser 
à des groupes qui ne sont plus forcément homo-
gènes. Nos moyens d’intervention sont différents 
puisque le « digital » interagit sur tous les autres.

Vous avez un exemple ?
On redécouvre par exemple, ce n’est pas un scoop, 
que la lecture est un moyen d’apprendre. On peut 
alors mettre à disposition des éléments qui vont 
aider et renforcer ce type d’apprentissage : des re-
censions d’articles en fonction de la demande, des 
bibliothèques virtuelles…

Pour le responsable formation, qu’est-ce que ça 
change ?

Sur le fond, une obligation de connaître les diffé-
rents modes d’apprentissage. Mais aussi d’avoir 
une bonne maîtrise des outils, et surtout être 
conscient que la règle des trois unités chère au 
théâtre antique et qui avait été reprise par la for-
mation (un seul lieu, un seul temps, une seule ac-
tion) explose littéralement. On ne joue plus dans 
la même dimension. Le stage n’est plus, mainte-
nant qu’un seul acte de formation parmi d’autres.  
Cela signifie qu’il va devoir reconsidérer la façon 
de concevoir. 

Un travail d’ingénierie ?
Oui, un énorme bouleversement en amont et la 
conscience que c’est le salarié qui fixe la donne en 
fonction de sa personnalité, de son métier, de ses 
contraintes et que c’est en tenant compte de ces 
éléments que le RF va nourrir sa conception. Un 
exemple ? Le chantier de digitalisation des opéra-
teurs en usine : les programmes sont intégrés dans 
le quotidien opérationnel, sur le site industriel et 

il est renforcé par du mentoring. L’action est alors 
plus proche du terrain, moins abstraite, elle a du 
sens. Elle est alors beaucoup plus efficace qu’une 
théorie déversée en présentiel et souvent hors sol.

En termes d’outils, vous avez une politique groupe ou 
décentralisée ?
Nous possédons un LMS Groupe. Il est largement 
utilisé par l’ensemble des entités du Groupe. Mais 
nous favorisons aussi les transversalités par des 
communautés d’échanges et de savoirs. 

En central, notre mission est aussi la veille et l’ac-
compagnement des politiques formation de toutes 
les sociétés, dans tous les pays, pour leur permettre 
de maîtriser les outils. Avec des webinaires, et des 
chats, nous sommes en relation avec l’ensemble 
des salariés à l’échelle mondiale.

Notre défi aujourd’hui, et c’est vrai pour toutes les 
structures, est de se demander comment on peut 
efficacement accompagner le changement dans 
les organisations. 

Ainsi pour permettre un saut qualitatif, et améliorer 
la production, nous mettons à disposition du ma-
tériel pédagogique la mise en ligne de parcours 
intéressants. On va de la réalisation de PPT amé-
liorés à des outils de communication autorisant la 
réalisation de classes virtuelles. 

Vous voyez bien, dans ce contexte, que le stage « 
one shot, une journée » disparaît. La logique nous 
pousse vers du travail à distance et nous nous de-
vons de favoriser la production de support.

C’est comme cela que vous entrez dans 
l’environnement de l’entreprise apprenante ?
Non, ce n’est pas suffisant. Pour ça, il faut mettre 
en œuvre des solutions de partage de savoirs. Et là, 
les nouveaux outils nous aident. Depuis début 2019 
nous mettons l’accent sur notre capacité à changer 
notre façon de travailler, ce qui ne peut que renfor-
cer notre organisation. L’Université Saint-Gobain, 
certifiée FMD, est un bon moyen pour renforcer 
en interne le partage des connaissances. Nous en 
avons besoin puisque, en dehors de l’hexagone, 
dans les pays à forte croissance, l’effort formation 
est énorme et représente un réel investissement 
stratégique.

Propos recueillis par André Perret, 
Dominique Pépin

•	 Directeur de la Formation, Compagnie de 
Saint-Gobain et Professeur Associé au CIFFOP, 
Université Panthéon-Assas Paris 2. Dominique 
Pépin a rejoint Saint-Gobain en 2001, après 
une carrière dans le groupe AGF (aujourd’hui 
Allianz) dont il avait intégré la direction interna-
tionale en 1982. Il a  développé une carrière à 
l’international -  postes opérationnels au Brésil 
(1985-1990), au Portugal (1990-1992) et en Tuni-
sie (1993-1995) -, avant d’être nommé en 1995, 
directeur de la gestion des cadres du groupe, 
puis DRH du pôle Assurances de Personnes
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La transformation 
digitale est un voyage 
et non une destination  
Arnaud Coulon
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La transformation digitale est d’abord une his-
toire de femmes et d’hommes ; les projets ex-
clusivement techno centrés sont depuis long-

temps synonymes d’échecs. Malgré cela, le mirage 
technologique continue de séduire pour qui ne 
veut entrer dans la complexité de ces projets de 
transformation. C’est l’occasion pour la DRH de 
se positionner en appui à un projet véritablement 
stratégique pour l’entreprise. C’est aussi l’occasion 
de concevoir et animer des projets au long cours 
versus les projets spot (avec impact limité). 

Digital learning, la fin des illusions…retour 
aux fondamentaux

Cela faisait à peine deux heures que j’étais arri-
vé au sein de ma nouvelle entreprise et je me re-
trouvais invité à participer à un brief avec l’équipe 
en charge de la transformation digitale, la DRH 
groupe et le Président. Sujet du jour : le projet 
d’accompagnement de la ligne managériale sur 
la transformation digitale et l’investissement dans 
l’une de ces plateformes de contenus type Netflix 
qui postule que les salariés sont tous des « Serial 
Learners » (clin d’œil au dernier article du Mag RH) 
ou devraient l’être. Comme s’il suffisait de mettre 
à disposition des contenus - ces fameux grains de 
formation qui parfois sont de vraie-fausses res-
sources pédagogiques, certes souvent de qualité 
en termes de conception et de numérisation, bien 
agencés dans leur environnement digital pour une 
navigation user centrix,…et surtout bien marketés 
– pour susciter l’engagement. Le Graal pour tout 
ingénieur ou Directeur de formation.

Après un rapide tour de table et une présentation 
de la réponse « magique » et séduisante, je suis 
questionné sur le bien fondé de cette solution. Ma 
réponse fut simple : « un environnement digital 
et des ressources ne constituent pas un disposi-
tif ; par ailleurs, il s’agit de faciliter les ruptures et 
d’accélérer le changement, ce n’est donc pas une 
réponse véritablement adaptée… ». En effet, pour 
répondre aux défis de l’accompagnement des 
équipes comme acteurs de la transformation digi-
tale, on ne peut se contenter de mettre des conte-
nus sur étagères à disposition. Quels sont ces défis 
: le changement d’état d’esprit (ce fameux mind-
set) et donc la transformation culturelle, l’adoption 
de nouveaux comportements et postures, le déve-
loppement de l’intelligence collective, la mise en 
œuvre de nouvelles pratiques professionnelles, la 
responsabilisation (empowerment) sur la conduite 
elle-même du projet de transformation digitale et 
l’accélération des projets. La temporalité dans la-
quelle s’inscrit un projet de transformation cultu-
relle se compte en années et non en mois ou en 
sessions et encore moins en capsules de formation 
consommées.

La décision fut donc prise de changer d’orientation 
et le pôle L&D de la DRH héritait alors de la res-
ponsabilité de concevoir un dispositif apprenant 
et capacitant pour embarquer nos équipes et leur 
permettre de relever les nombreux challenges qui 
allaient se présenter en lien avec la feuille de route 
de l’équipe Digit-Innovation. En somme, revenir 
aux fondamentaux de l’ingénierie en se posant les 
bonnes questions et ne pas tout de suite penser 
solution. 
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Un des enjeux majeurs étant d’une part, de garder 
une grande cohérence entre l’objet lui-même et les 
modalités d’apprentissage proposées et d’autre 
part, de convaincre que la transformation digitale 
ne se résume pas aux chantiers « traditionnels » au-
tour de la Data, de la Technologie, de l’expérience 
client ou encore des metrics  afin de se centrer sur 
la culture, le leadership, le développement de nou-
veaux modes d’organisation. 

Challenge interne : repositionnement stratégique 
de la DRH et coopération avec l’équipe Digit-In-
novation 

Un projet stratégique qui requiert une 
ingénierie complexe et triangulaire

Penser et concevoir un tel dispositif d’accompa-
gnement c’est d’abord en comprendre sa portée 
; nous sommes dans le cadre d’un projet de trans-
formation. Plus précisément, dans un projet qui 
combine réaménagement (faire autrement), renou-
vellement (revoir ses valeurs et pratiques) et redé-
ploiement.

Cela requiert de la DRH de questionner son posi-
tionnement et la nature de la réponse qu’elle peut 
apporter. L’axe que j’ai alors choisi est celui de l’ap-
prentissage organisationnel  ; l’objectif étant alors 
de combiner individu apprenants et groupes ap-
prenants au sein d’un triangle d’apprentissage .

Voici les principes d’action sur lesquels nous avons 
bâti ce triangle : 

•	 Evénementialiser au maximum (onboarding & 
off-boarding)

•	 Concevoir un environnement d’apprentissage 
multimodal

•	 Privilégier une logique de parcours

•	 Construire une offre de services qui corres-
ponde à 4 paliers : Sensibilisation ; Apport de 
méthode et d’outils ; Transfert de compétences 
; Changement de pratiques professionnelles

•	 Associer expertise externe et interne : Conte-
nus sur étagères ; Apports experts externes ; 
Apports d’expertise et accompagnement de 
l’équipe transformation

•	 Articuler apprentissages autodirigés, travail 
collaboratif, social learning avec le learning by 
doing 

Un voyage apprenant qui s’appuie sur une série 
d’escales et les principes d’engagement au long 
cours ; objectif principal, l’acquisition et la réten-
tion des apprenants

Embarquement - La prise de conscience 
(Awareness)
Pour mobiliser la ligne managériale, nous avons 
conçu et mis en œuvre avec la coopération d’une 
start-up un Digidiag, questionnaire auto-adminis-
tré qui s’appuie sur un référentiel de compétences 
permettant à chaque manager de faire son auto-
diagnostic de sa maturité en termes d’usages du 
numérique. Un score associé à un profil (Influen-
ceur, Enthousiaste,…) et des écarts de compé-
tences ont facilité la cartographie (géographique 
mais surtout de compétences) de nos managers. 
Le taux de participation a été de 96% et la machine 

à café est devenu pendant quelques semaines le 
lieu où unetelle et untel s’étalonnaient de manière 
bienveillante, se surprenaient, …et surtout échan-
geaient sur ce qui pourrait bien en découler. Pour 
dynamiser cette prise de conscience, un Mooc de 
sensibilisation a été proposé avec à la clé un certi-
ficat « La Société à l’épreuve du digital » . Le pro-
pos, centré sur le manager en tant que citoyen, a 
permis de souligner le principe de réciprocité vécu 
à l’ère du digital (je vis une expérience en tant que 
citoyen, consommateur,…et j’ai des attentes iden-
tiques en tant que collaborateur ou client).

1ère escale  - Intérêt et acquisition 
d’apprenants (Acquisition)
Quoi de mieux qu’un évènement à NUMA , lieu 
d’inspiration et d’incubation de la transformation 
digitale, pour susciter l’intérêt de nos futurs ap-
prenants. Un événement qui s’est articulé autour 
de keynotes et retour d’expériences, d’apports 
experts et d’ateliers collectifs avec étude de cas 
(réelle) afin de donner très vite des clés de lecture et 
d’analyse sur les déterminants de la transformation 
digitale, le tout ponctué par challenge et des ré-
compenses pour le meilleur pitch. Cet évènement 
fut clôturé par une intervention de la DRH qui pré-
senta les étapes/escales associées au service rendu 
par le pôle L&D (la promesse en termes de valeur) 
qui allaient se succéder mais aussi la grille d’auto-
positionnement permettant à chaque manager de 
déterminer leur futur engagement en fonction de 
plusieurs critères (son agenda personnel, son pro-
jet business, son projet pour son équipe,…). 

Il s’agit de préparer les prochaines étapes en toute 
connaissance de cause et de « contractualiser » avec 
la DRH sur un engagement au long cours contre 
la promesse d’une montée en compétences, d’un 
renforcement de la capacité d’action individuelle, 
d’un positionnement actif dans le cadre de la trans-
formation digitale, d’une capacité nouvelle à inno-
ver. D’autres diraient sortir de la boîte ou encore 
faire un pas de côté.

Trois parcours distincts ont été proposés : l’Execu-
tive Certificate Science Po-Numa « Manager agile 
» ainsi que deux parcours conçus et distribués par 
le Hub Institute : Digital Mentor et Digital Ambas-
sador. Comprenez que par-delà l’ingénierie de 
ces parcours, la dimension symbolique a résonné 
très fortement chez nombre de nos managers. La 
double marque Science Po-Numa est « vendeuse » 
et gage dans une certaine mesure d’employabilité.

2ème escale – Accompagnement et stratégie 
de rétention des apprenants (Retention)
Une fois engagés dans un de ces 3 parcours, il a fal-
lu accompagner non seulement la motivation des 
apprenants mais aussi la production des livrables 
attendus. Le rôle des mentors, tuteurs a été sur-
déterminant pour accompagner la production de 
ces livrables (individuels et collectifs) avec une di-
mension académique loin des écrits professionnels 
« traditionnels ».

Notre Académie Digitale, simple d’usage pour 
les « consommateurs », a proposé une logique de 
parcours construite avec nos partenaires articulant 
MOOC, journées en présentiel avec apports expert, 
webinaires, apport de méthodes et co-développe-
ment. Deux livrables étaient attendus à l’issue des 8 
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semaines de navigation sur des mers parfois calmes 
et souvent agitées tant les contraintes du quotidien 
sont fortes. L’enjeu alors est de limiter le désenga-
gement et les abandons. Le premier livrable était 
une production individuelle favorisant une pratique 
réflexive. Pas facile de s’extraire du quotidien, de 
ralentir, prendre de la hauteur, s’interroger sur ses 
pratiques,…pour mieux penser l’avenir. Le second 
livrable était une production collective sur un sujet 
choisi et avec un tutorat renforcé (collectif et indi-
viduel) pour organiser ces moments de réflexion, 
de construction et de production en un mot cette 
intelligence collective que chaque organise tend à 
faire émerger. 

Socialisation, interactions, partage de « croyances 
»…sont des leviers puissants. Un seul objectif : aller 
au bout et soutenir le projet devant le jury Science 
Po. En parallèle, les mentors d’abord et la DRH en-
suite ont joué un rôle de régulateur, de facilitateur 
en soutenant les voyageurs égarés ou épuisés. Au 
bout ce sont plus d’une centaine de recomman-
dations (aucune n’étant hors sol) produites par les 
groupes de travail venus soutenir à Science Po. Le 
tout en endossant le costume.

3ème et avant-dernière escale - Impact et 
premiers transferts (Impact)
Principe d’utilité oblige, la valeur d’usage de ces 
apports et autres construction collectives doivent 
s’incarner et au-delà des écrits (mémoires). Il va 
donc s’agir d’exploiter le set de recommandations 
produit par les différents collectifs d’apprenants. 

La dimension pratique a ensuite repris le dessus 
en proposant à nos voyageurs une série de mas-
ter class sur le thème des méthodes agiles afin de 
pouvoir les doter de nouveaux cadres d’actions et 
les outiller pour la suite. Sur la base d’un fil rouge 
méthodologique qui est le Cadence Canva  mais 
aussi d’un cas fil rouge (l’on-boarding), chaque par-
ticipant a alterné entre apports de connaissances 
et de méthode, usage des outils et expérimenta-
tion, production. 

Enjeu final : se préparer à animer des équipes et 
concevoir un prototype d’application à usage in-
terne (orienté collaborateurs) ou externe (orienté 
business). 

Ces équipes ont été constituées librement et se 
sont appuyées sur les collectifs de (nouveaux) ma-
nagers agiles forgés durant l’escale précédente. 
S’y sont regroupés les voyageurs des deux autres 
parcours (les mentors et ambassadors). Doté d’une 

boussole, d’un kit d’animation, chaque groupe 
s’est organisé pour dérouler la méthode Cadence, 
animer les contributeurs, produire des ébauches 
de prototypes et donc assurer un premier niveau 
de transfert. En parallèle, afin de poursuivre le tra-
vail d’exploration en-dehors de la boîte, nos voya-
geurs ont été invités à participer à des ateliers sur 
la Réalité Virtuelle et réalité Augmentée afin de 
découvrir les principaux usages et application en 
entreprise. La force et le potentiel de l’immersive 
learning ont suscité très vite des attentes et des 
propositions d’application au sein de l’entreprise, 
favorisant ainsi le ré-engagement via l’intérêt sus-
cité. En effet, un voyage apprenant aussi long (sur 
plus de 12 mois) requiert de multiplier et renouve-
ler les expériences d’apprentissage.

Fin du voyage - on débarque

Le voyage ne s’arrête pas tout à fait là pour une 
dizaine de managers qui ont été immergés pen-
dant quelques jours au sein d’une start up afin d’en 
comprendre le fonctionnement, le business model, 
…et d’en tirer des enseignements pour nos bu-
siness. Ces immersions font l’objet de retour d’ex-
périence. Vivre une telle expérience c’est la garan-
tie d’incarner certains changements souhaités, de 
voir dans la vraie vie certaines postures attendues, 
certaines méthodes et outils et surtout d’en appré-
cier la portée et plus stratégique, les limites dans 
notre propre environnement. Quoi qu’il en soit, 
c’est aussi le gage d’une valorisation de l’action 
auprès du plus grand nombre. Il en va de même 
pour les Trophées de l’innovation qui viendront ré-
compenser les travaux des équipes Sprint, qui ont 
mobilisé la méthode Cadence pour concevoir des 
ébauches de prototypes et les valoriser.  Comment 
après un tel voyage apprenant ne pas recomman-
der auprès de l’ensemble des collaborateurs d’y 
participer. La demande explicite de ces « Digital 
Champions » d’élargir le dispositif à l’ensemble 
des équipes illustre deux choses ; la préoccupation 
des managers de ne laisser personne de côté et 
leur conviction que rien ne pourra se transformer 
sans le corps social de l’entreprise. 

Il revient à la DRH maintenant d’imaginer une suite 
à ce voyage…

Arnaud Coulon

•	 Arnaud Coulon est le Digital Learning & Deve-
lopment Manager, groupe SGS France
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Numérique et formation :  
quelles perspectives 
pour les praticiens ?
Patrick Storhaye
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Depuis toujours, les avancées technologiques 
ont contribué au développement des sa-
voirs. Si l’outil n’est pas la « cause » de l’ap-

prentissage, il constitue inévitablement une de ses 
« causes instrumentales » au sens aristotélicien. Le 
stylo n’est évidemment pas la cause principale du 
poème mais il ouvre bien un champ des possibles 
au poète. Or, ce champ des possibles va au-delà 
du choix des mots que l’esprit, l’âme ou le cœur 
aurait pu faire naître chez l’auteur·trice et dont le 
stylo n’est que « l’outil scripteur » pour reprendre 
un terme cher à l’éducation nationale française. 
Il ouvre en effet la perspective des calligrammes 
qu’affectionnait Guillaume Apollinaire, considéré 
comme à l’origine du mot, et qui lui fit dire à Pablo 
Picassso : « moi aussi je suis peintre ! ». 

Il y a dans cette anecdote, deux remarques qui 
peuvent éclairer le débat sur le numérique et l’ap-
prentissage :

•	 L’outil porte en lui un potentiel de détourne-
ment créatif : l’outil conditionne à la fois le com-
portement de celle ou de celui qui l’utilise mais 
il ouvre également des possibilités qui vont 
par nature au-delà de l’utilité pour laquelle il 
est prévu. Caricaturalement, il suffit en effet 
de donner des marteaux à un groupe de per-
sonnes pour qu’elles voient des clous partout, 
y compris en regardant des vis ! Qui n’a pas eu 
envie, à l’école, de transformer son stylo Bic® 
en sarbacane ou à mâchouiller son capuchon 
au point que le fabricant en perce le sommet 
d’un trou pour laisser passer l’air au cas où un·e 
maladroit·e venait à l’ingurgiter ?

•	 L’outil peut contribuer à décloisonner la pen-
sée : le détournement de l’outil de sa fonc-
tion initiale, le potentiel nouveau qu’il ouvre à 
celle·celui qui l’utilise, s’il s’inscrit dans la finali-
té de départ, concourt également à une forme 
de décloisonnement. L’exemple d’Apollinaire 
est en ce sens illustratif : le calligramme vient 
renforcer la poésie, il crée un pont entre le mot 
et l’image et donne aux deux, au fond, la possi-
bilité de s’épouser. 

De prime abord, on peut considérer ces remarques 
comme peu susceptibles d’éclairer concrètement 
les praticien·nes RH face au maquis de l’offre nu-
mérique. Chaque nouveauté est en effet source 
d’espoirs chez les un·es aussi démesurés que les 
craintes qu’elle suscite chez d’autres. Pourtant, ces 
deux remarques offrent un angle de lecture intéres-
sant parce qu’elles révèlent précisément ce à quoi 
le numérique ne peut pas véritablement prétendre 
: l’intelligence au sens propre et traiter ce qui « se 
glisse » dans les interstices des modèles.

Dans cet esprit, le Knowledge Management (KM) 
dans les années 1995/2000 offre une bonne illus-
tration :

•	 La prédominance exagérée de la technologie 
dans la manière dont les projets ont été pensés 
à l’époque a vraisemblablement contribué à ce 
que la « chose humaine » soit insuffisamment 
considérée. Or, c’est peut-être ce qui a conduit 
à ce que le soufflet ultra-prometteur du KM - 
dans la lignée des organisations apprenantes 
du début des années 90 - retombe finalement 
assez vite. La liste des raisons pourrait être 

longue : capacité des expert·es à formaliser et 
à transmettre leur expertise, difficultés à susci-
ter l’envie des protagonistes, création d’un ter-
rain de jeu supplémentaire à l’expression des 
guerres intestines et des jeux de pouvoir, etc. 

•	 Développer ce que l’on pourrait appeler une 
forme « d’intelligence » professionnelle est en 
outre très complexe. « L’intelligence profes-
sionnelle » souhaitée réside en effet dans un 
aller et retour permanent entre une vision holis-
tique de ce que l’on vise et la technique qu’on 
apprend et qui permet de l’atteindre, dans un 
décloisonnement de connaissances profession-
nelles dont le silotage est favorisé par la réalité 
de la vie professionnelle, dans les interstices 
des cultures métiers et la capacité à les faire 
discuter entre elles mais aussi dans la logique 
qui unit les parties du tout, etc. Devant l’essor 
des réseaux sociaux entre 2005 et 2010, on a 
été bien sûr tenté de leur prêter de telles ver-
tus face à la dynamique dont ils témoignaient. 
Mais, bien loin de frôler l’intelligence visée, tant 
le partage d’opinions ou de savoirs ne suffit pas 
à la « fabriquer » on ne peut que constater que 
« ce qui marche à l’externe » n’est pas repro-
ductible en interne (combien de RSE de type 
Yammer® ou Workplace® apportent-ils réelle-
ment les bénéfices qu’on en escomptent ?). 

Le numérique offre aujourd’hui évidemment un 
champ des possibles très important en matière de 
formation, et ce d’autant plus que la nature des 
technologies mobilisées est vaste et hétérogène 
(IA, réalité augmentée, applications collaboratives, 
etc.). Il est donc difficile pour les praticien·nes de 
s’y repérer sereinement. 

Néanmoins, au regard des réserves précédemment 
évoquées, on peut raisonnablement formuler trois 
remarques :

•	 Simplicité d’accès aux contenus. Les techno-
logies numériques contemporaines facilitent 
l’accès aux données, informations et connais-
sances explicites bien plus aisément qu’avant. 
La multiplication des accès (PC, smartphones, 
objets connectés, etc.), la plus grande fluidité 
entre applicatifs et l’attention portée à l’expé-
rience utilisateur (UX) contribuent clairement à 
une démocratisation prometteuse ;

•	 Industrialisation de la production de contenus. 
Les technologies numériques facilitent par ail-
leurs la production « industrielle » de contenus 
de qualité susceptibles de concourir positive-
ment à la motivation des apprenant·es (vidéos, 
vidéos interactives, quizz, etc.) et cela à coûts 
maîtrisés. Certes, il y a certainement encore 
beaucoup à faire devant le côté parfois très 
rébarbatif ou infantilisant de certains contenus 
mais l’industrialisation de leur production dans 
des conditions beaucoup plus efficientes que 
par le passé ouvre là encore de nombreuses 
possibilités ;

•	 Intégration au travail. Enfin, la plus grande in-
tégration des moyens techniques d’apprentis-
sage avec les outils du quotidien (SIRH ou SI 
de l’entreprise mais aussi outil de travail en tant 
que tel) contribue à une meilleure articulation 
entre temps d’apprentissage et temps de tra-
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vail, ce qui a toujours été une clé de la motiva-
tion des apprenant·es et de l’utilité des appren-
tissages. Plus que jamais le contenu utile peut 
être poussé et disponible pour celle ou celui 
qui travaille au moment où il·elle en a besoin.

Qu’il s’agisse par exemple de bénéficier d’une 
explication du geste professionnel à effectuer de-
vant une situation concrète grâce à une applica-
tion de réalité augmentée ou une IA qui détecte 
des erreurs potentielles dans un processus guidé 
et alerte un·e expert·e pour l’inviter à exercer son 
intelligence, les avancées du numérique (et on en 
est qu’aux balbutiements) apportent indubitable-
ment de réels bénéfices et constituent une réelle 
promesse. 

Pour autant deux interrogations subsistent et de-
vraient constituer le champ de recherche et d’ex-
périmentation à venir :

•	 La première interrogation nous ramène à l’in-
telligence professionnelle évoquée précédem-
ment. Exprimé de manière caricaturale, si l’on 
émet le pari que l’IA pourrait se substituer à 
l’avenir à une forme d’intelligence mécanique, 
alors c’est bien cette intelligence profession-
nelle qu’il faut essayer de développer chez 
toutes et tous. Or, c’est peut-être là où le bât 
blesse car elle exige une réelle capacité à éta-
blir des liens entre des domaines silotés pour 
former une compréhension d’ensemble, en 
s’appuyant souvent sur une culture bien plus 
générale que celle du domaine visé. Il ne fait 
aucun doute que la technologie est un formi-
dable levier pour apprendre, mais passer d’ap-
prendre à comprendre mobilise une ingénierie 
pédagogique qui suppose une connaissance 
élargie de domaines professionnels connexes 
et une attention permanente aux apprenant·es 
pour s’adapter en temps réel. Enfin, com-
prendre demande aussi du temps, celui de la 
maturation ou d’une décantation à laquelle 
l’instantanéité du numérique et de ses usages 
prête finalement assez peu. Dans cette pers-
pective, peut-être n’est-ce pas complétement 

par hasard que le compagnonnage a été inscrit 
en 2010 au patrimoine culturel immatériel de 
l’humanité par l’Unesco.

•	 La seconde interrogation relève de l’éternelle 
quête de toute forme d’éducation : comment 
susciter l’envie et la motivation des appre-
nant·es ... dans le temps. Certes, il ne fait aucun 
doute que les apports de la gamification dans 
les techniques d’apprentissage sont incontes-
tables. De même, les pédagogies par le jeu, 
dont on connaît les atouts en la matière, ont 
un avenir certain si l’on combine leur potentiel 
avec celui de la technologie. Mais peut-on réel-
lement s’affranchir d’une incarnation pour don-
ner envie ? A l’image du leadership qu’exige le 
management depuis toujours, peut-on imagi-
ner se passer d’une intervention humaine régu-
lière et inspirante ? 

En résumé, les progrès technologiques de ces 10 
dernières années, le potentiel que l’on entrevoit 
pour les années à venir et la réalité déjà bien réelle 
d’une offre foisonnante et dynamique constituent 
à l’évidence de formidables leviers pour la forma-
tion sous toutes ses déclinaisons. L’émergence de 
l’adaptative learning, les progrès considérables de 
l’IA, les bénéfices de la gamification etc. sont autant 
de raisons de croire que le domaine de la forma-
tion n’a pas fini d’évoluer. Pour autant, nombre des 
enseignements des années 2000 restent encore les 
mêmes (nécessité de privilégier le blended, moti-
vation des apprenant·es, etc.). Ainsi, en la matière 
comme dans d’autres dès qu’il s’agit du digital, 
croire aveuglément aux promesses de technolo-
gies en progrès constant expose les praticien·nes 
à de réelles désillusions, à commencer par celle de 
passer à côté des bénéfices bien réels dont le nu-
mérique est porteur.

Patrick Storhaye

Patrick Storhaye est Président de Flexity, Professeur 
associé au CNAM, fondateur de RH info
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Envie de devenir 
un partenaire du 
MagRH ?

Téléchargez et  
Découvrez notre pack visibilité
(cliquez ici)

http://www.magrh.reconquete-rh.org/PackMedia.pdf
http://www.magrh.reconquete-rh.org/PackMedia.pdf
http://www.magrh.reconquete-rh.org/PackMedia.pdf
http://www.magrh.reconquete-rh.org/PackMedia.pdf
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Les Edtech au service 
de l’expérience 
apprenant ? 
Antoine Amiel 
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Avec notre start-up edtech, nous révolution-
nons l’expérience apprenant ! Plus rien ne 
sera comme avant, nous vous garantissons 

un ROI de la formation élevé et un engagement 
unique...  Créée par des entrepreneurs passés par 
les accélérateurs de startups, formés au pitch et qui 
ont tous les codes de la Startup Nation, la nouvelle 
génération de startups edtech n’hésite pas à pro-
mettre monts et merveilles. Comment y voir plus 
clair dans cette myriade d’offres et de promesses, 
pour faire les bons choix  ? Quelles sont les ten-
dances digitales de l’expérience apprenant ? 

Arrêtons-nous un moment sur la notion d’expé-
rience apprenant. Qu’est-ce qu’une expérience  ? 
Le bon vieux dictionnaire nous fournit la proposi-
tion suivante : " le fait d’éprouver quelque chose ". 
Quand on parle d’expérience, on parle d’émotions, 
de sens, pas seulement de cognition ou d’ancrage 
mémoriel. En résumé : 

•	 L’expérience est un ensemble d’émotions, po-
sitives comme négatives

•	 Qui se transforme en souvenirs 

•	 Qui touche tous les sens 

•	 Qui est individuelle

La notion d’expérience apprenant applique donc 
à l’apprenance ces principes. Et de nombreuses 
sociétés proposent d’améliorer l’expérience ap-
prenant, chacune se spécialisant dans un domaine. 
Nous n’aborderons ici que les technologies au ser-
vice de l’expérience apprenant, étant entendu que 
l’expérience apprenant est justement une expé-
rience totale, émotionnelle, incluant le présentiel 
mais aussi et surtout l’environnement dans lequel 
la personne se forme.

L’expérience  apprenant commence bien avant  
la formation...
Pour avoir une expérience apprenant fluide, mieux 
vaut ne pas passer des heures à chercher le bon 
contenu de formation. Trois types d’acteurs pro-
posent de fluidifier cette étape. Les premiers sont 
des agrégateurs de formations, proposant via un 
système de tags des formations digitales, présen-
tielles ou blended en fonction des besoins. La lo-
gique de recommandations à la Tripadvisor permet 
d’intégrer une dimension sociale. My Mooc, Skilup 
ou encore Class Central font partie de ces des so-
ciétés agrégateurs.

La seconde catégorie, ce sont les outils d’évalua-
tion de compétences permettant de faire un bilan 
de compétences et d’identifier les compétences à 
développer pour s’orienter vers tel ou tel métier. 
E-Lamp, Boost.rs, Adepto, permettent, chacun 
avec un positionnement spécifique, de réaliser 
cette étape-clef et souvent sous-estimée de l’ex-
périence apprenant.

Enfin, on peut citer les solutions qui se développent 
autour de la méta-compétence "Apprendre à ap-
prendre”. Learning Boost, la solution développée 
par Learn Assembly, permet de cartographier les ir-
ritants et les favorisants de l’agilité d’apprentissage 
des individus. Connaissance de soi, concentration, 
gestion du temps, capacité réflexive font partie 
des aspects étudiés. Puis, en fonction de son profil, 
chaque apprenant reçoit un plan d’actions person-
nalisé, à appliquer en situation de travail. C’est par 
une succession de micro-actions, de rituels et de 
partage entre pairs que se développe la compé-
tence "Apprendre à apprendre”.

Se former ou l’on veut quand on veut 
Une fois que l’apprenant a identifié comment et sur 
quoi apprendre, le plus dur reste à faire : intégrer 
l’acte d’apprendre dans son quotidien. Pour cela, 
avoir accès à une interface d’apprentissage fluide, 
omnicanale et épurée offre une vraie valeur ajou-
tée. Les LXP, pour Learning Experience Platform, 
sont une nouvelle génération d’acteurs qui se po-
sitionnent comme de véritables points d’entrée du 
learning. Edcast ou encore Degreed sont les lea-
ders du marché, renforcés dans le cas de Degreed 
par les acquisitions de PathGather et Adepto. Les 
LXP se positionnent comme des interfaces propo-
sant une expérience apprenant à la Netflix ou à la 
Spotify. Ils agrègent des contenus venant de diffé-
rents fournisseurs de contenus digital learning et 
s’interfacent avec les LMS pour le tracking.

Vont-ils remplacer les LMS ? Les acteurs historiques 
du marché innovent pour ne pas être distancés et 
développent de nouvelles fonctionnalités issues du 
monde du web : création de playlist, curation, per-
sonnalisation des contenus, like etc...

Prudence cependant  : les technologies sont 
en avance sur la maturité des organisations. 
Convaincre le management, communiquer et em-
barquer les équipes de formation, valoriser les ap-
prenants early adopters sont bien plus décisifs que 
la nouvelle technologie du moment. C’est la sub-
tile alliance de changement de culture et de ma-
turité technologique qui permettra de développer 
des expériences apprenants sans couture. Le piège 
du solutionnisme numérique guette à chaque nou-
velle mode techno...

Antoine Amiel

•	 Antoine Amiel est CEO de Learn Assembly, une 
learning company qui accompagne la transfor-
mation de la culture learning des organisations 
et développe Learning Boost, la première so-
lution de cartographie et développement de 
l’agilité d’apprentissage des salariés.
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2020 l’année du  
nano-learning ?
Geoffroy de Lestrange  
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La génération Z ou millenial représente près de 
24% de la population active mondiale, obli-
geant les entreprises à se préparer à les inté-

grer dans leurs effectifs. Selon une récente étude 
de Pew Research Center, cette population digital 
native, sera plus diversifiée, formée et entrepre-
nante que les précédentes, et elle n’aura pas peur 
de souligner sa singularité ! 

En effet, cette génération plus au fait des der-
nières innovations technologiques, a grandi dans 
une époque où les smartphones règnent et l’ac-
cès à l’information se fait via un simple bouton. 
Imprégnés d’innovations technologiques et ha-
bitués à l’instantanéité, les organisations ont dû 
repenser la façon d’intégrer ces millenial dans 
l’entreprise, de les motiver et former, le tout en 
s’assurant qu’ils réalisent leur plein potentiel. 

Heureusement, elles ont su s’adapter, notamment 
pour répondre au mieux à leurs attentes tant en 
termes d’organisation du travail, que de forma-
tion. Les collaborateurs sont l’or noir des entre-
prises et pour suivre ce vent de changement, les 
managers doivent donc penser à leur expérience. 

Repenser l’e-learning 
Généralement disponible sur smartphones et 
autres appareils mobiles, ce type de contenu de 
moins de 2 minutes en moyenne, offre un conden-
sé de formations sur une sujet donné. Pour les mil-
lenial, ces formats ressemblent beaucoup à ceux 
auxquels ils sont habitués sur Snapchat ou encore 
Instagram. Les entreprises n’ont pas eu d’autres 
choix que de s’y adapter ! 

En effet, il y a encore quelques années, les forma-
tions se déroulaient de façon classique dans une 
salle avec des participants qui écoutaient religieu-
sement le formateur… Le nano learning offre plus 
de flexibilité, en étant disponible à tout moment 
de la journée et s’adresse à tous les collaborateurs 
– et ce indépendamment de leurs profils. 

Maîtriser les compétences essentielles 
Il est évident que le nano learning ne correspon-
dra pas à tous les collaborateurs et/ou formations, 
néanmoins pour certains sujets il pourrait s’avérer 
plus efficace. C’est le cas notamment pour les for-
mations pour développer certaines compétences 
telles que la gestion du temps, du stress…

L’objectif étant, qu’à travers ces formats courts et 
simples, cette génération se sente plus rapide-
ment autonome et légitime, et ce dès le début de 
leur carrière professionnelle. Au-delà des indivi-
dus, les organisations également tireront profit de 
la montée en compétence de ses effectifs.

Mieux préparer les collaborateurs 
Les innovations technologiques influencent notre 
vie quotidienne, changeant notre façon de pen-
ser, consommer et surtout d’apprendre. Il suffit de 
constater l’impact qu’ont eu, au niveau interna-
tional, des services comme Netflix ou Amazon. Il 
est donc important que les entreprises observent 
avec attention comment évoluent les modes de 
consommation, en particulier la manière dont ils 
affectent les nouvelles générations qui entreront 
dans la vie active. 

Ces nouveaux collaborateurs veulent des proces-
sus moins lourds et plébiscitent des outils qui leur 
permettront de se former rapidement afin de se 
préparer, au mieux, aux métiers auxquels ils as-
pirent. Pour les entreprises qui souhaitent inves-
tir dans le développement de cette génération Z, 
et du reste de leur équipe, elles doivent anticiper 
leur impact à court et long terme. 

Geoffroy de Lestrange

•	 Geoffroy de Lestrange est Product Marketing 
& Communication Director EMEA chez Cor-
nerstone OnDemand
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8 opportunités pour 
engager les salariés 
dans leur formation
Adeline Virlogeux
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Si auparavant les responsables ressources hu-
maines imposaient les formations, depuis 
quelques années le salarié est devenu acteur 

de sa formation avec à la clé une meilleure implica-
tion de ce dernier. La mise en place de l’application 
Mon Compte Formation, lui permet d’en être d’au-
tant plus maître, un nouvel atout pour faire évoluer 
sa vision de la formation qui, avec d’autres tech-
niques, permettent de favoriser et d’accélérer son 
engagement. 

Découvrez 8 solutions pour améliorer l’engage-
ment des salariés dans leur formation.

L’engagement par la culture d’entreprise 
A l’heure de YouTube et de ses tutos en tous genres, 
de Google et des réseaux sociaux, on peut sans 
conteste assurer que la formation informelle est 
partout et constante. Avec une infinité de contenus 
disponibles sur internet, chacun est proactif pour 
aller chercher son information et faire évoluer ses 
compétences personnelles. Cet automatisme est 
bien ancré dans la sphère personnelle, il doit aussi 
devenir un réflexe en entreprise. C’est là qu’entre 
en jeu la culture d’entreprise : lorsque l’entreprise 
met en place une stratégie de formation e-learning 
où chaque collaborateur peut se former en toute 
agilité sur un sujet qui concerne directement son 
savoir-faire métier ou un sujet plus généraliste, on 
peut dire que l’entreprise commence à développer 
une culture apprenante. Et c’est là le meilleur point 
de départ de l’engagement des apprenants.

Une réelle émulation est également possible dès 
lors que cette dynamique est stimulée par la prise 
de conscience des salariés sur leur niveau de matu-
rité digitale et leurs besoins de formation. 

Une belle opportunité pour engager les salariés 
vers leur (trans)formation digitale. 

L’engagement par l’évaluation avant la 
formation

Le responsable formation ne peut connaître l’en-
semble des compétences et des besoins en for-
mation de chaque collaborateur. Afin d’adapter 
au mieux les formations proposées, il est recom-
mandé de réaliser une évaluation en amont. Cette 
évaluation se doit d’être une véritable stratégie 
d’entreprise afin que l’apprenant se voit proposer 
des formations mieux adaptées à son profil, ce qui 
favorisera son engagement.

Elle oblige à se poser les bonnes questions en 
amont : population cible, objectifs de la formation, 
indicateurs à retenir, budget et charge de travail à 
engager, exploitation des résultats, etc. De plus le 
rythme de l’évaluation est important : avant, pen-
dant, après la formation… L’important est de placer 
l’apprenant au cœur de l’ingénierie d’évaluation, il 
en est l’acteur principal ! Il ne s’agit plus seulement 
de mettre un intitulé de formation devant un nom. 

L’engagement par la personnalisation des 
contenus et des parcours

Selon une étude OpinionWay pour ENI, 40% des 
actifs ont suivi ou souhaitent suivre une formation 
au numérique. C’est un fait, leurs attentes aussi 
bien en termes de contenus que de technicité sur 
ce sujet sont différentes. On ne peut plus offrir des 
formations identiques à des panels aussi larges de 
salariés. Si on souhaite conserver un haut niveau 
d’engagement, la personnalisation des contenus 
pour chaque apprenant est une des premières 
pistes permettant de l’améliorer.

Un enjeu de l’individualisation de la formation est 
qu’aujourd’hui l’apprenant a des compétences qui 
lui sont propres, ses besoins de formation diffèrent 
forcément de ceux de son voisin de bureau. Com-
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ment trouver son bonheur ? Un moteur de recherche 
performant et la granularité des parcours sont des 
points essentiels pour répondre à cette attente.

L’engagement par la qualité de la pédagogie 
de formation

La qualité pédagogique de la formation est l’allié 
majeur pour engager les apprenants. C’est pour-
quoi les contenus de formation qui font l’objet d’une 
pédagogie basée sur la mise en pratique de ce qui 
a été vu en formation, dynamisent l’implication. En 
effet, l’ancrage mémoriel facilité grâce à cette mé-
thode permet de bénéficier de la transférabilité im-
médiate des acquis de leur formation, élément es-
sentiel du quotidien.

L’engagement par l’implication des managers 
Dès le démarrage du projet de formation, il est 
important que les services ressources humaines in-
tègrent les managers concernés sur l’ensemble des 
aspects du projet. Du choix de la formation, de ses 
modalités, de son organisation, etc. L’implication 
des managers permet une meilleure prise en compte 
des contraintes rencontrées par les équipes, afin de 
mieux répondre aux besoins de formation pour at-
teindre les résultats attendus. Les projets de forma-
tion sont alors plus pertinents tant dans leurs conte-
nus, que dans leurs formes et leurs déploiements. 
Ils sont le relais des services formation et ressources 
humaines, c’est un travail qui se fait en collaboration 
en vue d’atteindre les objectifs communs de l’entre-
prise.

L’engagement par le rôle des ambassadeurs 
Les entreprises ne mesurent pas toujours la vitesse 
d’adoption d’un nouvel outil, notamment collabo-
ratif qui oblige à repenser les méthodes de travail 
comme avec Office 365 par exemple. Le rôle des 
ambassadeurs est le meilleur point d’entrée pour 
convaincre les collaborateurs d’adopter ce dernier 

et de leur présenter non pas une solution ou des 
fonctionnalités mais bien des cas d’usage et les bé-
néfices qu’ils pourront en tirer pour leur quotidien. 
Là encore, le manager doit être impliqué car avec 
de tels outils, l’organisation du travail change et il 
doit en être le premier utilisateur. 

L’engagement par la communication

La communication avant, pendant et après la for-
mation est incontournable pour engager les col-
laborateurs. Expliquer les enjeux, les attendus, les 
bénéfices, tout en proposant une expérience uti-
lisateur de qualité. La gamification de la commu-
nication via des challenges d’entreprise est égale-
ment un axe de motivation et d’engagement des 
apprenants.

La clé de la réussite d’un bon engagement uti-
lisateur repose également sur l’implication des 
services RH et des formateurs au travers d’une 
communication régulière et suivie ainsi que dans 
l’animation des projets de formation.

L’engagement par la certification

La certification des compétences, est un élément 
tangible qui officialise l’expertise d’un collabora-
teur sur un domaine donné. Elle permet de déve-
lopper l’employabilité des collaborateurs tout en 
les incitant à monter en compétences. La mise en 
place de formations certifiantes financées par le 
Compte Formation et leur utilisation bien enca-
drée au sein des entreprises peut être un moteur 
puissant de l’engagement des apprenants pour 
une montée en compétences ciblée.

Adeline Virlogeux 
•	 Adeline Virlogeux est Directrice Commerciale, 

ENI E-learning
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Au delà des croyances, 
la naissance d’un 
nouveau rôle. 
Messaoud MAHMOUD
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Une nouvelle façon d’envisager la formation a 
émergé il y a quelques années, avec la prise 
en compte dans les parcours de l’affect et de 

l’émotion ressentis par l’apprenant qu’on nomme  
" l’expérience apprenant ". Inspiré par l’expérience 
client, l’enjeu est de concevoir la formation comme 
un parcours expérientiel qui va faciliter l’acquisi-
tion des savoirs et des compétences de l’appre-
nant dans la mesure où l’expérience en formation 
implique nécessairement une mise en situation 
de celui-ci. Autrement dit penser la formation du 
point de vue de celui qui apprend et non de celui 
qui forme. Cela est d’autant plus vrai qu’avec la ré-
forme de la formation professionnelle, il va falloir  
transformer une contrainte en opportunité avec 
des fonds de formation qui se réduisent. Et c’est 
bien là qu’intervient le digital comme arme de dé-
ploiement massif de formation des collaborateurs, 
permettant dans le même temps de réduire signifi-
cativement les coûts du présentiel. 

Digital learning l’âge de la maturité ?
Dans les premières heures du digital learning, 
il s’est agi de digitaliser des contenus existants. 
C’est-à-dire un PowerPoint recraché à l’apprenant 
via un e-learning de 45min à 1 heure. Cela a d’ail-
leurs dégouté toute une génération sacrifiée à la 
fin des années 90 et début des années 2000. Nous 
avons depuis et heureusement passé cette étape 
avec des initiatives plus ou moins couronnées de 
succès ou les taux d’engagement des campagnes 
e-learning n’étaient pas toujours au rendez-vous, 
très loin de là. Très souvent cela est venu du piège 
dans lequel les entreprises sont souvent tombées 

de penser outil et technologie avant l’usage. 

Selon l’étude de L’ISTF (l’institut des métiers du 
blended learning) en 2017, les organisations fai-
saient encore donc principalement appel au digital 
learning pour faire des économies sur leur budget 
de formation (à 43%) et moderniser l’image de leur 
structure (à 40%).

Il semble que nous passons désormais à une nou-
velle ère. De plus en plus d’organisations proposent 
à leurs collaborateurs des expériences pédago-
giques variées intégrant les codes du digital : We-
binars, classe virtuel, e-learning, mobile learning…
etc, dans une approche mieux intégrée également 
au plan de développement des compétences. 

Le mythe de l’autonomie, naissance d’un 
nouveau rôle…
Malgré tout, une des croyances fortes du moment 
est que, notamment par la grâce du digital l’appre-
nant soit rendu complétement autonome. Certes 
l’apprenant est de plus en plus incité à être acteur 
de son parcours mais la réalité du terrain nous 
montre que c’est loin d’être évident. On constate 
que la plupart des apprenants ont besoin d’être gui-
dés, d’avoir un référent pour apprendre. Face à ce 
constat un nouveau rôle ultra stratégique émerge, 
celui du facilitateur/animateur de la communau-
té apprenante. Ce rôle de facilitateur est d’autant 
plus important dans la formation à distance pour 
soutenir les efforts d’apprentissage et rompre l’iso-
lement afin d’atteindre les objectifs pédagogiques. 

La question étant comment construire une expé-
rience apprenante, fluide, personnalisée et colla-



49

Dossier Innovation & Formation FEVRIER 2020

 

SO
MM

AIR
E

borative avec l’appui du digital learning ? 

Fluidité

Très longtemps la fluidité a été le parent pauvre 
des parcours avec de nombreuses étapes de vali-
dation, pour accéder à son contenu, des sessions 
de formation sur plusieurs heures voire plusieurs 
jours. Il convient donc de le fluidifier au maximum 
par des modules très spécifiques au moment où ils 
en ont le plus besoin. Les éditeurs s’inspirent de 
plus en plus de l’UX des sites internet et notam-
ment e-commerce. Fini les 6 ou 7 clics pour arri-
ver à son contenu. Tout réside dans la capacité de 
créer des interfaces de plus en plus simples, acces-
sibles et engageantes.

Personnalisation

Pour ce qui est du contenu personnalisé intervient 
la sempiternelle IA avec dans la formation l’adap-
tative learning qui nous est promis mais dont on 
est encore qu’aux prémisses en matière de solu-
tions disponibles sur le marché. Le déploiement 
d’un parcours doit bien évidemment être pensé 
par profil, incluant la pertinence de la thématique, 
le niveau de connaissance sur le sujet, l’adaptation 
du contenu. Le digital nous permettra de plus en 
plus d’hyper personnaliser les parcours. S’il devait 
y avoir une incarnation de ce changement d’ap-
proche, ce serait du côté de l’avènement de la LXP 
(Learning Experience plateforme) qu’il faudrait re-
garder. Ces nouvelles plateformes ouvertes offrent 
aux apprenants des contenus de formation via une 
expérience personnalisée. Elles s’appuient sur 
l’adaptive learning avec des données issues des 
évaluations et des recommandations.

Collaboratif

Apprendre en mode collaboratif existait bien avant 
l’avènement du digital mais les solutions et outils 
existants permettent de s’affranchir des distances 

et des cloisonnements organisationnels. Avec le 
social learning, l’apprenant peut apprendre par 
ses pairs et s’enrichir de retours d’expériences. La 
plupart des LMS (Learning management system) 
incluent cette possibilité même si on remarque 
qu’elle est assez peu utilisée. En effet pour être 
efficace, cela nécessite une démarche pensée en 
amont et là encore d’un véritable animateur de 
communauté afin d’inciter à l’échange entre ap-
prenants.

Le bon dosage et l’équilibre

Aujourd’hui ce n’est pas tant les moyens que nous 
avons à disposition que l’usage et leur intégration 
qui posent question.

Car au-delà des trois éléments cités, on peut bien 
sûr parler du séquençage en blocs des contenus 
qui permettent d’appréhender en cycle court et de 
mieux assimiler, de la gamification afin d’engager 
les apprenants, des dispositifs qui permettent l’im-
mersion et l’interactivité comme la réalité virtuelle. 
Comment trouver la meilleure recette avec tous 
les ingrédients dont nous disposons en mettant 
au cœur de la conception des dispositifs l’appre-
nant moderne ? Les dispositifs tel que la pédago-
gie inversée où l’apprenant travaille en autonomie 
à distance, en amont d’un présentiel où il mettra 
à contribution les savoirs pour les transformer en 
savoir-faire en salle me paraît à l’heure actuelle un 
des modèles les plus efficaces. Cela car il propose 
une expérience qui respecte le rythme d’apprentis-
sage, qu’il donne du sens aux outils digitaux mis en 
place et valorise l’action du formateur. C’est ce fra-
gile équilibre pédagogique qui sera garant d’une 
bonne expérience apprenante.

Messaoud MAHMOUD
•	 Messaoud MAHMOUD est responsable de 

projet pédagogiques et digitaux pour Lefebvre 
Sarrut
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http://www.parlonsrh.com
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Pédagogiques

http://www.parlonsrh.com
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Nouveaux formats, 
nouvelles technologies :
les bénéfices pour 
l’apprentissage vus par 
les sciences cognitives
Marie Lacroix
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Aujourd’hui la formation connaît un profond 
renouvellement dans les outils et formats 
qu’elle propose. Le présentiel tend à de-

venir plus collaboratif et interactif, favorisant non 
seulement l’échange avec le formateur mais aussi 
de pair à pair, et mettant à profit les formats distan-
ciels pour délivrer du contenu en amont et mettre 
les apprenants en action (classe inversée). Le dis-
tanciel, compatible avec plusieurs médias (smart-
phone, ordinateur,..), revêt des formats variés tels 
le e-learning, les vidéos interactives, les micro-lear-
ning ou encore les jeux sérieux. Et certains parcours 
intègrent même des formats comme la simulation 
3D, la réalité virtuelle (VR) ou la réalité augmentée 
(AR). Mais qu’en dit notre cerveau ? Sur quels res-
sorts de la mémorisation ces " nouveaux " formats 
agissent-ils ?

Les sciences cognitives ont pour objet de décrire 
et analyser le fonctionnement du cerveau et des 
comportements. Appliquées à l’apprentissage, 
elle permettent d’interroger l’efficacité pédago-
gique de formats et d’outils à travers la méthode 
scientifique. De prime abord, il est très difficile de 
conclure quant à l’efficacité d’une technologie ou 
un format en soi pour l’apprentissage, car l’effica-
cité d’un parcours de formation dépend aussi du 
contenu lui-même, des apprenants-cibles, et des 
objectifs d’apprentissage (court ou long terme, 
application directe ou transfert dans des situations 
complexes,…). Il faudrait donc être en mesure 
d’évaluer l’impact de chaque formation de façon 
rigoureuse, ce qui n’est malheureusement pas sou-
vent vu comme une priorité. 

Pour naviguer à travers ces nouveaux formats et 
nouvelles technologies, il peut être alors utile de  
rappeler ce que la science nous a dévoilé sur com-
ment notre cerveau apprend. 

Une manière de résumer une grande partie de la lit-
térature scientifique en sciences cognitives de l’ap-
prentissage, consiste à regrouper les fondamen-
taux pour un apprentissage durable sous forme de 
4 piliers que sont l’attention, l’engagement, le test 
et la consolidation.

1Le premier pilier, l’attention, est loin d’être fa-
cilité aujourd’hui. Le numériques nous force 
certes à développer notre flexibilité pour 

passer rapidement d’une tâche à l’autre, mais au 
détriment de notre capacité à rester concentrés. 
En effet, l’habitude de zapper rapidement d’une 
tâche à l’autre entraine une diminution de la 
constante attentionnelle, c’est à dire la durée de 

concentration, et cela a également un impact sur 
notre capacité de mémorisation [1]. Le suivi d’un 
micro-learning dans les transports ou d’un Mooc 
dans l’open-space pose donc la question des lieux 
et temps d’apprentissage pour favoriser une atten-
tion soutenue, garante de la mémorisation. D’un 
autre côté, les formats innovants tels que l’AR ou 
la VR, savent capter et orienter l’attention dans des 
environnement ultra-immersifs au risque parfois 
peut-être d’induire une fatigue mentale accrue.

2 Le second pilier, l’engagement, est sou-
vent ce qui est recherché et mis en avant par 
toutes les nouveaux formats de formation : du 

MOOC à la VR, les directions de formation veulent 
attirer les apprenants en lieu et place d’apprentis-
sage, et cherchent à ce qu’ils aillent jusqu’au bout 
du contenu qui leur est proposé. Il y a donc un en-
gouement pour toujours plus de ludification, qui 
a effectivement le mérite de lever -parfois- un 1er 
frein en attirant les apprenants vers le contenu. 

Mais certaines organisations en reviennent déjà  : 
micro-learning gamifiés, mooc dynamiques, jeux 
VR, ne parviennent pas toujours à se transférer dans 
le quotidien de travail. L’engagement mesuré est 
en effet loin d’être toujours gage d’efficacité péda-
gogique. Et cela n’est pas surprenant, car du point 
de vue cerveau, l’engagement ne se résume pas 
au fait d’assister ou recevoir un contenu, ni d’être 
physiquement actif durant l’apprentissage. L’enga-
gement consiste à mobiliser ses ressources cogni-
tives dans un effort ciblé vers ce que l’on cherche 
à apprendre, tout en recrutant les circuits de notre 
mémoire à long terme. 

3 Le 3ème pilier c’est le test et le feedback [2]. 
Du point de vue du cerveau, l’apprentissage 
repose essentiellement sur ce qu’on appelle 

l’erreur de prédiction : nous utilisons nos modèles 
mentaux pour prédire le monde qui nous entoure, 
les conséquences de nos actions ou encore pro-
duire des raisonnements, et la seule manière de 
modifier ces modèles mentaux est de générer un 
message d’erreur. En somme, sans erreur, sans 
surprise par rapport à nos prédictions, pas besoin 
d’apprendre. C’est la vertu du test  : expliciter ses 
modèles mentaux, détecter les erreurs et approxi-
mation pour ensuite pouvoir les réajuster grâce à 
des feedbacks appropriés.

Plus encore, en mobilisant nos connaissances et 
savoir-faire préalables, le test permet d’activer les 
réseaux de neurones impliqués dans la mémoire à 
long terme en lien avec ces connaissances, et ainsi 
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de faciliter l’intégration des informations nouvelles 
délivrées lors du feedback. D’un point de vue pé-
dagogique, ce pilier essentiel favorise le transfert 
et la généralisation des apprentissages [2] et ga-
gnerait donc à être davantage respecté. L’arrivée 
des formats plus engageant de mises en situation, 
mises en pratique, mais aussi de quiz à distance ou 
en présentiel y contribuent, et c’est une très bonne 
chose.

4 Enfin le 4ème pilier concerne la consolidation 
dans le temps. Notre cerveau n’est pas un or-
dinateur sur lequel il suffirait de télécharger 

de l’information pour la stocker, nos réseaux de 
neurones se réorganisent en permanence au gré 
de nos expériences et avec eux notre mémoire. Si 
cette plasticité cérébrale est à l’origine même de 
notre formidable capacité d’apprentissage, elle 
est aussi en partie responsable du phénomène de 
l’oubli. Pour contrer cet écueil naturel et très frus-
trant pour les directions de formation comme pour 
les apprenants, la répétition de l’apprentissage est 
nécessaire, en plus du recours au test mentionné 
plus haut. Mais pas n’importe quelles répétitions : 
pour favoriser la consolidation de la mémoire, les 
sessions d’apprentissage doivent se répartir dans 
le temps de manière espacées et il faut éviter la 
concentration des sessions sur seulement quelques 
jours d’affilée. Aujourd’hui, le distanciel offre une 
opportunité inédite pour étaler les sessions d’ap-
prentissage au-delà des contraintes pratiques du 
présentiel, que ce soit à travers du e-learning, des 
webinaires ou des forums d’échanges.

Chacun/e semble aujourd’hui en être persuadé/e: 
ce n’est pas la technologie en soi qui sert l’effica-
cité de l’apprentissage, ou encore le format lui-

même, mais bien l’adéquation entre le contenu, 
les objectifs d’apprentissages et les moyens de les 
atteindre. Face à cette multiplication des techno-
logies et formats pour accompagner la montée en 
compétence, les piliers de l’apprentissage offrent 
une grille d’analyse qui peut s’avérer salvatrice.   

Marie Lacroix
•	 Diplômée de l’Ecole Normale Supérieure, doc-

teure en neurosciences et spécialiste du lien 
entre le sommeil et la mémoire, Marie apporte 
aujourd’hui son expertise au-delà des labora-
toires, pour questionner les pratiques de travail 
et de formation à la lumière des sciences co-
gnitives. Elle est co-fondatrice de Cog’X, une 
société de conseil, formation et étude reposant 
sur les connaissances en sciences cognitives.

Références :
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Media multitasking and memory: Differences in 
working memory and long-term memory. Psychon 
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[2] Carpenter SK (2012) Testing Enhances the 
Transfer of Learning. Curr Dir Psychol Sci 21:279–
283 Available at  : http://journals.sagepub.com/
doi/10.1177/0963721412452728.

[3] Carpenter SK (2012) Testing Enhances the 
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L’Expertise Comptable 
 à l’ENOES
Plus de 80 ans dans la préparation aux examens d’État

Finalisez votre cursus d’Expertise Comptable 
        BTS CG (BAC+2)  -  DCG (BAC+3) - DSCG (BAC+5) - DEC (BAC+8)  
grâce à des formules adaptées à chaque besoin.

Préparez le Master CCA (BAC+5) en 2 ans, en partenariat avec  l’Université 
 d’Angers.

Préparez en 1 an une Licence Professionnelle (BAC+3) : 

• « Métiers de la comptabilité / contrôle de gestion »
• « Gestion de la Paie et Administration du Personnel »

Licences proposées en partenariat avec l’IUT de Sénart et de l’UPEC.

62 rue de Miromesnil  75008 PARIS  
01 45 62 80 59 • contact@enoes.com

www.enoes.com

LA FILIÈRE COMPTABILITÉ ET RH PAIE 
EN FORMATION CONTINUE

http://www.enoes.com
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Conception : 
fermons nos usines à 
gaz !
Son Thierry Ly
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Lorsque l’on doit concevoir un module de for-
mation digitale, la lourdeur de la gestion de 
projet prend parfois le pas sur la réflexion 

pédagogique, qui est pourtant la clé de l’enga-
gement et de la montée en compétence des ap-
prenants. Dans cet article, Son LY, chercheur et 
CEO de la startup Didask, donne trois conseils aux 
équipes RH/Formation pour gagner en efficacité 
et en agilité dans les projets de conception e-lear-
ning : réduire la quantité de contenus à créer, être 
plus méthodique dans la phase de design pédago-
gique, utiliser des outils moins techniques.

Conception e-learning : fermons nos usines 
à gaz !  
Les projets de création de e-learning sont souvent 
difficiles à gérer : les interlocuteurs nombreux, les 
itérations fréquentes, les outils multiples et par-
fois compliqués à utiliser. Résultat des courses  : 
il s’écoule parfois plus d’un an entre l’expression 
d’un besoin de formation et le déploiement d’un 
module de formation. Et encore trop souvent, le 
module est déployé sans avoir été testé, challengé 
et approuvé par ses utilisateurs finaux. 

Pour éviter cette gestion de projet chronophage, 
les équipes Formation sont tentées de déployer 
des modules  "sur étagère”, notamment lorsqu’il 
s’agit de former à des compétences génériques ou 
transverses. Malheureusement -et c’est également 
valable pour les soft skills-, un module qui ne tient 
pas compte des spécificités du contexte a souvent 
du mal à trouver son public. Une autre solution 
consiste à mobiliser des prestataires pour gagner 
du temps sur la production du module. Sauf que 
la plupart du temps, le temps gagné sur la produc-
tion est reperdu en coordination, et le fractionne-
ment des tâches finit par nuire à l’agilité globale 
du projet. 

A l’heure où les organisations sont appelées à de-
venir  "apprenantes”, il incombe aux Directions 
des Ressources Humaines d’aider les équipes 
Formation à gagner en efficacité et en agilité, 
afin de mettre toute leur énergie au service de la 
montée en compétences des équipes. La gestion 
des projets e-learning, qui mobilise beaucoup de 
ressources, pourrait notamment être gérée de ma-
nière plus efficace grâce à trois leviers. 

Levier n°1 = Réduire la quantité de contenus 
à créer 
Les départements Ressources Humaines sont 
soumis à une forte pression pour faire évoluer 
les équipes en continu. Mais comme les équipes 
n’ont jamais eu aussi peu de temps pour se for-
mer, il devient nécessaire d’optimiser au maximum 
les temps dédiés à l’apprentissage, que ce soit en 
formation ou on the job. Pour optimiser ce temps, 
notre premier réflexe est d’essayer de transmettre 
beaucoup de choses en très peu de temps, en es-
pérant que l’essentiel sera retenu : 

•	 en présentiel, cela se traduit par de longues 
journées où les apprenants sont saturés d’infor-
mations ; 

•	 en e-learning, cela se traduit par des tunnels de 
slides ou de vidéos.

Le problème, lorsque notre cerveau est soumis 
à une trop grande quantité  d’informations, c’est 
qu’il se retrouve très vite en situation de surcharge 
cognitive... ce qui va totalement bloquer le proces-
sus d’apprentissage. Et plus on veut transmettre 
d’informations ou de recommandations, moins 
on laisse aux apprenants le temps de s’entraîner 
à les appliquer. Or, nous savons aujourd’hui grâce 
aux sciences cognitives que l’apprentissage se fait 
moins au moment où l’on reçoit une information 
qu’au moment où on fait l’effort de la mobiliser 
par soi-même pour résoudre un problème concret.
La seule solution à cette équation est de réduire 
drastiquement la quantité de contenus à créer. 
Pour optimiser les temps dédiés à l’apprentissage, 
c’est donc aux concepteurs des formations -et non 
aux apprenants- de faire le tri entre l’essentiel et le 
nice-to-have.  Avant de lancer la production d’un 
e-learning, il est bon de se poser les questions sui-
vantes : 

•	 sur les objectifs  : qu’est-ce que j’attends 
concrètement de mes apprenants une fois de 
retour sur le terrain ? 

•	 sur le contenu  : pour chaque objectif, quelles 
informations sont vraiment indispensables à 
connaître  ? 

•	 sur les contraintes : combien de temps les ap-
prenants ciblés pourront-ils réellement consa-
crer à ce sujet ?
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Levier n°2 =  Suivre une méthode lors de la 
phase de design pédagogique 
Créer un module de formation digitale nécessite 
deux grandes étapes : 

•	 La première étape est celle du design pédago-
gique, dont le but est de répondre le plus clai-
rement possible à la question suivante : "Quels 
messages veut-on transmettre aux apprenants 
et comment allons-nous les transmettre ?”. 

•	 La seconde étape est celle de la production, 
qui vise à matérialiser ce qui a été designé dans 
un objet pédagogique digital appropriable par 
les apprenants. 

Alors que la phase de production est générale-
ment structurée par un processus clair, la phase ini-
tiale de design pédagogique est souvent désorga-
nisée. En règle générale, les étapes de la réflexion 
ne sont pas définies de manière claire. Une fois que 
le besoin a été exprimé, les parties prenantes du 
projet démarrent par une phase de brainstorming 
ouvert puis échangent jusqu’à tomber à peu près 
d’accord sur le séquencement du contenu et sur 
le(s) type(s) de format(s) qui va (vont) être produits 
(vidéos, quizz, serious game, etc.). Lors de cette 
première phase, de nombreuses décisions de na-
ture pédagogique sont prises "à l’intuition” ou sur 
la base des réalisations passées. 

Et quand on ne suit pas un processus clair, on a 
tendance à démultiplier les outils : e-mails et CR de 
réunions pour cadrer le projet, dossiers partagés 
pour rassembler le contenu, documents Word ou 
Excel pour le séquencer, slides et logiciels de de-
sign pour storyboarder… En plus du temps perdu 
à copier-coller ou à faire de la mise forme, on se 
retrouve avec des myriades de PJ, des problèmes 
d’accès, de versioning et autres réjouissances de la 
collaboration 2.0. On passe ainsi un temps fou à ré-
aliser des tâches qui n’ont rien à voir avec le design 
pédagogique. 

Il serait pourtant possible de simplifier les choses 
en utilisant un document ou un outil unique partagé 
entre tous les contributeurs / valideurs du contenu. 
Mais pour que cela fonctionne, il faut que ce do-
cument soit pré-structuré, séquencé en différentes 
étapes, avec pour chaque étape des indications 
très précises sur ce qui doit être rempli, amendé, 
et/ou validé par les uns ou les autres. Autrement 
dit, l’espace unique que vous choisirez pour le de-
sign pédagogique de vos projets e-learning devra 
contenir un canevas, une méthode compréhen-
sible par tous et réutilisable dans tous les projets 
de conception e-learning.  

Levier n°3 = Se libérer des enjeux techniques 
liés à la production des modules 
Si vous décidez de produire en interne, il vous fau-
dra choisir des outils adaptés à vos ambitions pé-
dagogiques et à vos compétences. Par exemple, si 
vous souhaitez faire un module assez basique, vous 
n’avez peut-être pas besoin d’acquérir un outil-au-
teur généraliste qui va vous demander un temps 
d’onboarding important, et dont au final vous n’uti-
liserez que quelques fonctionnalités. Sachez qu’il 
existe de plus en plus d’outils intuitifs, qui offrent 
certes moins de possibilités de création, mais qui 

en contrepartie vous simplifient la tâche, avec des 
templates déjà prêts ou des back-office simples 
d’utilisation. Cela permet aux concepteurs d’arri-
ver plus rapidement à un premier output testable. 

Pour vous libérer des contraintes techniques, vous 
pouvez aussi choisir d’externaliser la production 
de vos modules e-learning. Attention toutefois à 
ne pas lancer cette production avant d’être bien 
au clair sur ce que vous voulez dire dans votre mo-
dule. Ce que vous voulez dire dans votre module 
doit être défini lors de la phase de design péda-
gogique. Si les messages n’ont pas été stabilisés 
lors de cette première phase, vous allez perdre 
du temps à cause d’allers-retours incessants avec 
votre prestataire en charge de la production. Au fi-
nal, vous perdrez du temps et de l’agilité alors que 
vous cherchiez justement à en gagner. 

Que vous externalisiez ou non la production de vos 
modules, gardez également à l’esprit qu’il est es-
sentiel de miser sur des outils qui permettent de 
dupliquer, ré-agencer, mettre à jour facilement vos 
contenus  ; cela vous évitera de repartir de zéro à 
chaque fois qu’il faudra intégrer une nouvelle infor-
mation ou adresser un nouveau public. 

En résumé, si vous voulez gagner en efficacité dans 
vos projets de conception learning : 

•	 faites le tri dans vos objectifs de formation pour 
ne garder que les plus importants 

•	 utilisez une méthode qui cadre la phase de de-
sign pédagogique 

•	 libérez-vous des enjeux techniques liés à la pro-
duction 

Son Thierry Ly, Didask : www.didask.com

Au cours de mes études, j’ai créé avec Arnaud une asso-
ciation d’égalité des chances qui visait à aider des lycéens 
issus de milieu populaire à se projeter jusqu’au baccalau-
réat et dans les études supérieures. Pendant ces années, 
Arnaud et moi avons beaucoup appris sur la pédagogie 
et sur les conditions qui favorisent l’apprentissage, no-
tamment grâce au Département d’Etudes Cognitives de 
l’ENS. Le jour où nous avons voulu créer des contenus di-
gitaux pour les jeunes du programme, nous n’avons trou-
vé aucun outil qui nous permettait de faire des choses ef-
ficaces sur le plan pédagogique. Après notre thèse, nous 
avons décidé de créer cet outil, et c’est comme ça qu’est 
née la société Didask en 2015. 

Aujourd’hui, Didask est une solution de learning design 
de "bout-en-bout” qui répond notamment aux trois en-
jeux présentés dans cet article. Elle permet aux concep-
teurs pédagogiques de :  

•	 faire le tri entre les objectifs pour ne garder que les 
plus importants

•	 construire un parcours pertinent grâce à un canevas 
méthodologique 

•	 générer des modules digitaux sans travail technique  

Nous travaillons avec une soixantaine d’entreprises qui 
ont déployé plus de 1700 modules Didask auprès de leurs 
apprenants. 

http://www.didask.com
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Quand les salariés 
retrouvent leur mission 
première grâce à la 
formation…
Entretien avec Pascaline Hazart 
Directrice du Développement RH du  
Groupe Pierre&Vacances - Center Parcs
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Lorsque vous présentez votre mission, vous dites "que 
vous œuvrez à la transformation culturelle des 
collaborateurs et collaboratrices de Center Parcs", 
c’est un grand mot, non ?
Oui, le mot est lâché. Nous avons 26 parcs en Eu-
rope et lorsqu’on s’intéresse aux motivations de 
nos clients où qu’ils se trouvent, ils veulent passer 
un moment privilégié pour faire un break en fa-
mille, (famille au sens large), s’amuser, resserrer les 
liens entre eux et, finalement, retrouver de l’éner-
gie positive. Or, au fil du temps, en cinquante ans 
d’existence, nous nous sommes peut-être éloignés 
de ce qui était notre ADN. 

Pourquoi ?
Les procédures et les méthodes qui s’alourdissent, 
les contraintes du quotidien, ont fini par nous éloi-
gner de notre priorité, le bonheur des familles, 
notre mission première. Une fois ce constat dres-
sé, les équipes opérations, RH et marketing Cen-
ter Parcs ont travaillé de concert pour développer 
un programme fort : " We are all… ", qui est bien 
une initiative de transformation culturelle. Celle-ci 
accompagne les rénovations de cottages sur nos 
domaines, la digitalisation des clés ou jetons de 
piscine, les nouvelles activités insolites, tout cela 
au final pour placer en n°1 le bonheur des familles. 

Dites-nous alors comment vous avez organisé le 
dispositif…
Je reviendrai plus en détail sur notre démarche. 
Mais nous avons lancé un programme intitulé " We 
are all… " qui repose sur deux piliers : 

•	 happy family makers

•	 Improving together…

C’est-à-dire comment revenir à nos fondamentaux 
d’une part, et de l’autre comment simplifier toutes 
ces tâches chronophages et ces procédures pour 
pouvoir nous donner le temps de nous consacrer 
au point 1. Avec un leitmotiv permanent : que tout 
vienne du terrain. 

Pour commencer, nous avons réuni par groupe de 30 
des collaborateurs de Center Parcs de tous horizons 
sur une dizaine de séances avec comme mission: dé-
finir en une journée " ce que veulent les clients "

Et les conclusions ?
La synthèse de ces journées a donné lieu à une  " 
Blue print " avec 4 concepts clés : les clients veulent :

•	 de l’attention sincère

•	 des liens renforcés (famille)

•	 un effet wahooo

•	 De l’énergie positive

Et la mission des collaborateurs s’est complétée par: 
qu’est-ce que les équipes Center Parcs doivent faire 
pour répondre à ces attentes :

Réponse : entre autres, personnaliser les messages, 
développer des activités où ils se retrouvent, les faire 
rire… ce qui a permis de rédiger un manifeste : com-
ment peut-on agir pour que nos clients se sentent 
bien. Mais pour permettre aux collaborateurs de se 
fondre dans cet objectif, il convenait que les mana-
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gers puissent créer l’environnement propice au dé-
veloppement de ces comportements. 

Lorsque vous parlez de collaborateurs, ce ne sont 
pas que ceux qui sont en prise directe avec les clients, 
n’est-ce pas ? 
Vous avez raison, le back-office était aussi concer-
né. Une comptable, un assistant marketing, un 
cadre du service financier devait tout comme le " 
front-office " se poser la question de sa participa-
tion au bonheur des familles. 

Donc vous dites que les collaborateurs construisent 
eux-mêmes l’objectif du dispositif, et les syndicats ?
D’abord les délégués sont eux-mêmes impactés 
mais aussi impliqués en tant que collaborateurs et 
participent à ces réflexions, et puis ils constatent 
que ce sont les collaborateurs eux-mêmes qui 
construisent sans  " oukase  " de la direction. Ils 
vont donc tout naturellement adhérer au design du 
contenu et au programme de formation.

Et ensuite, le déroulement ?
Nous avons été épaulés par un organisme " Perfor-
mance Solutions " qui nous a aidé à créer le cursus 
pédagogique et transformer nos visions en pro-
gramme. Puis nos formateurs internes ont formé 
un nouveau public que nous avons mobilisé  : les 
coachs internes. 

C’est-à-dire un réseau de collaborateurs qui ad-
héraient dès le départ au dispositif (des ambas-
sadeurs) et allaient devenir le fil rouge de tout le 
dispositif. Notre contribution était d’équiper, d’ou-
tiller ces coachs. Tout le reste du dispositif a donc 
été géré en interne. 

Vous avez avant cet entretien parlé de Gamification, 
vous avez conçu cette formation comme un jeu ?
Nos salariés sont des professionnels, à l’aise avec 
les clients, ils ne venaient pas chercher des as-
tuces  " métiers  " mais autre chose… c’est pour-
quoi nous avons décidé de les surprendre, et nous 
avons opté pour un Escape Game. 

Nous allons les traiter comme on voudrait qu’ils 
traitent leurs clients (attention sincère, renforcer les 
liens, énergie positive…). 

Par groupes de 8/10, ils sont invités dans un cottage 
et l’ambassadeur qui les accueille leur dit qu’ils 
sont une famille qui vient passer un séjour à Center 
Parc. Ils vont avoir une heure pour trouver des in-
dices, résoudre des énigmes pour pouvoir sortir du 
cottage. Ils vont découvrir les mots à mettre sur les 
actions, on les fait rire, on les surprend, et se mettre 
dans la peau du client facilite l’appropriation de la 
démarche. 

Ensuite c’est le programme de coaching qui prend 
le relais. Les coachs circulent de service en service 
et sur plus de 80 activités. A travers ces activités, les 
collaborateurs appréhendent de manière ludique 
le bonheur des familles lorsqu’on célèbre l’anniver-
saire d’un enfant par surprise, qu’on conseille une 
nouvelle activité aux jeunes ados ou qu’on propose 
d’emmener leur grand-mère en voiturette jusqu’à 

son cottage !

Et pour les managers ?
C’est une formule mixte entre présentiel et coa-
ching. On accompagne ainsi les managers dans leur 
rôle et dans l’expérience pour certain d’un nouveau 
style de management. Et ce…jusqu’à la DG…

Le coach c’est celui qui va permettre à chacun de 
trouver " son sens " pour s’inscrire dans cette nou-
velle culture.

Enfin le e-learning n’est pas encore déployé, mais 
c’est pour bientôt. On va ainsi continuer d’outiller 
les coachs en particulier en digital (à travers un ré-
seau communautaire… nous avons 260 coachs en 
Europe)

Lorsque vous utilisez le vocable " culturel ", est-il 
aussi à utiliser pour marquer des différences entre les 
pays ?
Non, pas réellement. C’est le même dispositif partout 
en Europe, en revanche s’il y a différences  "cultu-
relles" je remarque que c’est davantage entre les 
populations des nouveaux Villages Center Parcs et 
ceux des anciens, beaucoup plus que selon les pays.

Et puis, dernier point, vous avez pris en compte des 
indicateurs de performance pour évaluer ce nouveau 
dispositif. Lesquels ?
Notre histoire a commencé il y a un an et demi. Nous 
avons comme objectif de déployer le " changement 
de culture " en deux ans. Pour évaluer la réussite du 
projet, nous avons décidé de finir là où ça a com-
mencé, c’est-à-dire chez le " client ".

C’est pourquoi les enquêtes de satisfaction que 
reçoivent les clients après leur séjour ont été mo-
difiées. L’exercice n’était pas compliqué, il suffisait 
de reprendre la Blue Print… " avez-vous senti qu’on 
vous accordait une attention sincère " " avez-vous 
pu renforcer vos liens … etc… et puis on prend aussi 
en compte les taux de renouvellement de séjours, le 
volume des achats sur site… 

le quantitatif n’est pas absent de nos préoccupa-
tions.

Twitter @GroupePVCP 
Ln @Groupe Pierre Vacances – Center Parcs 

#PVCPTeam #CenterParcs #HappyFamilyMakers

Pascaline Hazart

•	 Pascaline Hazart est Directrice du développe-
ment RH du Groupe Pierre&Vacances-Center 
Parcs. 

•	 Avant d’intégrer ce poste au début de la création 
du dispositif (dont l’initiateur était un membre 
du COMEX Europe et qui voulait s’appuyer sur 3 
directions : les opérations, le marketing, les RH), 
elle a œuvré dans le retail (ETAM, L’Occitane en 
Provence…)

Propos recueillis par André Perret



http://www.garf.asso.fr
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Blended learning: 
dans les coulisses des 
futures formations 
linguistiques
Robert Szabo



64

Dossier Innovation & Formation FEVRIER 2020



SO
MM

AIR
E

Toutes les études montrent un intérêt gran-
dissant des Responsables Formation pour 
le blended learning – la combinaison entre 

e-learning en autonomie et travail avec un forma-
teur. Cette modalité est particulièrement adaptée 
à la formation linguistique, mais elle n’est pas tou-
jours bien exploitée. Après sa fusion avec le spé-
cialiste du e-learning GlobalEnglish, l’organisme 
linguistique Learnship a entrepris de porter un re-
gard neuf sur la formation blended, pour proposer 
une solution innovante – et surtout efficace.

La formation linguistique, un domaine 
en constante mutation
De tous les domaines de la formation, la branche 
linguistique est sans nulle doute celle qui a connu le 
plus de bouleversements ces dernières décennies. 
Dans les années 80 et 90, les formations en langue 
étaient principalement assurées en centre ou à do-
micile. Au tournant des années 2000, la démocrati-
sation des Nouvelles technologies de l’information 
et la nécessité de rationaliser les coûts ont permis 
l’avènement de nombreuses plateformes linguis-
tiques en ligne, dont les qualités techniques et er-
gonomiques étaient le meilleur argument contre 
des formateurs en langues traditionnels, jugés 
chers, contraignants et peu efficaces, comme le 
souligne A. Wickham dans son article Le formateur 
en langues revient par la fenêtre.

Si elle a encore de beaux jours devant elle, cette 
approche 100% digitale de la formation linguis-
tique n’est pas la plus optimale. Au-delà de l’as-
pect ludique et innovant des plateformes e-lear-
ning, une formation solitaire trouve rapidement 
ses limites. Les études démontrent un taux d’en-
gagement moindre lorsque toutes les interactions 
se font avec une application : la présence d’un for-
mateur est un facteur déterminant dans l’appren-
tissage d’une langue. 

Grâce aux progrès d’internet et du streaming, les 
années 2010 ont vu le retour en force des forma-
teurs dans des programmes de formation par vi-
sioconférence. C’est en 2008 que Sushel Bijganath 
a fondé Learnship, l’un des premiers organismes 
de visio-formation en langue, avec la volonté de 
mettre l’accent sur la qualité des formateurs.

Pourquoi choisir entre e-learning et 
face-à-face ?
Formation autonome et formation avec formateur 
coexistent parce qu’elles répondent chacune à un 
besoin du marché  : d’un côté, une solution dé-
ployable à grande échelle, permettant de se for-
mer en autonomie, partout, à tout moment, pour 
un budget très abordable  ; de l’autre, le choix 
d’une solution plus haut-de-gamme, à la fois effi-
cace et engageante.

Issue de ces deux modalités, la formation mixte 
est de plus en plus sollicitée par les Responsables 

L&D. Selon une étude ISTF, 71% des Respon-
sables RH préfèrent même le blended learning à 
des formations 100% digitales ou présentiel. Une 
tendance qui se reflète dans les chiffres : en 2018, 
la formation mixte représentait 64% des parcours 
lancés, soit une augmentation de 8% par rapport à 
l’année précédente.

Le blended learning allie à la fois les avantages du 
e-learning et de la formation en face-à-face. Il ap-
porte même une valeur ajoutée pour l’apprenant : 
une étude menée en 2018 par K.A. Jones conclut 
que dans l’ensemble, la formation mixte se traduit 
par une plus grande assiduité et de meilleurs ré-
sultats.

Learnship a rapidement compris l’intérêt pédago-
gique de proposer des formations blended. Le dé-
veloppement d’une nouvelle solution mixte était à 
une étape avancée en 2019, lorsque l’organisme a 
acquis GlobalEnglish, le pionnier américain de la 
formation linguistique en ligne.

Sur le papier, les deux organismes sont complé-
mentaires. Learnship dispose d’une solution de 
formation premium en face-à-face en ligne, et Glo-
balEnglish d’une plateforme e-learning et d’une 
application mobile.

Pour tirer le meilleur parti de la fusion et créer une 
solution de formation mélangeant formation face-
à-face, e-learning et mobile learning, l’équipe pé-
dagogique a porté un regard neuf sur les offres 
blended disponibles sur le marché.

Blended ? Pas vraiment !

L’étude menée a fait ressortir quatre constats :

•	 Disparité  : il existe un manque de cohérence 
au sein des programmes blended. Dans la plu-
part des formations disponibles, les contenus 
e-learning sont complètement déconnectés 
des contenus vus avec le formateur, si bien que 
la solution " blended " est en réalité compo-
sée de deux solutions indépendantes l’une de 
l’autre.

•	 Déséquilibre  : dans les parcours blended étu-
diés, l’e-learning prend le pas sur le face-à-face 
Le formateur vient généralement en soutien, 
plus pour apporter la motivation nécessaire 
que pour contribuer pédagogiquement

•	 Dévalorisation  : il existe une culture agressive 
du low-cost, au détriment de la qualité péda-
gogique

•	 Détachement  : les organismes semblent 
sous-estimer l’effort nécessaire à la gestion 
des formateurs, tant pour le recrutement que 
pour leur formation continue, et sous-inves-
tissent systématiquement dans les mesures de 
contrôle qualité. 
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(Re)construire une vraie formation 
blended
Bien sûr, Learnship dispose d’une formation en vi-
sio, et GlobalEnglish de sa plateforme e-learning 
et son application mobile. Mais il y a différentes 
échelles de niveaux, différentes approches péda-
gogiques, et différents contenus. Les juxtaposer, 
comme la plupart des organismes de formation 
en langue, signifie créer une solution semblable à 
mille autres. Il fallait repartir de zéro. Avec un pro-
gramme multiplateforme. Cohérent. Pédagogi-
quement fort. Et une vraie implication des forma-
teurs.

Créer une formation blended : mode 
d’emploi
La première étape a consisté à analyser et capita-
liser sur les forces de Learnship et GlobalEnglish : 
les équipes combinées de développement pé-
dagogique forment à présent la plus grande du 
marché. La Classe Virtuelle est éprouvée et opti-
misée, et les technologies numériques disponibles 
– e-learning et mobile learning – permettent une 
approche multiplateforme de la formation linguis-
tique. En se basant sur les études, et en exploitant 
les avantages de chaque technologie, il a été pos-
sible de développer une technologie innovante : 

La deuxième étape a consisté à analyser les besoins 
des clients. La demande était forte pour privilégier 
les compétences en communication d’entreprise, 
et c’est un parti qui a été pris, en imaginant des 
formations blended orientées sur quatre premières 
compétences professionnelles clés – qui seront 
complétées dans les années à venir :

Chacune de ces quatre formations est disponible 
en quatre niveaux d’anglais (de débutant à avancé) 
avec des objectifs adaptés à chaque niveau.

La troisième étape a consisté à construire une 
nouvelle taxonomie des compétences  : là où les 
approches de formation traditionnelle impliquent 
que la compétence est binaire (vous savez le faire 
ou non), le nouveau système permet une vision 
plus nuancée de la compétence, en la détaillant. 
Learnship a ainsi pu créer des parcours de quatre 
semaines de formation, suivies d’une session de 
révision.

Enfin, chaque semaine d’étude a été subdivisée en 
trois modules :

Au total, ce sont plus de 160 heures de contenus 
inédits qui ont été créés par les équipes Learnship.

2020 sera blended !

La création de ces nouvelles formations a nécessité 
de se repenser en tant qu’organisme : Learnship a 
élargi son équipe de production de contenus mul-
timédias, tout en intégrant l’équipe technique de 
GlobalEnglish basée en Inde. Un nouvel outil de 
création e-learning a été développé, ainsi qu’un 
nouveau lecteur média, et les fonctionnalités de 
l’application ont été améliorées. Ces changements 
étaient nécessaires, parce que nous croyons, chez 
Learnship, que le blended learning représente l’ac-
cès à une formation plus moderne, plus efficace, 
plus abordable et plus engageante.

Robert Szabo
•	 Robert Szabo est le Directeur Pédagogique, 

Learnship GlobalEnglish
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La vidéo est le nouveau 
langage, le digital sa 
grammaire. 
Ou comment augmenter la performance de la vidéo dans le 
learning !

Guillaume de Maison Rouge

https://www.lab-rh.com
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La vidéo comme premier média pour accéder 
à l’information est incroyablement populaire - 
+85% du trafic web dès 2020 (source: Deloitte) 

- et désormais accessible aux professionnels du 
Learning, tant en création qu’en diffusion.

Mais comme tout langage émergent, la vidéo en 
formation traverse une phase d’apprentissage, de 
tâtonnement où nous cherchons les bons mots, les 
bonnes pratiques qui la rendent intelligible. Elle a 
besoin d’une grammaire qui va la structurer, l’orga-
niser, la séquencer pour la rendre compréhensible 
par tous et performante. On le sait : " la construc-
tion qui est grammaticalement juste est celle qui 
se révèle la plus efficace pour la communication " 
(Tomasello).

Le digital associé à la vidéo permet de donner ce 
cadre dans lequel les règles vont pouvoir s’inscrire 
et le langage se développer, pour une performance 
d’apprentissage décuplée !

Etat des lieux de la puissance cognitive de la 
vidéo

Des travaux scientifiques récents menés par le 
chercheur canadien Thierry Karsenti, spécialisé 
dans l’application des T.I.C. à l’éducation, a ainsi 
pu valider par l’expérience les résultats établis par 
la psychologie  : les apprenants retiennent géné-
ralement 10% de ce qu’ils lisent, 20% de ce qu’ils 
entendent, 30% de ce qu’ils voient… et 50% de ce 
qu’ils voient et entendent !

De son côté, dans un suivi longitudinal (2009-2012) 
d’un groupe d’étudiants âgés de 18 à 26 ans, Will-
mot de l’Université de Loughborough, montre qu’il 
y a un effet mesurable entre l’utilisation en forma-
tion de la vidéo numérique et :

•	 l’augmentation de la motivation des élèves

•	 l’amélioration de l’expérience d’apprentissage

•	 l’obtention de notes plus élevées

•	 l’apparition d’un potentiel de développement 
permettant un apprentissage plus approfondi 
du sujet

•	 le développement de l’autonomie de l’appre-
nant

Ces travaux démontrent que dans le domaine de la 
pédagogie, et a fortiori de la formation distancielle 
et digitale, le recours à la vidéo génère des béné-
fices mesurables et concrets.

Le média privilégié par les jeunes pour leurs loisirs, 
pour leurs recherches d’informations, est la vidéo. 
Sachant que les millennials représenteront en 2025 
75% de la main d’oeuvre globale, les entreprises 
doivent commencer très rapidement à réfléchir au 
design de l’expérience collaborateur qu’elles pro-
posent, afin de répondre aux besoins et aux désirs 
de cette nouvelle catégorie de travailleurs. The De-
loitte Millennial Survey, janvier 2014

Freins et limites de la vidéo dans 
l’apprentissage

Alors si la puissance de la vidéo est prouvée ain-

si que sa nécessité de l’embarquer au cœur des 
contenus de formation, cependant, dans une 
culture de zapping et d’ultra-sollicitation, la vidéo 
seule est insuffisante :

5% des gens arrêtent de regarder une vidéo après 
1 minute et 60% après 2 minutes

L’ultra consommation de la vidéo par une audience 
submergée, distraite, impatiente, hyper-sollici-
tée amène à des comportements de zapping et 
de perte de concentration ultra rapide. Il existe 
un risque alors de pousser des vidéos en grande 
quantité à destination des apprenants sans au pré-
alable les penser en terme pédagogique.

La 1ère réponse apportée, faute de mieux, a été 
de proposer des modules vidéos de 2 ou 3 mn. 
Approche microlearning désormais bien inscrite 
comme " best practice ", mais pour autant insuf-
fisante et qui ne saurait couvrir tous les sujets de 
formation  : en effet, comment proposer une for-
mation vidéo d’onboarding qui dure souvent 20 à 
30mn, en 10 séquences ? Cela prendrait 10 jours à 
suivre ? Ou de la même façon, pour former sur des 
sujets réglementaires et complexes ?

Se pose aussi souvent la question du coût vs 
la qualité ?
La tendance du User Generated Content en vidéo, 
filmer à partir de son smartphone, amène une dé-
mocratisation bénéfique de l’usage de la vidéo en 
formation – comme filmer un geste, partager une 
expérience ou une expertise – mais dont la qualité 
sera inégale, à la fois dans le traitement vidéo que 
dans le message délivré.

A l’autre bout de la chaine, réaliser une produc-
tion vidéo de qualité, avec un scénario, des acteurs 
et une mise en scène apporte de l’impact et une 
grande satisfaction, avec un véritable ROI en dépit 
du coût de production. 

Mais qu’en sera-t-il lorsqu’il faudra faire des mises 
à jour ? Recommencer le film et/ou le montage ? 
C’est un frein réel qui peut faire abandonner l’envie 
de se lancer !

Enfin, les responsables de formation remontent 
leur frustration d’être aveugles face au comporte-
ment des apprenants en vidéo : un player simple de 
vidéo ne permet pas de remonter des statistiques 
de temps passé, de complétion ou de ce qui a été 
retenu à la fin !

Perte d’attention, qualité ou coût, sans traçabilité, 
sont des freins réels…qui sont levés par l’innova-
tion technologique de la vidéo interactive.

Les réponses apportées par les vidéos interactives 
telles que Kumullus :

Le digital associé à la vidéo (et même plus pré-
cisément pour les curieux  : une couche html pla-
cée par-dessus la vidéo pour offrir quasiment les 
mêmes possibilités qu’une page web), permet de 
donner un cadre structurant dans lequel les pra-
tiques pédagogiques vont pouvoir s’inscrire et 
la performance être au rendez-vous, en suivant 3 
grands principes: interactions, chapitrage, mesure.
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1. Interactions contextualisées sous forme d’ac-
tivités ludiques, avec des réponses instanta-
nées permettant de déclencher et d’entretenir 

les échanges ; des interactions qui sont autant de 
rappels de concentration, et évitent la perte d’at-
tention  ; des interactions qui amènent à appro-
fondir, renforcer des notions avec des contenus 
optionnels en images, infographies, pdf, motion 
design etc. 

La diversité des formats permettant à l’apprenant, 
dans un parcours riche, de mieux apprendre et re-
tenir comme les études l’ont prouvé. Les mises à 
jour ne sont plus un problème : en plaçant les in-
formations soumises à une modification fréquente, 
en contenu interactif il n’y a alors pas nécessité de 
refaire toute la vidéo ! 

2. Chapitrage visible pour savoir à tout moment 
où on en est, naviguer intuitivement d’un cha-
pitre à l’autre, donner une direction, revenir 

sur un point qu’on souhaite approfondir… C’est 
l’approche microlearning sans être contraint par la 
densité d’un sujet et en laissant sa liberté à l’ap-
prenant ! Par des combinaisons personnalisées des 
chapitres de formation, cette technologie ouvre la 
porte à "l’adaptive vidéo-learning” !

3. La mesure comportementale est renforcée : 
au-delà du tracking habituel (statut, temps, 
score) exigé en SCORM, en diffusant les vi-

déos sur un site web, la solution offre des possibi-
lités de tracking supérieures, permettant de suivre 
précisément le niveau d’engagement d’un appre-
nant dans sa formation.

Pour quels résultats ?
Les études menées par les sociétés utilisatrices de 
la technologie Kumullus le prouvent  : les taux de 
complétion et d’engagement sont multipliés par 3 
ou 4. Le taux de satisfaction de l’apprenant est su-
périeur à 95% !

Des exemples de réalisation sont à retrouver sur 
www.kumullus.com

Guillaume de Maison Rouge

•	 Guillaume de Maison Rouge est Chief Revenu 
Officer de la plateforme Saas Kumullus, plate-
forme qui aide les professionnels du Learning 
à construire facilement des modules en vidéos 
interactives et à booster la performance de for-
mation.

http://www.kumulus.com
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Comment le digital 
met en mouvement les 
managers après une 
formation ?
Alexia de Bernardy

https://www.lab-rh.com
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C’était top les exercices de feedback lors de ma 
dernière formation. Pourtant j’ai beaucoup 
de mal aujourd’hui à trouver les mots justes 

pour faire un vrai feedback à mon collègue. " " Et si 
cette technique du manager-coach apprise en ate-
lier ne me convient plus, comment savoir si d’autres 
participants ont réussi à la personnaliser  ?  " Les 
participants comme les équipes en charge des 
formations, me partagent leur frustration de voir 
des ateliers bien construits, ayant généré un fort 
enthousiasme lors des exercices pratiques, ne pas 
donner de résultat sur le terrain. Le besoin recensé 
est de pouvoir mettre en mouvement, faire gran-
dir les managers afin qu’ils acquièrent le réflexe 
d’adopter tel comportement souhaité, tel change-
ment de posture ou de pratique une fois de retour 
au travail.

Les expériences digitales de micro-learning per-
mettent d’atteindre cet objectif de mise en mouve-
ment des managers. Pourquoi le micro-learning ? 
Parce qu’il consiste à diffuser quotidiennement 
des contenus pédagogiques courts, sur un laps 
de temps donné (exemple  : 5 minutes par jour 
pendant 1 mois). Cette répétition par petites sé-
quences favorise l’ancrage des connaissances et 
surtout l’ancrage des comportements lorsqu’il est 
conjugué avec du learning-by-doing. L’adulte ap-
prenant surtout par la pratique, les micro-contenus 
quotidiens invitent alors à rentrer en action tout de 
suite, dans sa journée de travail. Le micro-learning 
déploie tout son potentiel grâce au mobile qui per-
met une proximité avec les participants. Plusieurs 
avancées pédagogiques donnent encore plus de 
valeur aux micro-learning :

•	 Peer-to-peer – Les ateliers de co-développe-
ment, groupes de pairs, Slacks thématiques, 
ont du succès car ils permettent de partager 
ses doutes, réussites, questions dans l’expé-
rimentation de telle ou telle pratique. Car s’il 
est très intimidant de partager à 2 000 sur un 
réseau social, le digital est efficace pour faci-
liter les échanges au sein de cercles restreints 
de participants parfois délocalisés partageant 
un point commun (statutaire, organisationnel, 
affinitaire…). Cela permet à chaque manager 
d’avoir à tout instant un groupe de confiance 
avec qui partager sur ses pratiques une fois de 
retour au bureau. 

•	 Biais cognitifs – L’étude des biais cognitifs per-
met d’être plus efficaces dans l’ancrage des 
comportements en anticipant des phénomènes 
contre-intuitifs. Par exemple récompenser de 
façon pécuniaire une personne qui a propo-
sé spontanément de s’engager dans quelque 
chose d’humain est contre-productif, car cela 
tue sa motivation intrinsèque. A l’inverse for-
cer les individus à avoir un comportement gé-
néreux peut changer l’image qu’ils ont d’eux-
mêmes et générer ensuite spontanément chez 
eux plus de générosité… Les biais sont nom-
breux et les algorithmes digitaux les intègrent 
mieux qu’un individu.

•	 Les neurones miroirs – La théorie des neurones 
miroirs nous apprend que lorsque des individus 
vivent des expériences individuelles fortes, ils 
agissent par mimétisme, car il y a un  " senti-
ment inconscient de similitude   ", la transfor-
mation s’opère ainsi auprès de ceux qui en sont 
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témoins par les mécanismes naturels d’empa-
thie. Le digital permet de plus en plus vivre de 
telles expériences fortes grâce à la variété des 
formats possibles : vidéo de témoignages ins-
pirants, partages d’expériences entre pairs faci-
litées, photos convaincantes, …  Le digital favo-
risant à moindre coût le déploiement à grande 
échelle de ces contenus, le mimétisme crée de 
la viralité par contagion au sein des groupes.

•	 Leviers de motivation intrinsèques – L’étude 
des ressorts intrinsèques de motivation des in-
dividus nous informe sur ce qui fait que certains 
s’engagent spontanément dans une action sans 
aucune forme de récompense externe perçue 
comme étant un moyen de les contrôler. A titre 
d’exemple nous constatons que 33% attendent 
d’un outil d’ancrage des pratiques managé-
riales qu’il soit surtout chaleureux et convivial 
pour donner envie, 29% préfèrent progresser 
avant tout, 18% cherchent surtout à partager 
des feedbacks entre participants pour se dé-
velopper … Ces enseignements permettent de 
créer in fine des personae d’utilisateurs, c’est-
à-dire des profils de participants pour leur pro-
poser des modalités d’animation adéquates. La 
puissance du digital permet de sélectionner les 
contenus à diffuser pour faciliter l’appropria-
tion des outils de micro-learning selon les mo-
tivations de chacun.

•	 Nudge – Les apports du nudge dans les chan-
gements de comportements ont été popula-
risés par des exemples de signalétiques par-
venant à faire respecter des règles d’hygiène 
dans les lieux publics (ex  : parvenir à inciter à 
jeter son déchet dans la bonne poubelle du 
métro en votant pour son joueur de foot préfé-
ré, inciter à bien viser l’urinoir grâce au fameux 
sticker de mouche…). Grâce au nudge, l’impact 
des chiffres, de l’émotion, du plaisir de jouer, 
est donc sorti du seul domaine d’application 
publicitaire, pour favoriser nos micros-compor-
tements de bon citoyen. Le management n’y 
échappe pas, le nudge fournit désormais des 
enseignements concrets pour nourrir les outils 
de micro-contenus d’ancrage et inviter les ma-
nagers à " micro-agir " concrètement et main-
tenant. Par exemple durant votre prochaine ré-

union  : " 82% des managers bienveillants ont 
l’habitude de démarrer leurs réunions par un 
tour de table des bonnes nouvelles, et toi ? "

•	 Gamification et viralité – Les outils de mobile 
learning incluent de plus en plus des tech-
niques de gamification. Gagner, partager des 
défis, embarquer son équipe sur le podium, in-
viter des collègues dans son groupe, avoir de 
la reconnaissance de ses pairs… tout cela mo-
tive plus de 30% des participants à contribuer 
activement autour des contenus proposés , et 
ce quels que soient les secteurs d’activités ou 
l’âge des participants. Le digital ne fait ici que 
diffuser un grand classique des teambuildings 
de séminaires, dans le quotidien des partici-
pants.

Avec l’ensemble de ces découvertes (et d’autres 
encore, issues du monde de l’éducation de jeunes 
enfants, ou sur les différents types d’intelligence), 
un même contenu favorisant l’ancrage peut être 
décliné en une vingtaine de formulations adaptées 
à tel ou tel profil de participant. 

C’est ainsi que des taux de succès supérieurs à 70% 
sont constatés .

L’apport grandissant des neurosciences va à l’ave-
nir permettre d’affiner avec encore plus d’exacti-
tude les propositions de micro-learning, permet-
tant de mettre en mouvement les participants en 
leur proposant en temps réel l’information la plus 
adaptée pour telle personne, à la bonne heure de 
sa journée, qui donne à chacun l’envie d’expéri-
menter les pratiques souhaitées, pour encore plus 
d’efficacité dans les parcours de formation.

Alexia de Bernardy

•	 Présidente de LA WE BOX, expérience digitale 
d’ancrage des pratiques managériales - Au-
teure de Moteurs d’engagement. www.laWE-
box.com

Notes

1. Jean-Michel Oughourlian, Les Neurones miroir, 
Broché, 2013.

2, 3, 4 : Statistiques WeBox 2019
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Trop de gamification 
tue la formation ?
Fabrice Cohen 
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Apprendre en jouant, c’est un peu la promesse 
du siècle en formation professionnelle. Si les 
mécaniques liées à la gamification sont inté-

ressantes dans l’apprentissage, elles ont toutefois 
leurs limites. Transformer chaque module de for-
mation en un module dont vous êtes le héros aura 
le mérite de vous divertir, de vous motiver peut-
être. Mais cela vous permettra-t-il d’apprendre, de 
comprendre et de retenir les savoirs sur la durée ? 
Pas si sûr.

Gamification, le miroir aux alouettes 
La gamification a le vent en poupe ces dernières 
années dans le secteur de la formation profession-
nelle. Le jeu est présenté comme la solution ultime 
pour engager les apprenants, les motiver et leur 
donner envie d’aller jusqu’au bout des parcours 
d’apprentissage. Pour certains, il serait même le 
Graal de la formation actuelle. Et cela se com-
prend, face à des apprenants très sollicités, qui font 
face à de nouveaux enjeux dans leur métier, il est 
important de faciliter l’accès à l’apprentissage de 
nouveaux savoirs. La mise en place d’un parcours 
les amenant à prendre du plaisir dans le fait d’ap-
prendre est alors tentante.

Pourtant, les résultats sont rarement au ren-
dez-vous, tant sur le critère de l’engagement que 
sur le critère de l’efficacité.

Les salariés sont aujourd’hui sur-sollicités, par des 
e-mails, des réunions, des objectifs opérationnels 
tendus, des propositions de formations obliga-
toires ou optionnelles. Parmi toutes ces sollicita-
tions, la formation est rarement la priorité et ne fait 
pas partie des indicateurs d’évaluation du collabo-
rateur. 

Dans ce contexte pourquoi un 
collaborateur passerait-il du temps à se 
former ? 
En dehors des formations obligatoires, la forma-
tion passe souvent au dernier rang de ses pré-
occupations. C’est ce que les équipes formation 
constatent régulièrement. Le problème est accen-
tué pour la formation numérique, car le collabo-
rateur ne s’est pas engagé à bloquer une journée 
pour une formation professionnelle. En formation 
présentielle, une fois cette journée bloquée dans 
son agenda, son déplacement organisé, il viendra 
et sera " captif " pendant une journée. En forma-
tion numérique, le collaborateur est seul face à sa 
machine et il est très simple de zapper sa formation 
numérique et de la repousser à un lendemain qui 
ne viendra probablement jamais. C’est la procrasti-
nation du e-learning.

Entre alors en jeu la gamification, comme une fa-
çon de retenir le collaborateur devant son écran, 
en lui proposant presque un moment de détente. 
La réponse apportée à la question de la motivation 
des salariés par la gamification est : " pour se diver-
tir ". Est-ce une réponse valable ?

Imaginons que vous êtes un magasin de vêtements. 
Léa, pressée, doit attraper son train pour rentrer 
chez elle et passe devant vous. Est-ce que mettre 
sur son trajet une belle devanture lumineuse, bril-
lante et attirante l’amènera à entrer, essayer vos 
vêtements, et les acheter ? Probablement pas. La 
devanture attirera son regard. Peut-être que Léa 
s’arrêtera 30 secondes pour regarder à quoi res-
semblent les produits. Elle passera probablement 
son chemin.
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Qu’est-ce qui peut amener Léa à passer du 
temps efficace dans votre magasin ?
Pas la beauté de votre devanture (graphismes), pas 
la lumière des néons (gamification), ni vos publici-
tés répétées (mailings répétés, voire énervants).

Non, ce qui fera que Léa restera dans votre maga-
sin, c’est que vous répondiez à une de ses priori-
tés. Que vous lui apportiez un service qui l’aide à 
accomplir un ou plusieurs de ses objectifs priori-
taires… Ceci implique de connaître Léa. Et vous sa-
vez quoi ? Léa veut trouver une robe " champêtre " 
pour des fiançailles ce week-end. Si vous lui pro-
mettez de trouver une robe champêtre à sa taille 
en moins de 10 minutes, elle va rentrer, essayer vos 
robes et en acheter une, car c’est SA priorité.

Cet exemple montre qu’il faut réunir deux choses 
pour motiver les collaborateurs à se former : 

1 connaître finement à la fois les éléments d’éva-
luation des collaborateurs (leurs objectifs), les 

lacunes qui freinent leur atteinte, c’est-à-dire là où 
la formation a une grande valeur à leur apporter. 
Plan annuel pas suffisant ? 

2 être efficace et être capable de le prouver. Ici 
la question n’est pas que les gens aient aimé 

leur expérience utilisateur de formation (ludique, 
beau…), mais que celle-ci leur ait vraiment apporté 
le savoir ou le savoir-faire recherché (mémorisation 
durable, acquisition durable de réflexes comporte-
mentaux).

La gamification n’est donc pas la réponse centrale 
à la question de la motivation. La réponse centrale 
est l’efficacité de la formation et l’aide à la résolu-
tion d’un objectif prioritaire des collaborateurs.

Ensuite, il n’est pas mauvais d’avoir une belle de-
vanture… Si les formations sont esthétiques et lu-
diques, cela donnera encore plus envie d’entrer 
dans le magasin, voire d’y rester. Le propos à re-
tenir ici est que la gamification ne doit pas être la 
priorité mais un atout complémentaire. En oubliant 
les éléments fondamentaux que sont l’efficacité et 
l’aide à la résolution d’objectifs prioritaires des sta-
giaires, beaucoup de formateurs se trompent de 
direction en gamifiant pour gamifier, en allumant 
des néons partout pour donner envie d’entrer sans 
convaincre sur le fond. On peut présager que la re-
lation ne sera pas durable.

Mémoriser, acquérir les bons comportements 
et gamifier, c’est possible 
En effet, l’acquisition des savoirs et savoir-faire re-
pose sur d’autres mécanismes qui peuvent sembler 
parfois arides, mais qui ont le mérite d’être extrê-

mement efficaces. Ne perdons pas de vue que l’ef-
ficacité est l’enjeu majeur de la formation profes-
sionnelle. Je le rappelais lors d’une conférence au 
salon Learning Technologies en janvier 2019, " ac-
tuellement, seuls 6 % des apprenants d’une for-
mation professionnelle sont capables de restituer 
plus de trois quarts des savoirs appris une semaine 
après ". Autrement dit, pour 94 % des apprenants, 
la formation n’a pas été utile, provoquant de la 
déception et du désengagement, et représentant 
pour l’entreprise un gâchis colossal de temps et 
d’argent. 

Alors, que faut-il pour mémoriser une formation 
professionnelle en digital learning ? S’appuyer sur 
la répétition personnalisée, tout en créant des 
liens mnémotechniques entre les informations, 
afin d’améliorer le réseau de mémorisation et per-
mettre une restitution plus aisée des savoirs. De 
façon schématique, c’est faire apprendre " mais où 
et donc or ni car ", plutôt que " car donc et mais 
ni or où " et le répéter. Une répétition associée à 
un feed-back immédiat pour assimiler les acquis 
et combler les lacunes. Cela ne veut pas dire pour 
autant que la gamification doit être absente des 
dispositifs de formation. Dans les parcours d’ap-
prentissage, la gamification a toute sa place, mais 
à juste dose. Notamment pour activer le principe 
de la récompense, afin d’engager et motiver les 
apprenants à aller plus loin, à rendre leurs progrès 
perceptibles, à leur donner envie d’en apprendre 
plus. Se voir progresser et constater en temps réel 
les progrès réalisés motive et donne un sentiment 
de réussite qu’il est important de cultiver.

Du côté du formateur

S’ennuyer en digital learning n’est pas une fatali-
té! La grande valeur ajoutée de la gamification en 
formation, c’est ce principe de récompense. Ainsi, 
dans le parcours, les indicateurs de progression, 
comme les étoiles, les  " bravos " et autres bons 
points, permettent un renforcement positif et im-
médiat des savoirs et attentions. Mais gare à ne 
pas inverser les priorités entre expérience appre-
nant et efficacité pédagogique. En présentiel, face 
à un groupe, la répétition individualisée est par dé-
finition quasi impossible. L’émotion reste, alors, la 
seule stratégie efficace pour favoriser la mémorisa-
tion et l’acquisition de réflexes comportementaux. 
La gamification peut ici y avoir un rôle majeur.

Fabrice Cohen

•	 Fabrice Cohen est cofondateur de Woonoz, 
conférencier en Ancrage Mémoriel®
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Qu’est-ce que signifie votre approche Early 
Maker ?
Au travers de cette pédagogie, nous voulons former 
des individus et accompagner des organisations 
afin qu’ils deviennent porteurs d’innovations et  
acteurs du changement. Dans un monde complexe, 
incertain et hautement technologique, les modes 
d’apprentissages «  top down  » de connaissances 
figées sont devenus obsolètes. Pour faire évoluer nos 
programmes avec notre approche «  Early Maker », 
nous nous concentrons sur :
• Le renouvellement des contenus  : au-delà des 

disciplines classiques du business, nous nous 
intéressons aux enjeux sociétaux, aux nouvelles 
technologies et à leur limite, à la capacité à 
anticiper et à travailler dans l’incertitude pour 
développer une posture en adéquation avec le 
monde actuel ;

• Le processus pédagogique  : nous privilégions 
l’expérience et la mise en situation en misant sur le 
coaching, le tutorat, le mentoring et des dispositifs 
qui permettent de recueillir un feedback et de 
faire un suivi. 

L’idée est de former des personnes qui pourront 
remettre en cause l’existant en questionnant et 
observant le monde qui les entoure, mais qui seront 
aussi capables de passer à l’acte même si elles ne 
disposent pas de toutes les informations. En effet, 
un Early Maker est quelqu’un qui agit, qui tire les 
conclusions de ce premier passage à l’acte pour 
mieux penser la suite et travailler en boucle itérative 
en ayant notamment recours au management agile, 
au design thinking…

Comment cela se traduit-il au niveau de vos 
formations executive ? 
Nous proposons aux entreprises des formations 
sur-mesure centrées sur l’Action Learning. Il s’agit 
de former par la pratique, d’apprendre en faisant 
et de développer la capacité à faire autrement. 
Cela peut se traduire sous différentes formes dans 

la pédagogie. Nous concevons par exemple des 
programmes basés sur l’intrapreneuriat  : nous 
incitons les participants à entreprendre au sein 
même de leur organisation en travaillant sur 
des projets innovants qui répondent à plusieurs 
enjeux : business, RH, sociétaux…. Dans le cadre du 
programme co-construit avec Bristol Myers Squibb, 
cette démarche a fait émerger plusieurs projets tel 
que « Vik-e » (Victory in Innovation for Kids) : des robots 
avatars mis à disposition d’enfants hospitalisés en 
onco-pédiatrie leur permettant de maintenir un lien 
social avec l’extérieur (maison, école…). L’immersion 
en start-up constitue également un bon moyen pour 
faire sortir les participants de leur zone de confort. 
Nous proposons ce mode d’apprentissage dans 
le programme conçu avec Bouygues Telecom. 
Pendant 6 mois, les collaborateurs travaillent de 
manière active sur un projet d’une start-up, et font 
ainsi l’expérience de l’innovation frugale favorisant 
le transfert d'idées au sein de leur entreprise. 

Quels sont les atouts et les spécificités de ces 
formations ?
Aujourd’hui, les entreprises s’appuient de plus en 
plus sur leurs collaborateurs pour être des acteurs 
de l’innovation en interne. Notre approche Early 
Maker permet de répondre avec pertinence à ces 
attentes en proposant des programmes sur-mesure 
autour de leurs enjeux de transformation et 
d’innovation. Au-delà de la création de valeur 
directe pour l’entreprise, c’est aussi un vecteur 
efficace de développement des compétences sur le 
plan collectif et individuel. L’Action Learning permet 
aux participants de développer leur capacité à 
entreprendre et à innover, mais aussi d’apprendre 
à travailler ensemble au sein de leur entreprise 
et de leur écosystème. Cette approche favorise 
le développement des réseaux, l’ouverture sur 
l’extérieur, et renforce la capacité à aller chercher 
là où se trouvent les ressources et les compétences 
nécessaires. Cette pédagogie active permet ainsi 
aux individus et aux entreprises de passer à l’action 
et de bénéficier immédiatement des apports de la 
formation. 

Thierry Picq, Directeur 
Early Maker Development 
d’emlyon business 
school, nous présente 
cette approche innovante 
et nous explique quelle 
est sa valeur ajoutée 
pour les entreprises et les 
organisations.

Faites grandir et transformez vos collaborateurs
avec la pédagogie Early Maker

executive.em-lyon.com/sur-mesure
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La formation 
informatique en 
entreprise  
survivra-t-elle au 
digital ? 
Toan Nguyen

https://www.lab-rh.com


78

Dossier Innovation & Formation FEVRIER 2020



SO
MM

AIR
E

La transformation digitale dans les grandes orga-
nisations est en vogue, et a un impact quotidien 
dans la vie de leurs employés  : ils sont submer-

gés de nouvelles applications informatiques, à utiliser 
tous les jours ou presque. Selon le cabinet Josh Ber-
sin, ce n’est pas moins de 20  applications qui figurent 
en moyenne sur le poste de travail !

Cette digitalisation à outrance a des conséquences 
sur la façon de travailler. D’un côté, le digital casse 
des silos et ouvre des modes de collaboration iné-
dits  : partage et travail simultané sur les fichiers bu-
reautiques, travail à distance et télétravail, passage 
de l’email unidirectionnel à la messagerie de groupe 
(slack, Microsoft Teams).

De l’autre, les process sont beaucoup plus encadrés 
et normés. De la même façon que pour sa vie per-
sonnelle " il y a une application pour tout " (faire les 
courses, faire un trajet en voiture, etc.), pour chaque 
process et tâche de l’entreprise, il y a également une 
application digitale pour tout geste. Sauf que les 
règles inhérentes à chacune de ces applications est 
déterminée par l’entreprise, et non pas par ses em-
ployés.

C’est pour cette raison qu’il devient obligatoire pour 
chaque employé non seulement de maîtriser ces 
nouveaux outils, mais également de s’y conformer. 
Maitriser Powerpoint et un CRM est la base pour un 
commercial. Savoir naviguer dans un ERP et passer 
des heures sur Excel est le quotidien d’un financier. 
La nouveauté, c’est que c’est aussi vrai pour les notes 
de frais de son dernier déplacement, pour faire une 
demande d’achat, ou pour faire une demande de 
création de poste, etc. 

Contrairement aux idées reçues, tout cela n’a rien 
d’évident, même pour les plus jeunes. Tout d’abord 
car les applications d’entreprise ne sont pas toutes 
aussi ergonomiques que celles que l’on a sur son 
smartphone. Ensuite car il ne s’agit pas que d’utiliser 
mais bien de se conformer à un process d’entreprise, 
qui souvent comporte de nombreuses règles.

Dans ce contexte, se former aux outils digitaux et à 
ces nouveaux process est essentiel. On comprend 
bien que la transformation digitale ne sera réussie 
que si les employés maitrisent ces outils. Pour autant, 
les entreprises doivent-elles se lancer dans de vastes 
programmes de formation, comme dans les années 
2000, où la formation informatique était une disci-
pline à part entière ?

Peut-être pas, car ces nouveaux outils digitaux in-
duisent de mettre en place de nouvelles approches 
de formation. Le digital est un " must have ", pas un 
savoir ou une compétence qui différencie deux em-
ployés entre eux.

En premier lieu, le rythme de mise en place, et donc 
d’adoption de ces nouveaux outils est particulière-
ment rapide. Là ou un ERP mettait plusieurs années 
à se mettre en place dans l’entreprise, les cycles sont 
maintenant parfois inférieurs à un an. L’arrivée du 
SaaS (Software As A Service) fait également que les 
applications évoluent plus fréquemment, et les pro-
cess également. Il est donc nécessaire de former en 
continu et tout du moins beaucoup plus régulière-
ment.

Cela pose cependant des problèmes. Là où on for-
mait en présentiel au déploiement d’une nouvelle 
version de Windows / Office tous les 2 ou 3 ans, il 
devient assez inimaginable de former à chaque amé-

lioration de Microsoft Office 365. C’est tout simple-
ment ingérable au vu du rythme des nouveautés (des 
dizaines de nouveautés par mois) !

En second lieu, les besoins des employés  " appre-
nants " ont changé. Théorisé par Bersin, l’Apprenant 
Moderne  n’a pas le temps de se former, et a surtout 
le souci d’être opérationnel, pas de devenir un ex-
pert des 20 applications qui figurent sur son poste de 
travail. Nous sommes bien loin du parcours de for-
mation qui valide des acquis. Place à la pratique et 
à l’efficacité. Le premier réflexe d’un utilisateur est 
maintenant d’ouvrir son application et d’essayer de 
se débrouiller par lui-même. S’il est bloqué, il va de-
mander à un ou une collègue, appeler le support ou 
essayer de consulter une aide en ligne. En aucun cas 
il ne s’inscrira à une formation, car ce qui est impor-
tant est de réaliser la tâche qui lui est assignée.

Nous passons donc d’une approche plutôt proactive 
(former avant d’utiliser) à une approche plutôt réactive 
(utiliser puis former sur l’instant). La formation infor-
matique se confond alors presqu’avec une forme de 
support à la demande, au moment où la personne en 
a besoin, c’est-à-dire en face de son écran, dans son 
application – donc en temps réel. Nous retrouvons ici 
une composante essentielle du digital (et sans doute 
de notre époque) : l’accélération du temps et le be-
soin d’immédiateté.

Autre facteur amené par le digital  : la personnalisa-
tion. Il s’agit ici de prendre en compte le profil de 
l’employé, son niveau de maturité digitale (est-ce un 
novice ou un expert ?) afin d’adapter la formation à 
l’utilisateur. Il est par exemple inutile d’expliquer à 
un " digital native " comment faire un " post " sur un 
réseau social. On peut par contre lui expliquer quelle 
nature d’information il doit y mettre.

Ces tendances fortes se matérialisent aujourd’hui par 
l’apparition d’assistants digitaux ou virtuels, de plus 
en plus nombreux, sous forme de chatbots ou de pro-
grammes automatisés, embarquant une intelligence 
plus ou moins artificielle. Leur job ? Rendre la vie plus 
facile en exécutant ou en apportant de l’assistance le 
plus rapidement possible, et de manière personnali-
sée. Dans ce cadre, la formation devient bien obsolète 
ou plus exactement elle se fond dans le fonctionne-
ment de l’assistant ou de l’application. C’est d’ailleurs 
déjà le cas pour les applications mobiles d’entreprise, 
car avoir une formation pour ce type d’application, 
c’est avouer qu’elle n’est pas simple et utilisable.

La formation informatique / digitale doit donc se 
fondre elle-même dans ces nouveaux outils digitaux. 
Pour reprendre l’exemple des applications mobiles, 
peut-être faut-il s’inspirer des applications de jeux 
qui embarquent au sein même de leur fonctionne-
ment des moyens de mettre à l’étrier l’utilisateur et 
de maintenir son intérêt (didacticiels embarqués, sys-
tème de points et badges). Tout ceci au bon moment, 
quand il en a besoin.

Toan Nguyen

•	 Toan Nguyen, CEO Shortways est un profession-
nel des systèmes d’information d’entreprise de-
puis 20 ans. Après avoir déployé des applications 
métier chez Schlumberger ou Total, il a constaté 
que les utilisateurs n’étaient pas toujours très effi-
caces face à ces systèmes. Il a ainsi créé Shortways 
pour accélérer l’adoption digitale.
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Une vision 360° de la santé 
au travail

PUBLI-REDACTIONNEL
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L’intérêt primordial 
de la technologie 
dans la singularité des 
softskills ...
Stéphane Pomares

https://www.lab-rh.com
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Les softskills sont des compétences compor-
tementales humaines, liées à nos émotions, à 
notre connaissance de nous-mêmes. Les neu-

rosciences ont beaucoup évolué ces 3 dernières 
décennies et nous permettent aujourd’hui de com-
prendre comment un comportement naît, s’ancre 
et se modifie. Parallèlement est apparu le courant 
de la Psychologie Comportementale et l’ère du 
Numérique. Au regard de ces nouvelles connais-
sances et sciences, comment la formation profes-
sionnelle peut-elle faire évoluer ses pratiques pour 
gagner en efficacité tout en réduisant ses coûts 
pour être accessible à un public plus large ? 

La singularité des softskills

En anglais, les softskills regroupent par opposi-
tion aux hardskills toutes les compétences qui ne 
touchent pas à la technicité des métiers. Elles cor-
respondent en français au savoir-être, aux compé-
tences transverses ou sociales. 

Les softskills sont des comportements sociaux re-
liés à nos émotions. L’intelligence émotionnelle 
est le pilier des softskills. Les travaux de Beck (1) il-
lustrent bien ces liens d’interdépendance entre les 
pensées, les émotions et les comportements.

Quelle est notre capacité à changer de 
comportement ?
Prenons l’exemple des résolutions de nouvelle an-
née, souvent basé sur un comportement que l’on 
souhaite modifier pour notre propre bien, de notre 
propre initiative. Avec cette motivation maximale, 
le changement devrait être simple et rapide. 

Pourtant, on le sait tous par expérience, peu d’entre 
nous parviennent à tenir ces résolutions, précisé-
ment 12% selon une étude menée par le profes-
seur Wiseman de l’université de d’Hertfordshire, 
Angleterre. Une autre étude scientifique (2) a mon-
tré que l’adoption d’un nouveau comportement 
prenait entre 18 et 254 jours. 

Le frein biologique au changement

Le cerveau représente 3% de la masse corporelle 
et pourtant il consomme 15 à 25% de l’énergie en-
tière du corps humain (3). 

Le cortex préfrontal est le plus énergivore, c’est ce-
lui qui sert dans les apprentissages, la cognition, 
l’analyse et la réflexion. Pour maîtriser sa consom-

mation énergétique, notre cerveau  "stocke” de 
nombreuses informations et privilégie celles qui 
lui semblent les plus utiles. Ensuite le cerveau n’a 
plus qu’à aller piocher dans les réponses stockées 
existantes de façon automatique, c’est à dire sans 
passer par le cortex préfrontal ce qui lui économise 
de l’énergie.

Pour les comportements la difficulté est double : ils 
sont liés à nos émotions et en tant qu’adulte nous 
avons déjà des stratégies très ancrées pour chaque 
type de comportement.

Comment remplacer un comportement 
existant ? L’intérêt du Learning by doing

Un comportement est comme une connaissance, 
il est présent physiquement dans le cerveau via un 
réseau de neurones reliés par des connexions sy-
naptiques. 

Le choix d’un comportement est l’association de 
notre niveau de contrôle des émotions liées à ce 
comportement et de la puissance de son ancrage 
due à la répétition passée de son utilisation.

La maîtrise des émotions et la pratique sont deux 
étapes essentielles pour ancrer de nouveaux com-
portements. La pratique signifie que l’individu va 
devoir consciemment adopter un nouveau com-
portement, à plusieurs reprises, jusqu’à ce que ce 
nouveau comportement devienne plus ancré que 
l’ancien et puisse ainsi être choisi préférentielle-
ment par le cerveau.

Qu’ils soient présentiels (trop court pour ancrer 
une pratique) ou distanciels (basés sur la connais-
sance) les modes de formation existants n’ont que 
peu d’efficacité sur les softskills. 

La méthode appelée 70-20-10 (4) à théorisée l’as-
pect essentiel de l’apprentissage informel par la 
pratique. Elle définit qu’un apprentissage s’ac-
quière à 70% par la pratique, 20% par les échanges 
sociaux et 10% par la connaissance. 

Comment faire pratiquer ? 
En psychologie, deux courants de recherche sont 
très avancés sur l’étude et l’influence des compor-
tements. 

En premier lieu, le mouvement Behavioriste, basé 
historiquement sur les travaux de Skinner (5) et Pa-
vlov (6), étudie les mécanismes de changement de 
comportements. Il est par exemple à l’origine des 
Thérapies Cognitives et Comportementales ou 
encore de la pratique du Feedback dans l’OBM, 
la branche appliquée aux organisations. Les neu-
rosciences ont depuis validé ces recherches en les 
reliant au système de récompense du cerveau, res-
ponsable notamment des addictions. 

Deuxièmement la force de l’influence sociale sur 
nos comportements. Nous adaptons nos compor-
tements et attitudes en fonction de notre environ-
nement. La découverte de neurones miroirs ten-
drait à confirmer biologiquement ces recherches. 
D’autre part un autre courant d’influence sociale 
étudie le rôle des biais cognitifs (7) dans la persua-
sion (8), il est utilisé avec succès par les publicitaires 
depuis plusieurs décennies.   
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L’association paradoxale de la technologie 
et du Learning by doing ?
La science qui utilise les données de recherches en 
psychologie comportementale au profit du numé-
rique est appelée Captologie. 

C’est en appliquant tous ces mécanismes de ré-
compenses et sociaux que les créateurs de jeux 
vidéos parviennent à maintenir l’attention des 
joueurs durant de nombreuses heures et à les faire 
jouer de façon répétée. Ces mêmes concepts sont 
aussi utilisés par Facebook ou encore Google. Non 
seulement ils "captent” les individus, mais en plus 
ils changent durablement les comportements. La 
sur sollicitation du système de récompense habi-
tue les individus et augmente ainsi la norme du 
système interne, le cerveau cherchant de plus en 
plus de récompenses. Ce phénomène touche l’en-
semble de la population active et plus fortement 
les plus jeunes générations. En 2019 plus de 80% 
des moins de 44 ans déclaraient jouer à des jeux 
vidéos (9). 

La formation, et plus particulièrement celle desti-
née à aider les individus à améliorer leurs qualités 
humaines a beaucoup à apprendre et à gagner en 
s’inspirant du Behaviorisme et de la Captologie. 

Et les apprenants dans tout ça ? 
A l’heure du smartphone, de la profusion des infor-
mations, de l’immédiateté des besoins, les colla-
borateurs n’attendent pas le Service Formation, ils 
vont chercher eux même ce dont ils ont besoin.  Le 
défi des organisations est aujourd’hui de faciliter 
et d’encadrer le Self Learning, de s’assurer que les 
collaborateurs ont accès facilement et rapidement 
aux bonnes ressources, et de contextualiser leurs 

connaissances dans les pratiques de travail afin 
qu’elles se transforment en compétences. 

Stéphane Pomares

•	 Stéphane Pomares, CEO et co-founder de 
Hello Elton, coaching virtuel de formation aux 
softskills. 

Notes : 
1.	 Beck A.T., Cognitive therapy and the emotional 

disorders, International Universities Press, 1976.

2.	 Lally, Phillippa & Jaarsveld, Cornelia & Potts, 
Henry & Wardle, Jane, How are habits formed: 
Modeling habit formation in the real world, Eu-
ropean Journal of Social Psychology, 2010.

3.	 Bélanger, Mireille & Allaman, Igor & Magistret-
ti, Pierre, Brain Energy Metabolism: Focus on 
Astrocyte-Neuron Metabolic Cooperation. Cell 
metabolism. 2011.

4.	 Lombardo, Michael M; Eichinger, Robert W, 
The Career Architect Development Planner, 
Minneapolis: Lominger, 1996.

5.	 Burrhus F. Skinner, About behaviorism, Vintage, 
1976.

6.	 MUSATTI, C., The Pavlov theory of conditioned 
reflexes, Minerva medica, 1951.

7.	 Rolf Dobelli, Arrêtez de vous tromper  : 52 er-
reurs de jugement qu’il vaut mieux laisser aux 
autres... Éditions Eyrolles, 2008.

8.	 Robert Cialdini, Influence, the Psychology of 
Persuasion, Harper Business, 2006.

9.	 Données Jeux Vidéos (lien)
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L’appli qui change tout à  
la formation professionnelle.
Aujourd’hui, il existe une appli pour prendre en main votre formation  
professionnelle. Mon Compte Formation vous permet de savoir de  
combien d’euros vous disposez pour vous former, de choisir la formation  
dont vous avez besoin et même de la réserver. Simple, pratique, direct. 
Téléchargez l’appli : MonCompteFormation

Application gratuite :

moncompteformation.gouv.fr
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Beaucoup 
d’innovations, 
pas (encore ?) de 
révolution...
Alexandre Malarewicz

https://www.lab-rh.com
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Les innovations se multiplient dans le champ de 
la formation. Du micro à l’adaptative en pas-
sant par le virtual ou encore le mobile learning, 

on ne compte plus les nouveautés. Ce tumulte 
pose néanmoins question : le secteur en est-il pro-
fondément transformé pour autant ? Quelle est vé-
ritablement l’efficacité de ces nouvelles modalités 
d’apprentissage ? Comment sélectionner ses outils 
et méthodes pour se concentrer sur l’impact des 
formations sans céder aux sirènes de la nouveau-
té ?

Les experts du secteur s’accordent : il s’agit d’être 
prudent face à de multiples innovations alléchantes 
qui livrent pourtant parfois des résultats décevants. 
Ces mêmes experts affirment que certains stan-
dards de formation ne sont pas destinés à évoluer. 
Ainsi, si les innovations technologiques récentes 
apportent des transformations conséquentes, elles 
ont également leurs limites et il convient de bien 
les connaître pour choisir ses outils avec discerne-
ment. 

Innovation technologique ne rime pas 
toujours avec innovation pédagogique.
Une innovation pédagogique est liée à la manière 
d’acquérir de nouveaux savoir-faire ou savoir-être. 
Dans le domaine de l’éducation et de la formation, 
l’innovation technologique, elle, est au service de 
l’apprentissage et vient donc accélérer le dévelop-
pement d’une innovation pédagogique. Dans cette 
logique, la technologie doit donc être considérée 
comme un catalyseur qui accélère l’évolution des 
manières d’apprendre, et non comme un précur-

seur qui impose des évolutions. 

Lorsque l’on étudie les 3 principales innovations 
pédagogiques des dernières années, on voit com-
ment la technologie peut être au service des nou-
velles manières d’apprendre :

•	 L’interactivité et l’apprentissage collectif facili-
tés par les MOOC, forums, chats etc.

•	 L’individualisation du rythme d’apprentissage 
et notamment l’adaptation du contenu, large-
ment développés via l’adaptative learning, mais 
aussi l’intelligence artificielle ou encore le ma-
chine learning. 

•	 La flexibilité du temps d’apprentissage, de plus 
en plus généralisée à travers le micro-learning, 
le mobile-learning et de manière plus large la 
mise à disposition facilitée de contenu à travers 
les Learning Management Systems (LMS). 

Or la technologie n’est pas toujours au service de 
la pédagogie.

Nous vivons à l’ère de l’immédiateté, notre temps 
d’attention se réduit, notre capacité de concentra-
tion s’amenuise. Nous consommons de plus en plus 
de contenu et en assimilons de moins en moins. 
Les formateurs reconnaissent devoir raccourcir 
leurs formations, proposer du coaching express à 
distance pour faire face au manque de concentra-
tion… Ainsi, si le micro-learning se développe, ce 
n’est pas que pour des raisons pédagogiques, c’est 
également une réponse technologique face à des 
enjeux sociologiques. 

L’enjeu pour un responsable formation est donc 
de comprendre la motivation profonde d’une so-
lution  : si le mobile learning peut être motivé par 
une réflexion de fond sur la segmentation du sa-
voir, il peut tout autant être une solution artificielle 
pour capter l’attention des formés. Tous les outils 
ne se valent donc pas. Ainsi, revenir aux enjeux de 
pédagogie et d’apprentissage permet de trier les 
solutions réellement pertinentes.

Philippe Fernandes – Gestionnaire de carrière chez 
Nexton Consulting : " ces nouvelles modalités de 
formation sont aussi une réponse à un besoin d’im-
médiateté, c’est une évolution liée à celle de nos 
sociétés et à laquelle la formation a dû s’adapter 
afin de capter l’attention des stagiaires. "

La technologie n’apporte pas toujours de 
solution miracle

Prenons l’exemple du présentiel : la technologie est 
un renforcement plutôt qu’un remplacement. Au-
jourd’hui de nombreux formateurs s’accordent sur 
l’idée que les formations en présentiel présentent 
de nombreux avantages qui n’existent pas dans les 
formations en ligne. La relation humaine lors d’une 
formation apporte une valeur ajoutée complémen-
taire. Des solutions de substitution existent mais 
s’accompagnent d’une perte de qualité  : une for-
mation vidéo sera plus standardisée, une formation 
à distance sera moins riche qu’un échange en face 
à face.

Flore Ozanne, Executive Coach  :  " l’impact de la 
formation, c’est aussi tout ce qui se passe autour : 
les temps informels, le débrief, les relations avec les 
autres… c’est ce qui fait que c’est efficace ".
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De la même manière, alors que les contenus se 
multiplient, ce qui compte c’est avant tout la ma-
nière de transmettre. Il n’a jamais été aussi facile 
de trouver de la connaissance : articles, podcasts, 
vidéos, tutoriels, MOOCs… Pourtant, cette pro-
fusion d’information n’assure pas la maîtrise des 
compétences. Le rôle du formateur est de donner 
sens et structure à cette information facilement 
accessible et de l’intégrer à un processus pédago-
gique adapté qui aboutisse à un apprentissage ra-
pide et durable. 

C’est pourquoi il convient de se méfier des cata-
logues exhaustifs proposés par plusieurs solutions 
de LMS. Si le processus d’apprentissage n’est 
pas structuré, l’apprenant se retrouve noyé par 
le contenu et surtout par un sentiment de  "peur 
de passer à côté” qui nuit souvent à son assidui-
té. De plus, les suggestions automatiques de ces 
solutions, basées sur de l’intelligence artificielle, 
donnent souvent des résultats médiocres. Un élé-
ment de plus qui confirme l’importance de l’inter-
vention humaine d’un responsable pédagogique 
qui va construire les conditions pour que l’appren-
tissage soit efficace. 

10 techniques pour bien choisir et déployer 
ses outils pédagogiques

Comme nous l’avons vu, la technologie n’est pas 
toujours synonyme de progrès pédagogique. La 
question qui se pose est donc " comment distin-
guer les outils ? " et une fois que ces derniers ont 
été choisis " comment accompagner leur déploie-
ment ? ". Ces techniques pourront vous aider :

1.	 Focalisez-vous sur ce qui apporte de la valeur 
compte tenu de vos objectifs et des besoins de 

l’utilisateur final.

2.	 Nourrissez une culture sur le sujet via une veille 
permanente qui mettra en perspective les dif-
férentes innovations et leur efficacité effective.

3.	 Vérifiez que la solution choisie est évolutive et 
qu’elle peut être déployée progressivement 
avec agilité. 

4.	 Ne cherchez pas l’innovation à tout prix mais 
concentrez-vous sur les modules fiables, déjà 
testés et pouvant être déployés immédiate-
ment. 

5.	 Méfiez-vous des mots-valises comme "machine 
learning” ou encore  "intelligence artificielle” 
et armez-vous pour vérifier qu’ils sont utilisés à 
bon escient.

6.	 N’oubliez pas qu’un outil ne devrait jamais dic-
ter un usage, un bon outil vient accompagner 
et accélérer un mouvement déjà déclenché, 
sert de support à une réflexion construite sur 
une vision partagée. 

7.	 Accompagnez toujours les innovations d’un 
suivi de qualité et personnalisé.

8.	 Identifier votre population d’early adopters au 
sein de l’entreprise.

9.	 Soignez votre communication autour du dé-
ploiement de l’outil. 

10.	Récoltez les retours d’expérience, identifiez les 
freins et les barrières à l’adoption de ces nou-
velles solutions. 

Alexandre Malarewicz

•	 Co-fondateur Empowill
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Changement et 
formation :  
en 2020, 
responsabilisons les 
collaborateurs pour 
mieux les accompagner
Thomas d’Hauteville & Anna Suchodolski

https://www.lab-rh.com
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L’environnement volatile, incertain, complexe 
et ambigu (VICA) a propulsé l’employabilité 
au centre des préoccupations. L’entreprise se 

transforme en permanence, et doit répondre au 
plus vite à ses besoins en nouvelles compétences. 
Le collaborateur, lui, doit ajuster ses compétences 
aux évolutions du marché, de la technologie, de 
l’organisation, des méthodes de travail, etc.

Les deux réformes de la formation profession-
nelle (2014 et 2018) placent d’ailleurs le 
collaborateur au cœur de son parcours 
de développement professionnel 
d’une part et lui donnent accès à 
de nouvelles modalités pédago-
giques d’autre part. L’article 4 de 
la Loi du 5 septembre 2018 est, à 
lui seul, un trésor de perspectives 
de progrès dans la conception 
pédagogique de formations pro-
fessionnelles pour un plus grand 
service rendu au collaborateur et 
une meilleure rentabilité pour l’en-
treprise.

" L’action de formation mentionnée au 
1° de l’article L. 6313-2 se définit comme un 
parcours pédagogique permettant d’atteindre un 
objectif professionnel. Elle peut être réalisée en 
tout ou partie à distance. Elle peut également être 
réalisée en situation de travail. "

Même si l’application des décrets  " à distance  " 
et  " en situation de travail  " reste compliquée 
pour certains, cette définition est puissante et ré-

solument pragmatique. La fixation d’un objectif de 
compétence à acquérir ou développer et la notion 
de parcours nécessitent plus que jamais de s’ap-
puyer sur la méthode des projets, d’ancrer les ap-
prentissages dans la réalité professionnelle du col-
laborateur, d’accompagner l’apprenant dans son  " 
parcours " et d’aborder l’évaluation comme un GPS 
plutôt que comme une note ou une sanction. 

Au-delà du fait que cela bouscule les formats 
classiques en salle et parfois descendants, 

c’est une formidable opportunité d’in-
nover en s’appuyant judicieusement 

entre présentiel et à distance, humain 
et digital, individuel et collectif, ré-
flexions et actions. 

Ouvrant une voie réelle et réaliste 
à la pédagogie adaptative, cette 
définition impose également une 
prise en compte réelle des enjeux 

particuliers de l’entreprise de l’ap-
prenant. Cette approche systémique 

vient impacter les formations sur éta-
gère sans lien entre les besoins de l’en-

treprise et les aspirations du collaborateur. 
C’est ce pont qu’il faut permettre dans les for-

mations de demain pour réussir les changements 
organisationnels et culturels de l’entreprise. 

Ces changements de fond dans la définition même 
de la formation et le recentrage sur le projet profes-
sionnel du collaborateur ouvrent la voie à une dé-
marche plus intime de l’accompagnement au chan-
gement et au développement des compétences en 
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entreprise. Une opportunité à saisir pour les per-
sonnes en charge de la gestion des talents ou de la 
formation, de plus en plus fréquemment en charge 
également de piloter de gros projets de transfor-
mation. 

Des initiatives particulièrement innovantes, utilisant 
pleinement les technologies digitales, ont ainsi été 
mises en œuvre au sein de grandes entreprises 
comme, par exemple, Allianz, Bouygues, Novar-
tis, Air France ou encore Schlumberger. 

En s’appuyant notamment sur la solu-
tion iNNERSHiP, start-up franco-ca-
nadienne, des leaders au sein de 
ces entreprises ont réussi à ancrer 
des  changements en profondeur 
grâce à la responsabilisation (em-
powerment) de chaque collabo-
rateur.

Concrètement, des programmes 
de développement alliant coaching 
digital, humain et ateliers collectifs, 
ont permis à chaque individu de faire 
le lien entre les besoins de l’entreprise 
en transformation et ses aspirations indivi-
duelles, ses talents et ses forces. Chacun a pu 
ainsi prendre l’initiative, y trouver du sens et de-
venir le 1er acteur de son propre développement.

Ces expériences innovantes, où l’individu est re-
placé au centre, menées dans des environnements 
de travail variés, ont apporté de précieux ensei-
gnements. Alors pour accompagner efficacement 
vos collaborateurs dans le changement, et utili-
ser pleinement toute la puissance du digital, voi-
ci quelques règles de bon sens et de conditions à 
respecter : 

1 Faire du digital une expérience 
humaine 
Les réformes de la formation laissent une place de 
choix au digital pour structurer, faciliter l’ancrage 
individuel, apporter de la science, du plaisir, des 
échanges sans contrainte spatio-temporelle et de 
l’intelligence. 

C’est une réelle avancée et le recours au digital ap-
porte évidemment des avantages incomparables. 

Néanmoins, certaines entreprises suivent une 
mode de digitalisation à outrance lorsqu’il s’agit 
de formation, en offrant des solutions 100% digi-
tales, des universités en ligne, du eLearning à vo-
lonté ou en lançant la dernière app qui fait le buzz. 

Or les statistiques d’utilisation montrent que le 
tout-digital fonctionne mal. L’expérience d’ac-
compagnement de chaque individu, dès lors que 
l’on parle de développement de soi et de change-
ment, doit avant tout être humaine et même cha-
leureuse, afin de permettre d’établir une relation 
de confiance entre le participant et les personnes 
qui l’accompagnent. Digital et humain peuvent et 
doivent être complémentaires dans l’expérience 
vécue.

2 Personnaliser l’expérience
L’époque des formations standards est révolue. 

C’est la fin du  "one size fits all”. L’articulation du 
parcours de formation devient une expérience per-
sonnelle. Le digital permet désormais un très grand 
niveau de personnalisation de l’expérience. Chacun 
peut s’approprier à sa manière, a son rythme, les 
changements en cours dans l’entreprise - change-
ment organisationnel, culturel, de poste, de posture, 
de comportements … Chacun peut être accompa-
gné selon ses besoins, et faire ce lien entre ses as-

pirations authentiques et les enjeux de l’entre-
prise pour y trouver du sens. 

Développer les talents selon des va-
leurs ou un modèle de compétences 

défini ne veut pas dire développer 
des clones. Chacun part d’un point 
A différent, et avec le bon accom-
pagnement grandira vers un point 
B, le sien, tout en le rapprochant 
des enjeux de l’entreprise.  

Une telle personnalisation, rendue 
possible par le digital, n’empêche 

pas de combiner individuel et collec-
tif, et va pouvoir varier en fonction du 

moment de carrière de chacun  : prise de 
poste, développement, mobilité. 

3 Mesurer avec précision
Grace au digital, il n’a jamais été aussi facile de me-
surer le succès quand on parle de formation et d’ac-
compagnement au changement. Assurez-vous de le 
faire rigoureusement : dès le départ avec la fixation 
d’objectifs, tout au long du parcours de développe-
ment avec des indicateurs de suivi, et enfin bien-sûr 
à l’issue du parcours avec une mesure de l’impact 
désiré.

Il est d’ailleurs désormais possible d’intégrer cer-
taines mesures, comme la satisfaction du participant 
ou le niveau d’appropriation  sur une thématique 
donnée, tout au long de parcours de développe-
ment.

L’utilisation du digital, de manière  appropriée et 
positionnée au service de l’humain, peut ici vous 
permettre de combiner précision, simplicité et confi-
dentialité des réponses.  

Changements permanents,  opportunité du digi-
tal, employabilité et évolution du cadre législatif en 
France : leaders et RH doivent saisir ce momentum 
pour renouveler en profondeur le développement 
des collaborateurs au service de la transformation. 
Ces évolutions apportent déjà de précieux béné-
fices, tant aux entreprises en mutation qu’aux in-
dividus qui souhaitent se développer. Dirigeants, 
managers et RH ont l’opportunité de réussir leurs 
changements grâce à des collaborateurs responsa-
bilisés et acteurs de leur propre développement.

Thomas d’Hauteville & Anna Suchodolski

•	 Thomas D’Hauteville est l’un des cofondateurs 
et codirigeant de la société iNNERSHiP 

•	 Anna Suchodolski est Business Partnet et Coach 
au sein de la même société.
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De l’usage raisonné 
de la technologie pour 
développer notre 
humanité
Olivier Wautier

https://www.lab-rh.com
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Nous sommes entrés il y a plus de 20 ans 
dans l’ère de la transformation perpétuelle. 
Les révolutions (internet, digital, data, IA…) 

se suivent et se ressemblent dans la manière dont 
elles bouleversent l’entreprise. Dans ce contexte, 
un consensus commence à se former autour de 
l’importance des soft skills, ces "compétences du 
21é siècle” qui permettent de gagner en résilience 
et de traverser le changement dans la sérénité 
et non dans la fébrilité. Ces compétences nous 
renvoient finalement à ce qui fait notre humanité 
dans un monde toujours plus technologique. Ce-
pendant, les solutions pour les développer effica-
cement à l’échelle de l’entreprise sont rares. Seuls 
les plus chanceux bénéficient par exemple d’un 
coaching professionnel, réputé comme l’outil le 
plus puissant de développement des soft skills. La 
technologie pourrait-elle ironiquement répondre 
à cet enjeu?

Constat d’une (trans)formation 
technologique fébrile

La formation au sens large a déjà connu ce pas-
sage à l’échelle technologique. La connaissance 
est accessible à tous sur des plateformes, les 
formats de contenus se sont multipliés (vidéos, 
image, Gif, texte, jeux vidéos…), et même les neu-
rosciences ont été mobilisées pour mieux com-
prendre le cerveau et capter au mieux l’attention 
de chacun ! Cette tendance est si forte que l’on 
parle aujourd’hui de "guerre de l’attention” : une 
guerre avant tout digitale qui fait fi de la frontière 

vie privée / vie professionnelle. Les organismes 
de formation traditionnels  se retrouvent ainsi 
en concurrence avec les plateformes de MOOC, 
mais aussi avec Netflix (qui produit de nombreux 
documentaires) ou les réseaux sociaux (saturés de 
posts dits "snack content”, de vidéos de quelques 
minutes ou de contributions plus longues...). 

Ces changements sont symptomatiques d’une 
approche technologique qui peut faire perdre 
la finalité de l’apprentissage. Sur le champ des 
connaissances, ou des savoir-faire, la valeur appor-
tée par ces technologies est ainsi mitigée : certes 
la disponibilité du savoir, le partage des bonnes 
pratiques, les réponses instantanées à toutes les 
questions objectives sont bénéfiques mais l’on 
constate aussi que seuls 2% des MOOCs démarrés 
sont terminés, que les formats vidéos "passifs”ne 
permettent pas une rétention de la connaissance 
forte et que dans la jungle de l’information, on ne 
sait plus s’orienter seul. 

Une étude sur la perspective sociale-conative de 
la persistance en e-formation  a montré que ce 
manque d’efficacité est lié aux difficultés psycho-
sociales et particulier à un sentiment d’isolement. 
D’une certaine manière, ce serait l’absence d’inte-
raction avec les autres et son environnement qui 
brident un apprentissage durable et efficace. 

Une révolution technologique plus "soft” 
pour les soft skills ?
Avant d’utiliser la technologie, il est donc indis-
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pensable de se questionner sur les ressorts de 
l’apprentissage et de l’acquisition de nouvelles 
compétences. Si nous reprenons notre conviction 
sur le coaching comme meilleur outil de dévelop-
pement des soft skills et notre problématique de 
passage à l’échelle : quelle valeur technologique 
peut-on lui associer pour le rendre accessible sans 
pour autant le dénaturer ?

Catherine Snyers, coach professionnel et ex-Vice 
Présidente de la Société Française de Coaching 
définit le coaching comme  : "une pratique d’ac-
compagnement formalisée et personnalisée éche-
lonnée sur plusieurs séances. Elle met face à face 
un coach et un coaché travaillant ensemble sur un 
axe de développement ou la résolution d’une pro-
blématique d’ordre professionnelle. L’objectif est 
de permettre au coaché de parvenir à un meilleur 
niveau d’équilibre, de performance, ainsi que de 
connaissance de soi et des autres.” 

Partant de cette définition, nous pouvons dessiner 
l’essence du coaching : 

•	 2 personnes : un coach et un coaché

•	 Une relation personnelle

•	 Plusieurs séances

•	 Une situation professionnelle

•	 Un objectif

Les piliers sur lesquels nous devons nous appuyer 
sont donc l’interaction humaine individuelle, l’en-
gagement dans la durée et dans les moyens à 
mettre en oeuvre pour répondre à la situation et 
la volonté de mieux se connaître pour se dévelop-
per. 

Même s’il serait technologiquement possible de le 
faire, il est donc hors de question si l’on souhaite 
digitaliser le coaching de se passer d’un coach 
professionnel humain (en le remplaçant par une 
IA), de proposer du coaching sans situation pré-
cise identifiée (en envoyant des notifications gé-
nériques) ou sans objectif ou volonté de connais-
sance de soi et des autres (“forcer” à s’engager 
sur un coaching via une plateforme). 

A chaque étape de développement  technolo-
gique, il nous semble nécessaire de se poser ces 
deux questions : 

1.	 Quelle est la valeur additionnelle apportée par 
la technologie ? Quelle est sa finalité ?

2.	 Quel est l’impact potentiel sur le reste de l’offre 
ou du produit et comment peut-on l’adapter ?

Digitaliser le coaching pour développer les soft 
skills à grande échelle

En bâtissant sur les piliers du coaching, plusieurs 
axes d’optimisation peuvent être déclinés pour ré-
pondre à la problématique de passage à l’échelle:

Orientation du coaché vers le meilleur coach 
pour répondre à sa problématiques grâce 
à l’IA. L’une des problématiques du coa-

ching à grande échelle est la difficulté à trouver un 
coach de qualité qui convienne à la situation. Une 
plateforme digitale de mise en relation permet à 
chacun d’avoir accès à l’ensemble des coachs dis-
ponible et de trouver le coach qui lui correspond. 
En allant plus loin, il est même possible d’automa-

tiser et personnaliser la mise en relation entre un 
coaché et un coach.

Un  coaching multicanal. Les technologies de 
communication (couplées à la hausse des 
débits internet) permettent aujourd’hui de 

mener un coaching sans présence physique, par 
visio. Les avantages sont nombreux  : économie 
des temps de trajet, coaching en déplacement ou 
depuis chez soi, accès à une plus grande quanti-
té de coachs, coaching multi-site…Les échanges 
entre les séances peuvent par ailleurs être facilités 
grâce à un chat et un espace de partage de docu-
ments (supports pour le coaching). 

Adapter le coaching à la visio. Le coaching visio 
est plus adapté pour des coaching "courts” 
et opérationnels qui s’inscrivent sur environ 

3 séances et 6 semaines. L’engagement est garan-
ti par la situation opérationnelle concrète qui doit 
être traitée et par la densité du travail dans une 
durée restreinte. Passé ce délai, l’engagement dé-
croît naturellement et la visio n’est plus forcément 
le meilleur canal.

Parcours de formation personnalisé après le 
coaching. Le coaching permet de mieux se 
connaître et de lancer ainsi l’apprentissage 

dans la bonne direction. Après avoir réfléchi avec 
le coach sur soi et ses compétences à développer, 
il est tout à fait possible d’aller plus loin, grâce no-
tamment à des vidéos, contenus webinar. La place 
de ces contenus dans la formation pourrait être 
plus adaptée après un coaching.

Intégrer le suivi RH au coaching. Une fois le coa-
ching proposé à grande échelle dans une entre-
prise grâce à une plateforme, il est important 

pour les fonctions RH de pouvoir piloter la trans-
formation humaine. Le modèle de plateforme per-
met ce pilotage en agrégeant par exemple des 
données (anonymisées) sur les thématiques de 
coaching ou les problématiques rencontrées.

Conclusion

Conserver la méthodologie de coaching et les 
piliers de l’apprentissage, augmenter l’accessibi-
lité grâce à une plateforme (géographique, tem-
porelle et financière), réduire la durée, créer un 
suivi RH analytique, éliminer l’étape de recherche 
d’un coach avec une IA : le coaching digital s’ins-
crit sans problème dans la grille d’analyse "Océan 
Bleu” théorisée par Kim et Mauborgne , un océan 
qui doit élever l’humain et non le noyer dans la 
technologie.

Reprenons pour conclure une citation de Bergson 
qui exprime parfaitement le rôle que la technolo-
gie (l’outillage) doit avoir pour l’homme et l’ "acci-
dent” auquel nous nous exposons en ne mettant 
pas l’humain au coeur de la réflexion :  "L’homme 
ne se soulèvera au-dessus de terre que si un outil-
lage puissant lui fournit le point d’appui. Il devra 
peser sur la matière s’il veut se détacher d’elle. [...] 
la mécanique, par un accident d’aiguillage a été 
lancée sur une voie au bout de laquelle étaient 
le bien-être exagéré et le luxe pour un certain 
nombre, plutôt que la libération pour tous.”

Olivier Wautier

•	 Responsable Marketing & Growth, Simundia
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LES RH HACKENT 

LE DIGITAL
Demain, le numérique présent à tout moment dans le travail ?

Et l’expérience collaborateur dans tout cela ?

RESERVEZ DES A PRESENT VOTRE AGENDA POUR ECHANGER  
ENTRE PROFESSIONNELS RH 

AVEC LES SPECIALISTES DU DIGITAL

« Le recrutement, pour une expérience candidat unique ! »
« L’Onboarding, réinventé et personnalisé »

« La formation, l’IA développeur de vos compétences »
« Mobilité interne, vos carrières pilotées de manière innovante »
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sans oublier les institutions. Nous arrivons à ce 
moment précis de convergence entre la formation 
et la gestion RH. 
Dans ce contexte, le principal défi des organisations 
et de leurs fournisseurs, c’est, aujourd’hui et pour 
des années, de faire cohabiter deux mondes 
(formation et RH) dans un écosystème singulier. 
Par conséquent, il est essentiel que la plateforme 
de formation s’interface parfaitement avec le SIRH, 
ce qui suppose de l’éditeur de la plateforme une 
faculté pas si courante de savoir parler avec les DSI 
et de penser au-delà de son produit ! La richesse de 
la solution qu’il édite, la qualité de l’expérience qui 
s’en dégage, s’expriment dans la complémentarité 
qu’elles apportent à tout l’écosystème… Autrement 
dit, la plateforme de formation doit pouvoir 
s’intégrer parfaitement à une architecture existante, 
en mutation ou modulable, et en accepter les 
contraintes sans renoncer à sa vision et à son 
positionnement « Human Centric ». Et c’est bien là 
qu’on l’attend !
Elle se doit d’être irréprochable. Elle doit devenir le 
lieu de rencontre chaleureux et unir les utilisateurs 
dans leurs diversités et divergences : l’administrateur 
système, le gestionnaire de formation, le créateur 
pédagogique, le formateur, le référent, le manager 
d’équipe, le responsable RH et l’apprenant qui peut, 
bien entendu, cumuler les rôles ! 
Chacun doit y trouver les outils pour agir seul en 
pleine autonomie, mais aussi collectivement, en 
s’engageant au-delà de son périmètre individuel. 
La solution doit être fluide, plaisante, aisée 
d’utilisation, car une plateforme de formation ne 
saurait en 2020 se limiter à aligner toujours plus de 
fonctionnalités.

Vision et traduction dans la plateforme de 
formation

C’est la vision qui a présidé à la création d’E-TIPI 
Learning 3.0, autour de 3 axes : le Learning Studio, 
le Learning Hub et les Adaptive Learning Portals : 
• le Learning Studio est un espace de création 

pédagogique puissant et rapide à prendre en main, 
qui permet de créer du nouveau et de recycler de 
l’existant, ces unités pédagogiques pouvant être 
assemblées dans des modules 100 % digitaux ou 
des parcours Blended Learning ; 

• le Learning Hub facilite le partage et la réutilisation 
des contenus créés et homologués par les 

concepteurs pédagogiques et les experts métiers, 
qui trouveront là un environnement simple pour 
transmettre leurs savoirs ;

• le Learning Studio et le Learning Hub forment 
les coulisses de cette Organisation Apprenante, 
où l’on conçoit, répète, entrepose. C’est là aussi 
que le gestionnaire de formation vient effectuer 
sa veille, chercher de nouveaux modules pour 
répondre aux attentes des collaborateurs ;

• l’apparence design de l’Adaptive Learning Portal 
est un prolongement de l’identité de marque de 
l’entreprise, où chaque utilisateur se sent « comme 
à la maison ». Il propose des environnements pour 
échanger, pour apprendre et pour découvrir. 
Il utilise des algorithmes sophistiqués pour 
préconiser des contenus et mettre en relation les 
collaborateurs ;

• les Adaptive Learning Portals constituent la scène 
sur laquelle on joue, on danse et on tisse les liens. 
Bref : on apprend en prolongeant l’expérience… 
Ce qu’on pourrait qualifier de “Learning Floor” ! 

Le constat

LPendant de longues années, la plateforme de formation 
a été limitée à un rôle logiciel, performante de par son 
avancée technologique et économique. Son principal 

objectif : assurer la traçabilité de la bonne exécution des 
tâches. Elle était conçue et développée avec pour seules 
considérations les attentes des administrateurs. Il était alors 
bien plus important de consolider des données chiffrées que 
de juger de la pertinence et de l’efficacité d’un programme de 
formation auprès des utilisateurs. Leurs retours d’expérience 
n’étaient que peu pris en compte. 
Puis la fraîche brise du Social Learning est timidement 
apparue, suivie des premiers portails de formation. Pour la 
première fois, le contenant (la plateforme) se devait d’être 
ergonomique, agréable à utiliser au même titre que les 
contenus (les modules de formation Scorm). La révolution 
numérique et les réseaux sociaux en particulier ont changé 
nombre de paradigmes. Tout le monde est aujourd’hui 
connecté en permanence, l’expérience digitale de la vie 
privée a dépassé pour beaucoup d’entre nous celle de la vie 
professionnelle. Cet utilisateur exigeant est très rapidement 
devenu l’acteur principal de cet écosystème numérique. Les 
environnements logiciels n’ont pas eu le choix : il leur fallait 
s’insérer dans cette transformation en redéfinissant leur cœur 
de cible, en s’adaptant à ses habitudes et à ses nouveaux 
modes de consommation. C’est ainsi que de nouvelles idées, 
de nouveaux concepts, de nouveaux produits ont émergé 
dans le monde RH. Beaucoup de ces nouveautés ont été 
copiées, absorbées, diluées par les plateformes pionnières 
pour essayer d’offrir de l’agilité, de l’expérience utilisateur, de 
l’ergonomie qui leur font tant défaut. 

Le défi

Aujourd’hui, l’organisation apprenante est au centre de 
l’attention de chaque entreprise, du grand compte à l’ETI, 

Portrait-robot d’une solution de formation
« Human Centric »

Elian Chrébor,
Co-fondateur E-TIPI LEARNING

Une plateforme de formation ne saurait se fixer 
toujours plus de fonctionnalités : elle doit être 
fluide, plaisante, aisée d’utilisation. Elle doit aussi 
pouvoir s’intégrer harmonieusement dans une 
architecture d’information existante, en mutation 
ou modulable et en accepter les contraintes sans 
renoncer au positionnement forcément “Human 
Centric” sans lesquels la formation reste lettre 
morte. 

http://www.e-tipi.com
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sans oublier les institutions. Nous arrivons à ce 
moment précis de convergence entre la formation 
et la gestion RH. 
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et de leurs fournisseurs, c’est, aujourd’hui et pour 
des années, de faire cohabiter deux mondes 
(formation et RH) dans un écosystème singulier. 
Par conséquent, il est essentiel que la plateforme 
de formation s’interface parfaitement avec le SIRH, 
ce qui suppose de l’éditeur de la plateforme une 
faculté pas si courante de savoir parler avec les DSI 
et de penser au-delà de son produit ! La richesse de 
la solution qu’il édite, la qualité de l’expérience qui 
s’en dégage, s’expriment dans la complémentarité 
qu’elles apportent à tout l’écosystème… Autrement 
dit, la plateforme de formation doit pouvoir 
s’intégrer parfaitement à une architecture existante, 
en mutation ou modulable, et en accepter les 
contraintes sans renoncer à sa vision et à son 
positionnement « Human Centric ». Et c’est bien là 
qu’on l’attend !
Elle se doit d’être irréprochable. Elle doit devenir le 
lieu de rencontre chaleureux et unir les utilisateurs 
dans leurs diversités et divergences : l’administrateur 
système, le gestionnaire de formation, le créateur 
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bien entendu, cumuler les rôles ! 
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pleine autonomie, mais aussi collectivement, en 
s’engageant au-delà de son périmètre individuel. 
La solution doit être fluide, plaisante, aisée 
d’utilisation, car une plateforme de formation ne 
saurait en 2020 se limiter à aligner toujours plus de 
fonctionnalités.

Vision et traduction dans la plateforme de 
formation

C’est la vision qui a présidé à la création d’E-TIPI 
Learning 3.0, autour de 3 axes : le Learning Studio, 
le Learning Hub et les Adaptive Learning Portals : 
• le Learning Studio est un espace de création 

pédagogique puissant et rapide à prendre en main, 
qui permet de créer du nouveau et de recycler de 
l’existant, ces unités pédagogiques pouvant être 
assemblées dans des modules 100 % digitaux ou 
des parcours Blended Learning ; 

• le Learning Hub facilite le partage et la réutilisation 
des contenus créés et homologués par les 

concepteurs pédagogiques et les experts métiers, 
qui trouveront là un environnement simple pour 
transmettre leurs savoirs ;

• le Learning Studio et le Learning Hub forment 
les coulisses de cette Organisation Apprenante, 
où l’on conçoit, répète, entrepose. C’est là aussi 
que le gestionnaire de formation vient effectuer 
sa veille, chercher de nouveaux modules pour 
répondre aux attentes des collaborateurs ;

• l’apparence design de l’Adaptive Learning Portal 
est un prolongement de l’identité de marque de 
l’entreprise, où chaque utilisateur se sent « comme 
à la maison ». Il propose des environnements pour 
échanger, pour apprendre et pour découvrir. 
Il utilise des algorithmes sophistiqués pour 
préconiser des contenus et mettre en relation les 
collaborateurs ;

• les Adaptive Learning Portals constituent la scène 
sur laquelle on joue, on danse et on tisse les liens. 
Bref : on apprend en prolongeant l’expérience… 
Ce qu’on pourrait qualifier de “Learning Floor” ! 

Le constat

LPendant de longues années, la plateforme de formation 
a été limitée à un rôle logiciel, performante de par son 
avancée technologique et économique. Son principal 

objectif : assurer la traçabilité de la bonne exécution des 
tâches. Elle était conçue et développée avec pour seules 
considérations les attentes des administrateurs. Il était alors 
bien plus important de consolider des données chiffrées que 
de juger de la pertinence et de l’efficacité d’un programme de 
formation auprès des utilisateurs. Leurs retours d’expérience 
n’étaient que peu pris en compte. 
Puis la fraîche brise du Social Learning est timidement 
apparue, suivie des premiers portails de formation. Pour la 
première fois, le contenant (la plateforme) se devait d’être 
ergonomique, agréable à utiliser au même titre que les 
contenus (les modules de formation Scorm). La révolution 
numérique et les réseaux sociaux en particulier ont changé 
nombre de paradigmes. Tout le monde est aujourd’hui 
connecté en permanence, l’expérience digitale de la vie 
privée a dépassé pour beaucoup d’entre nous celle de la vie 
professionnelle. Cet utilisateur exigeant est très rapidement 
devenu l’acteur principal de cet écosystème numérique. Les 
environnements logiciels n’ont pas eu le choix : il leur fallait 
s’insérer dans cette transformation en redéfinissant leur cœur 
de cible, en s’adaptant à ses habitudes et à ses nouveaux 
modes de consommation. C’est ainsi que de nouvelles idées, 
de nouveaux concepts, de nouveaux produits ont émergé 
dans le monde RH. Beaucoup de ces nouveautés ont été 
copiées, absorbées, diluées par les plateformes pionnières 
pour essayer d’offrir de l’agilité, de l’expérience utilisateur, de 
l’ergonomie qui leur font tant défaut. 

Le défi

Aujourd’hui, l’organisation apprenante est au centre de 
l’attention de chaque entreprise, du grand compte à l’ETI, 

Portrait-robot d’une solution de formation
« Human Centric »

Elian Chrébor,
Co-fondateur E-TIPI LEARNING

Une plateforme de formation ne saurait se fixer 
toujours plus de fonctionnalités : elle doit être 
fluide, plaisante, aisée d’utilisation. Elle doit aussi 
pouvoir s’intégrer harmonieusement dans une 
architecture d’information existante, en mutation 
ou modulable et en accepter les contraintes sans 
renoncer au positionnement forcément “Human 
Centric” sans lesquels la formation reste lettre 
morte. 

http://www.e-tipi.com



98

Dossier Innovation & Formation FEVRIER 2020



SO
MM

AIR
E

La technologie nous 
connecte au monde, 
elle peut aussi nous 
connecter à nos 
émotions 
Anaïs Roux

https://www.lab-rh.com
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La technologie nous connecte au monde, elle 
peut aussi nous connecter à nos émotions 

Il est rapide aujourd’hui de penser que les soft 
skills liées aux émotions deviennent essentielles 
en réaction au développement exponentiel des 
nouvelles technologies. Comme si on cherchait 
à remettre de l’humain dans ce contexte digi-
tal, comme si les deux semblaient aux antipodes 
et que l’un venait contrebalancer l’autre. Et si 
on changeait de prisme  ? Et si on imaginait une 
technologie pouvant, au contraire, permettre la 
connaissance de soi et de ses émotions ? 

Les émotions au coeur du travail de demain

En 2018, le World Economic Forum a posé une 
question toute simple à 15 millions de per-
sonnes : " Comment sera le travail dans 5 ans ? ". 
Sans surprise, les compétences techniques émer-
gentes étaient presque toutes liées aux techno-
logies  : maîtriser l’analyse de big data, machine 
learning, application mobile, réalité virtuelle, im-
pression 3D... 

Face à cette technologie croissante et à la digita-
lisation de nombreux métiers, nous devons nous 
adapter, développer notre flexibilité, rester curieux 
et cultiver notre posture d’apprenant. Les aptitudes 
essentielles à acquérir sont les fameuses soft skills 
(ou en français : compétences psychosociales), no-
tamment celles liées à un élément très complexe, 
sujet encore aujourd’hui à de nombreuses re-
cherches : les émotions. Régulation des émotions, 
vulnérabilité, empathie, intelligence émotionnelle, 
résilience, tolérance au stress, seront les compé-
tences phare de la décennie. 

Un enjeu de maîtrise et d’expression

Les émotions semblent être la clé pour s’intégrer, 
s’adapter et réussir dans le monde professionnel 
de demain. Elles vont diriger notre attention sur 
certains éléments de l’environnement, vont nous 
aider à prendre des décisions, donnent une teneur 
à nos perceptions sensorielles, nous aident à dé-
velopper nos relations sociales et à ancrer plus for-
tement un souvenir en mémoire. Pour cela, il faut 
savoir les reconnaître, les réguler et les exprimer. 
En effet, ces émotions peuvent aussi nous handi-
caper, notamment lorsque, face à une situation 
donnée, elles sont injustifiées, d’une intensité ou 
d’une durée mal adaptée. La nécessité est donc de 
les identifier précisément et de les exprimer de la 
manière qui nous convient le mieux à un moment 
donné. Ainsi, notre vie émotionnelle devient plus 
fluide, elle s’accorde avec les réalités de notre en-
vironnement. C’est ce qu’on appelle la régulation 
émotionnelle et elle est essentielle pour gérer son 
stress et son anxiété. 

En plus de savoir réguler ses émotions, il est im-

portant d’accepter de les montrer et de savoir les 
partager. Le potentiel à savoir être vulnérable est 
une véritable mesure du courage managérial. Le 
leader de demain doit être honnête et authen-
tique, car de là, émerge la confiance des collabo-
rateurs. Mais encore faut-il pour tout cela connaître 
et comprendre ses propres émotions. 

La connaissance de soi à travers le lien 
corps-esprit 
La clé des softs skills liées aux émotions semble 
donc être la connaissance de soi. La connaissance 
de soi c’est être conscient de nos pensées, de nos 
faiblesses et de nos forces. Mais c’est aussi connaître 
notre corps et donc nos émotions : qu’est-ce qu’il 
ressent, à quel moment il le ressent, où il le ressent 
et comment cela s’exprime ? La connaissance de 
soi est un composé d’analyse de notre cognition et 
d’écoute de son corps. 

Tasha Eurich, chercheuse et psychologue, a récem-
ment découvert que bien que la plupart des per-
sonnes disent bien se connaître, seules 10 à 15% 
d’entre elles répondent réellement aux critères 
de la connaissance de soi. Et plus la personne est 
dans une position de leadership, plus elle tend à 
surestimer ses soft skills, notamment celles liées 
aux émotions telles que l’empathie et la régulation 
émotionnelle. 

La connaissance de ses émotions est en effet diffi-
cile à acquérir, et ce pour de nombreuses raisons. 
Pour commencer, parce que prendre connaissance 
des ressentis de son corps n’est plus si évident. Le 
lien corps-esprit a depuis longtemps été renié, le 
flux d’informations provenant de l’extérieur et en 
particulier du monde digital capture littéralement 
notre attention. Nous devons donc réapprendre à 
écouter notre corps. Aussi, la connaissance de soi 
passe notamment par un feedback externe. Qu’est-
ce que les autres me renvoient de moi-même et de 
mes compétences cognitives, émotionnelles et so-
ciales ? Un feedback honnête est difficile à trouver. 
Plus la personne est haut placée dans l’entreprise, 
moins les collaborateurs osent faire de feedback 
critique. 

Face à cette difficulté à se constituer une image 
de soi juste, honnête et complète, la technolo-
gie et l’évaluation qu’elle permet, nous apparaît 
comme étant, paradoxalement, la solution la plus 
pertinente. Mais attention, pour que la technologie 
nous rapproche de nous-mêmes et soit au service 
de notre bien-être, il est nécessaire que celle-ci soit 
conçue dans ce sens (“ethic by design”). 

La technologie comme outil puissant de 
connaissance de soi

La technologie mise au service de nos émotions, 
est un accélérateur de la connaissance de soi et 
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de son corps. Par technologie, j’aborde principa-
lement ici deux outils : la réalité virtuelle et le bio-
feedback. 

La réalité virtuelle consiste à reproduire de manière 
artificielle une expérience sensorielle : le sujet est 
plongé dans un environnement virtuel immersif en 
3D avec lequel il peut interagir. C’est une mise en 
situation réaliste. 

Le biofeedback quant à lui, consiste à mesurer et 
montrer en temps réel au participant ses réactions 
physiologiques à l’aide de capteurs  : respiration, 
rythme cardiaque, transpiration, changements de 
température ou encore activité cérébrale. 

Couplez ces deux technologies et vous obtenez 
une mise en situation réaliste, réveillant des réac-
tions cognitives et émotionnelles authentiques, 
pouvant être mesurées de façon juste et précise 

en un temps bref. L’individu peut ainsi agir direc-
tement sur les signaux de son corps, qu’il perçoit 
grâce au biofeedback, en s’entraînant à s’auto-ré-
guler avec ses propres solutions. Par exemple, la 
réalité virtuelle me place dans une situation qui 
provoque une forte charge mentale, dépassant les 
ressources que je pense pouvoir mobiliser. Le bio-
feedback m’indique que mon coeur bat très vite et 
que mes mains transpirent suite au stress créé. Je 
continue l’exercice en tentant de respirer profon-
dément et lentement, et je peux en direct calmer 
mon corps, mes émotions et me donner plus de 
lucidité cognitive pour réaliser la tâche. 

La connaissance de soi, de ses émotions et de son 
corps, semble être à la base du développement des 
autres softs skills essentielles dans le monde du tra-
vail de demain. Les recherches de Tasha Eurich ont 
notamment montré que lorsque nous avons claire-
ment conscience de nous-mêmes, nous sommes 
plus confiants et créatifs. Nous prenons des déci-
sions plus justes et communiquons efficacement. 
En tant que leader, la connaissance de soi est le 
meilleur moyen de bâtir des relations solides avec 
les équipes : plus un leader se connaît et connaît la 
façon dont le perçoivent ses équipes, plus il mani-
festera de l’empathie, saura se mettre à leur place 
et construira une relation saine. 

Les technologies émergentes dans le domaine 
des interactions homme-machine offrent donc de 
nouvelles pistes pour observer et comprendre de 
façon précise son fonctionnement cognitif, émo-
tionnel et social, pour en retour apprendre à mieux 
gérer des situations de stress ou de forte charge 
mentale. 

Anaïs Roux

•	 Diplômée de l’Ecole des Psychologues Prati-
ciens et spécialisée dans l’évaluation des fonc-
tions cognitives et de la motivation au travail. 
Anaïs Roux est aujourd’hui psychologue chez 
Open Mind Neurotechnologies, institut privé 
de recherche en neurosciences cognitives ac-
compagnant les entreprises dans le dévelop-
pement des soft skills de leurs collaborateurs 
grâce aux technologies.



101

Dossier Innovation & Formation FEVRIER 2020

 

SO
MM

AIR
E

La formation au 
diapason de la situation 
de travail.
Arnaud Blachon
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La formation est aujourd’hui plus que jamais un 
sujet stratégique pour l’ensemble des acteurs 
économiques. Permettre aux collaborateurs de 

monter en compétences sur leur poste de travail et 
créer ce lien direct entre formation et amélioration 
de la pratique professionnelle est un vrai challenge. 

Ce rapprochement implique une ingénierie de 
formation complexe  : un timing adapté, une per-
sonnalisation de la formation, une adéquation des 
rythmes de travail et d’apprentissage et des mo-
dalités d’apprentissage tournées vers le "faire” et 
l’analyse du  "faire”. Le Blended Learning, désor-
mais popularisé, est une première approche en ce 
sens. Maintenant, comment aller plus loin ? La mo-
dalité de l’AFEST constitue une approche intéres-
sante, entre autres.

Le blended learning pour mieux s’adapter 
aux besoins d’apprentissage

L’attractivité du Blended Learning s’explique par 
plusieurs raisons, que ce soit au niveau des équipes 
en charge des formations mais également des col-
laborateurs à former  :  garder le meilleur du pré-
sentiel, donner de la liberté et de la personnalisa-
tion avec le digital et créer des passerelles entre les 
deux, au bon moment. 

Par ailleurs, l’un des challenges des entreprises est 
en effet de transformer l’acte de formation en une 
approche naturelle plutôt qu’en une contrainte 
pour les collaborateurs. Au-delà même de susci-
ter l’engagement, il s’agirait de créer des automa-
tismes de formation, tellement l’intérêt pour les 
collaborateurs serait évident. En effet, traditionnel-
lement, nombre d’entre eux perçoivent les forma-
tions dispensées comme une perte de temps au 
regard de leur application concrète dans le cadre 
de leurs missions. Cette vision aussi est encore par-
fois partagée par certains managers et dirigeants.

Soulever les freins à la formation par 
l’évaluation

Ces freins sont à lever pour les populations concer-
nées. Pour ce faire, l’évaluation et de la formation 
est centrale et c’est une évaluation qui va bien évi-
demment au-delà des quiz et des tests de fin de 
parcours. 

Pour les managers et les dirigeants, il faut montrer 
le lien entre performance de la formation et per-

formance de l’entreprise. La complexité de l’ingé-
nierie que cette évaluation nécessite est certaine : 
mesure du transfert des compétences acquises en 
formation vers la situation de travail puis, dans un 
second temps, mesure de la performance du col-
laborateur, de l’équipe, de la structure suite à la 
formation qui en fait est un processus continu et 
permanent. Complexe donc mais indispensable 
pour attribuer à la formation sa juste valeur et la 
place qu’elle mérite en entreprise comme levier de 
performance. 

C’est le même mécanisme qui fera que le collabo-
rateur aura envie de se former : comment la forma-
tion que je suis ou que je dois suivre va concrète-
ment m’aider à mieux travailler, au quotidien ? Et 
comment, sur un moyen terme, ma formation sert-
elle mon employabilité, ma carrière ?

L’AFEST : superposer action de formation 
et action de production

Comment assurer la coïncidence entre l’objet de la 
formation et les défis rencontrés par les collabora-
teurs en situation de travail ou dans l’évolution de 
leur carrière? 

La modalité de l’ AFEST, Action de Formation En 
Situation de Travail, que la loi " Avenir " institue, 
peut s’avérer être une application exemplaire du 
lien entre action de formation et situation profes-
sionnelle. 

Il n’y a pas d’ AFEST sans mise en situation de tra-
vail et l’analyse de l’activité de travail est la base de 
cette action de formation. On adapte ainsi à des 
fins pédagogiques les situations de production. On 
ne forme pas pour appliquer ensuite, mais on ana-
lyse le travail pour apprendre à mieux le réaliser. 
L’AFEST apporte une part observante et analytique 
à une situation de travail où les professionnels ne 
pensent pas toujours à ce qu’ils font, ce qui rend le 
transfert de compétences initialement difficile. 

La montée en compétence par et pour la 
situation de travail

Cette rupture qu’opère la mise en place de phases 
réflexives sur la mise en situation de travail permet 
de transformer la tâche en compétence. 

En effet, en offrant des mises en situations de tra-
vail plurielles et répétées, l’ AFEST permet de dé-
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plier les raisonnements qui se font dans le temps 
et à distance (analyse de la situation de travail en 
amont et en aval de la tâche réalisée). Cette mise 
à distance permet un raisonnement conceptuel qui 
devient compétence dès lors que ce raisonnement 
peut être dupliqué dans d’autres situations de tra-
vail. 

Compétence et durée de vie des cycles de 
formation

La compétence, par le travail analytique qu’elle 
suppose, est transférable et  transversale. La mon-
tée en compétences des situations de travail est 
donc le seul moyen de pouvoir suivre la rapidité 
de l’évolution des savoirs-faire professionnels et de 
s’adapter aux cycles courts des flux de formation. 

Par ailleurs, à titre individuel, cette montée de la 
situation de travail vers la compétence - que peut 
générer l’AFEST mais aussi bien d’autres modali-
tés d’apprentissage - permet au stagiaire de nom-
mer ses capacités et de se rendre compte de sa 
place dans une entreprise. Elle lui permet aussi de 
prendre toute la mesure de l’action de formation. 
Le lien entre formation et poste de travail, parcours 
de formation et parcours professionnel devient ain-
si indissociable.

Une ingénierie de formation à la hauteur 
de modalités d’apprentissages plus 
performantes 
Cependant, pour encadrer et gérer ces modalités 
d’apprentissage hybrides, il faut outiller ses acteurs 
d’une ingénierie qui s’adapte à la complexité et 

l’interactivité des  situations de travail. Les outils de 
gestion de formation doivent alors penser à s’équi-
per en ce sens pour faciliter la prise en main d’une 
telle pédagogie par les centres de formation, les 
responsables de formation dans les entreprises, les 
tuteurs et les stagiaires ou collaborateurs.

C’est en ce sens que le Blended Learning peut ap-
porter une nouvelle réponse en créant un espace 
de formation vivant et dynamique qui permet d’in-
tégrer plus simplement des fonctionnalités liées à 
la gestion juridique et réglementaire de l’AFEST 
ou d’autres modalités d’apprentissage basées sur 
la situation de travail. Dans le cadre de l’alternance, 
du stage ou du même contrat de travail classique, 
on se doit d’imaginer des temps de formation qui 
se rapprochent de ce modèle. 

Le sujet de la formation va donc continuer d’évo-
luer en raison de la transformation rapide des mé-
tiers qui demandent d’intégrer régulièrement de 
nouvelles compétences. Opérationnel, efficace, 
connecté, agrégateur et facilitateur, le Blended 
Learning et ses outils de gestion vont enfin per-
mettre à la formation de tenir ses promesses : faire 
progresser les collaborateurs durablement en leur 
permettant d’intégrer des compétences utiles à 
leur employabilité et à leur progression profession-
nelle. Ces derniers s’inscriront alors naturellement 
dans une démarche de formation continue au ser-
vice de la performance de l’entreprise.

Arnaud Blachon

•	 Arnaud Blachon est CEO chez Rise Up
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La VAE dans tous ses 
états.
David Rivoire
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Le 17 janvier 2002, la VAE nait. Expériences, 
compétences et savoirs enfin réunis. La main 
et l’esprit. Un triomphe espéré. Mais elle se 

heurte vite au réel. L’enfance est difficile. Les en-
treprises ne prennent pas le temps d’appréhen-
der ce nouveau dispositif. Le corps professoral est 
sceptique. Les jurys peinent à se mobiliser. L’ado-
lescence est tout autant tumultueuse. La VAE est 
écartée des grandes réformes mais elle se bat et 
refuse de succomber à la diplômite aiguë, cette 
terrible maladie tellement française.

Le 17 janvier 2020, la VAE devient majeure. Elle fête 
ses 18 ans et redresse la tête. C’est aujourd’hui. 
C’est l’âge de tous les possibles. Et elle entend le 
faire savoir.

Gageons qu’elle trouve enfin la place qu’elle mé-
rite dans ce paysage en pleine ébullition de l’édu-
cation, la formation professionnelle et l’emploi. Il 
est en effet temps qu’elle soit considérée à la hau-
teur de ce qu’elle peut apporter : en plus d’être un 
autre accès à la certification, elle est porteuse de 
richesses insoupçonnées.

Contrairement à ce qu’on lit, la VAE n’est ni en sta-
gnation, ni en déclin. Il se dit régulièrement que 
le nombre de diplômés par la VAE varie, mais les 
chiffres et statistiques sont incomplets. On ne 
connaît pas le nombre de personnes qui entre-
prennent chaque année une VAE (ce chiffre serait 
pourtant intéressant, car il indique l’intérêt que 
les " usagers potentiels " de la VAE portent au dis-
positif), ni celui des candidats qui se font accom-
pagner…

Dès lors, comment serait-il possible de conclure ?

Retour vers le futur  : la VAE est un processus qui 
permet d’acquérir un diplôme - le véritable di-
plôme, pas une copie - en faisant valoir son expé-
rience, sans retour en formation et sans examen. 
On ne lui connait pas, à ce jour, d’équivalent aussi 
puissant.

Le parcours auquel tout candidat doit se prêter 
quand il se lance dans une VAE est d’une exigence 
absolue. Il oblige à une réflexivité, à une analyse 
introspective de son expérience qu’elle soit profes-
sionnelle ou non. Il permet d’acquérir une capacité 
à savoir identifier, nommer et valoriser ses compé-
tences. Il amène à développer une appétence à 
apprendre par soi-même; il apporte confiance et 
estime de soi; il permet une évolution de sa pos-
ture professionnelle vers une attitude proactive; il 
contribue à une montée en compétences par l’ana-
lyse de son expérience et, in-fine, il apporte une 
augmentation de son employabilité. 

Ainsi, la VAE apporte-t-elle un ensemble de ri-
chesses que l’on n’imaginait pas au départ mais 
que ses 18 ans d’existence ont fini par révéler. 

C’est précisément ce à quoi il convient aujourd’hui 
de s’intéresser. Dans un monde en plein boule-
versement, ces nouveaux potentiels apparaissent 
comme des réponses possibles aux tensions et 
problèmes sociaux, économiques et humains que 
notre société rencontre. 

Le challenge consiste à libérer la VAE des lourdeurs 
et des préjugés dans lesquels elle est enfermée et 
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à lui donner une véritable puissance d’action pour 
qu’elle devienne un outil de développement des 
compétences, de formation, de nouvelles voies 
d’apprentissage, de valorisation de l’individu au-
tant que de soutien pédagogique comme d’aide 
au retour à l’emploi.

Voici quelques départs de réflexions à ce qui pour-
rait donner naissance à une nouvelle VAE :

En premier lieu, il conviendrait de fluidifier le sys-
tème  : réduire les délais de traitement, organiser 
plus fréquemment des jurys, développer et enca-
drer les pratiques d’accompagnement, mieux fi-
nancer la démarche et faciliter l’accès au proces-
sus… Il serait également intéressant de réfléchir 
aux façons de favoriser l’ouverture du champ de 
la VAE à un plus large public, notamment les pu-
blics prioritaires… d’imaginer les formes nouvelles 
qu’elle pourrait prendre pour répondre aux enjeux 
d’employabilité qui sont au cœur de notre problé-
matique contemporaine.

De nombreuses pistes sont envisageables. En voici 
trois :

1La VAE Hybride : lorsqu’une entreprise veut faire 
évoluer les compétences de ses salariés, son ré-

flexe est de les envoyer en formation. Le résultat 
est parfois décevant. 

La VAE hybride est une alternative qui consiste à 
proposer une VAE assortie d’un complément de 
formation qui permet d’acquérir les compétences 
nécessaires à son évolution professionnelle. Au 
terme du parcours, un jury neutre et souverain vali-
dera ou non le diplôme et donc la montée en com-
pétences du salarié. 

Cette VAE hybride possède plusieurs avantages : 

•	 Elle génère chez le salarié, un intérêt très fort 
pour son entrée en formation (et donc une 
grande assiduité) car elle conduit à une recon-
naissance universelle qui va au-delà de l’entre-
prise : un diplôme

•	 Elle propose un parcours de formation d’entre-
prise qui se dédouane d’une approche scolaire 
de sanction par l’examen et qui n’est donc ni 
déconnectée du terrain, ni anxiogène.

•	 Elle a une efficacité pédagogique décuplée  : 
apprendre en parallèle de l’analyse de son ex-
périence passée et présente, en se projetant 
dans l’avenir.

2La VAE Express : à destination des demandeurs 
d’emploi, cette VAE, déclinée sous la forme 

d’une  "expédition VAE", est une sorte de  " Task 
Force " de trois mois vécu en groupe. Son objectif 
est de redynamiser le demandeur d’emploi, de lui 
redonner confiance en lui permettant de dévelop-
per un projet professionnel autour de la possible 
obtention à court terme d’une certification. Le sou-

hait est que ces VAE se déroulent en concertation 
avec les certificateurs afin qu’ils anticipent l’organi-
sation des jurys.

Il est également possible que chaque candidat se 
forme sur d’éventuelles lacunes identifiées (ou sur 
des compétences transverses) grâce à des modules 
de montées en compétence digitalisés (on retrouve 
le principe de la VAE hybride dans une approche 
individualisée). Des expérimentations ont déjà été 
conduites et ont montré que cela fonctionne.

3La VAE inversée : la VAE est considérée comme 
un parcours linéaire qu’on emprunte dans une 

seule direction : de l’expérience au diplôme. Et si 
on inversait cette logique en admettant que le tra-
vail puisse lui aussi être une voie d’accès à la certi-
fication ?

Ce principe s’applique en premier lieu aux " décro-
chés " scolaires. Cessons de leur dire que quitter 
l’école est un échec et un fardeau qu’ils porteront 
toute leur vie. Proposons leur d’intégrer un emploi 
dont l’un des objectifs est de générer une expé-
rience diplômable. Une VAE par anticipation. Reste 
à fédérer des entreprises capables de jouer le jeu en 
déployant une véritable politique de FEST, et d’en-
cadrer ces jeunes pour que la VAE fasse dès le dé-
but partie de leur apprentissage professionnel : un 
parcours d’apports formatifs ponctuels, d’analyses 
d’expériences et d’accompagnement socio-cultu-
rel… Cocktail gagnant. Atteindre la compétence et 
le diplôme par le travail, en se dédouanant de la 
menace de l’échec scolaire. Utopique direz-vous ? 
Cela est déjà en cours d’expérimentation…

Nous pourrions aller plus loin encore. La VAE re-
gorge de ressources inexploitées. Pourquoi ne 
pas imaginer, par exemple, que cette méthode 
d’analyse et de réflexivité entre dans les pratiques 
scolaires  ? L’enrichissement commence dans la 
conscience de la portée de chaque geste de la 
vie. Bien sûr, il faudra encore bien des efforts pour 
faire converger et mutualiser les pratiques, fédérer 
les esprits et faire s’unir les différents acteurs de la 
VAE…

Qu’attendons-nous ?

David Rivoire

•	 David Rivoire a créé VAE Les 2 Rives en 2002, 
société spécialisée en accompagnement VAE 
et mise en œuvre de solutions diplômantes. 
Depuis 15 ans, avec son équipe, il a accompa-
gné plus de 7000 personnes dans un process 
de VAE. Il crée aussi des programmes expé-
rimentaux d’adaptation des compétences et 
d’accès à l’emploi pour les métiers menacés 
par des évolutions technologiques ou organi-
sationnelles, en s’appuyant sur la valorisation 
de l’expérience individuelle et en alliant valida-
tion et formation.
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Organismes de 
formation : cap sur la 
qualité !
Rémi Rousseau
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La récente loi portant réforme de la formation 
professionnelle a sanctuarisé la qualité comme 
outil de clarification et de professionnalisation 

d’un marché jusqu’alors relativement hétérogène 
et fermé. 2020 sera l’année de la mise en confor-
mité à Qualiopi des organismes de formation qui, 
à partir de 2021, voudront continuer à générer du 
chiffre d’affaires de financements publics ou mu-
tualisés. Plus globalement, 2020 devrait faire pas-
ser un cap à tous les acteurs de la profession qui 
souhaiteront continuer de proposer une offre de 
formation utile et performante sur le marché.

2018 : l’année du "big bang”1 
Adopté le 5 septembre 2018, le volet formation 
professionnelle de la loi pour la liberté de choisir 
son avenir professionnel a profondément modifié 
l’organisation du marché, posé les bases de nou-
velles règles du jeu et donné aux parties prenantes 
jusqu’au 1er janvier 2021 pour s’y adapter et s’y 
conformer.

2019 vit se créer, s’organiser et commencer à tra-
vailler de nouveaux acteurs : 

•	 France Compétences, comme chef d’orchestre, 
autour duquel le marché se structure désor-
mais;

•	 11 Opérateurs de compétences (OPCO), en 
remplacement des 20 OPCA, avec des préro-
gatives d’accompagnement et de conseil aux 
entreprises resserrées et résolument tournées 
vers l’appui aux entreprises les plus petites ;

•	 La Caisse des Dépôts, comme gestionnaire et 
opérateur du Compte Personnel de Forma-
tion (CPF), notamment via l’application Mon 
Compte Formation.

C’est également en 2019 que la Délégation Gé-
nérale à l’Emploi et à la Formation Professionnelle 
(DGEFP) dévoilait Qualiopi2 , nouveau référentiel 
qualité érigé au rang d’obligation de marché pour 
tout organisme de formation souhaitant continuer 
à tirer des revenus du CPF3, du plan de développe-
ment des entreprises4 ou encore de lignes de cré-
dit de Pôle Emploi...

A douze mois de l’échéance, la conformité à ces 
nouvelles exigences de qualité doit plus que ja-
mais être au coeur des priorités des organismes de 
formation : seuls ceux qui se saisiront du sujet pour-
ront continuer à viser la manne financière des fonds 
publics ou mutualisés à partir du 1er janvier 2021.

La qualité comme outil de clarification du 
marché

Cette recherche et cette exigence de qualité ne 
sont pas une nouveauté, puisque la loi du du 5 mars 
2014 exigeait des financeurs d’alors qu’ils s’orga-
nisent pour suivre et contrôler la qualité des orga-
nismes de formation. Constitué en GIE, ils créèrent 
Datadock, qui, jusqu’au 31 décembre prochain, 
s’est installé comme référentiel qualité de base.

Qualiopi fait entrer les acteurs du marché de la 
formation professionnelle dans une nouvelle ère. 
Ce nouveau référentiel institue en effet la confor-
mité comme barrière à l’entrée - Datadock n’était 
jusqu’à présent qu’une mesure incitative. Surtout, 
le nouveau référentiel, construit sur des fondamen-
taux ISO, donne à la qualité une nouvelle dimen-
sion  : à une logique de déclaration succède une 
logique de certification. C’est en effet un tiers cer-
tificateur, dûment habilité par l’Etat5, qui certifiera, 
de manière régulière (tous les 18 mois en moyenne) 
le niveau d’adéquation des processus et pratiques 
de chaque organisme de formation au référen-
tiel, et lui remettra un certificat comme preuve de 
conformité.

Cette nouvelle logique va immanquablement 
conduire à une clarification du marché. On compte 
aujourd’hui 89.2176 organismes de formation, et 
moins de 20% d’entre eux affichent la formation 
professionnelle comme activité principale7. L’obli-
gation Qualiopi va conduire bon nombre d’ac-
teurs à renoncer à leurs activités et à leur numéro 
d’enregistrement. Observateurs et commentateurs 
s’accordent pour dire que le marché devrait se re-
composer autour de 30.000 à 35.000 organismes 
de formation.

Qualiopi : l’impératif de qualité conçue

La DGEFP s’est largement inspirée de Datadock 
pour créer Qualiopi - notamment pour réduire le 
coût d’investissement des organismes de forma-
tion ayant déjà intégré les recommandations de 
Datadock.

Le nouveau référentiel est constitué de 32 indica-
teurs, répartis en bâti sur 7 critères principaux :

1.	 L’information des publics sur les prestations, les 
délais d’accès et les résultats obtenus ;

2.	 L’identification précise des objectifs des presta-
tions proposées et leur adaptation aux publics 
bénéficiaires lors de la conception des actions ;

3.	 L’adaptation des prestations et des modali-
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tés d’accueil, d’accompagnement, de suivi et 
d’évaluation aux publics bénéficiaires lors de la 
mise en œuvre des actions ;

4.	 L’adéquation des moyens pédagogiques, tech-
niques et d’encadrement aux prestations mises 
en œuvre ;

5.	 La qualification et le développement des 
connaissances et des compétences des per-
sonnels chargés de mettre en œuvre les pres-
tations ;

6.	 L’inscription et l’investissement du prestataire 
dans son environnement professionnel - la 
seule vraie différence avec Datadock, qui ne 
prévoyait aucune disposition sur ce point

7.	 Le recueil et la prise en compte des apprécia-
tions et des réclamations formulées par les par-
ties prenantes aux prestations délivrées

Pour clarifier les attendus et aider les organismes 
dans leur démarche de mise en conformité - et 
avant de prendre attache avec un certificateur pour 
audit, le Ministère du Travail a publié un guide de 
présentation8 et d’explicitation des indicateurs.

Qualiopi : une condition nécessaire, mais 
non suffisante

Si Qualiopi doit être au coeur des préoccupa-
tions des organismes de formation en 2020, viser 
sa conformité ne saurait suffire pour exister sur ce 
marché en recomposition. Qualiopi s’attache à dé-
crire la démarche qualité de l’organisme de forma-
tion, pas de son offre de contenus.

En faisant du CPF la clé de voûte du système de fi-
nancement public de la formation professionnelle, 
la réforme de 2018 force les organismes de forma-
tion à s’interroger sur la qualité-même des disposi-
tifs formations qu’ils conçoivent et commercialisent 
- quel qu’en soit la nature ou la durée.

En effet, seules les formations dûment enregistrées 
auprès de France Compétences pourront faire 
l’objet d’une prise en charge sur fonds publics et/
ou mutualisés :

•	 le Répertoire national de la certification profes-
sionnelle (RNCP) pour les diplômes sanction-
nant l’acquisition d’un métier ;

•	 le Répertoire spécifique des certifications et 
des habilitations (RS) pour les certifications 
sanctionnant l’acquisition de compétences, no-
tamment transverses

La procédure de dépôt, désormais dématérialisée, 
a été simplifiée. Il n’en demeure pas moins que les 
commissions chargées d’étudier les dossiers sont 
aujourd’hui saturées et les délais d’instruction ral-
longés...

De la qualité conçue à la qualité perçue

Faire le pari de la qualité passera donc par une re-
cherche de conformité Qualiopi et un travail sur le 
fond de l’offre de formation.

Si Qualiopi n’est aujourd’hui qu’une norme obliga-
toire pour se positionner sur le marché des finance-
ments publics et/ou mutualisés, il y a fort à penser 
que le référentiel va rapidement devenir un moyen 
pour les entreprises qui mobilisent des fonds 

propres de sélectionner leurs prestataire de forma-
tion. Ces acteurs trouveront en effet rassurant de 
s’adresser à des prestataires s’inscrivant dans une 
logique ISO, qu’ils ont par ailleurs l’habitude d’im-
poser à leurs autres prestataires sur d’autres sujets 
(ISO 9001, ISO 27001, etc.).

Qualiopi et les répertoires gérés par France Com-
pétence sont deux dispositifs de qualité conçue. 
Le contexte de libéralisation accrue du marché et 
d’individualisation des projets de formation par les 
acteurs va rapidement faire émerger une nouvelle 
dimension : celle de la qualité perçue et de la re-
commandation. Quoi de plus fort, dans un marché 
libéralisé, que la prescription par ceux qui ont déjà 
acheté et consommé ?

S’engager dans une démarche qualité est un enjeu 
vital pour les organismes de formation en 2020, et 
ce n’est qu’un début !

Rémi Rousseau

•	 Rémi Rousseau est consultant en formation 
professionnelle.

Notes

1.	 Selon les propres termes de Muriel Pénicaud, 
ministre du Travail, au moment de l’annonce des 
contours de la loi alors en préparation : https://
www.lemonde.fr/politique/article/2018/02/23/
le-big-bang-de-penicaud-sur-la-formation-pro-
fessionnelle_5261457_823448.html

2.	 Décret n°2019-565 du 6 juin 2019  : https://
www.legifrance.gouv.fr/affichTexte.do?-
cidTexte=JORFTEXT000038565259&catego-
rieLien=id 

3.	 Qualiopi ne sera pas une condition suffisante 
pour figurer au catalogue des formation éli-
gibles au CPF - le critère d’inscription de la for-
mation au RNCP ou au Répertoire spécifique 
demeurera.

4.	 Le plan de développement des compétences 
est un programme de financement des actions 
de formation des entreprises de moins de 50 
collaborateurs géré par les OPCO, doté par 
France Compétences

5.	 La liste des certificateurs agréés par l’Etat est 
disponible sur le site du Ministère du Travail  : 
https://travail-emploi.gouv.fr/formation-pro-
fessionnelle/acteurs-cadre-et-qualite-de-la-for-
mation-professionnelle/liste-organismes-certi-
ficateurs 

6.	 Cf. données disponibles sur Data.gouv - consul-
tées le 20 janvier 2020 : https://www.data.gouv.
fr/fr/datasets/liste-publique-des-organismes-
de-formation-l-6351-7-1-du-code-du-travail/

7.	 Code NAF 85.59A  : Formation continue 
d’adultes

8.	 https://travail-emploi.gouv.fr/demarches-res-
sources-documentaires/documentation-et-pu-
blications-officielles/guides/guide-referen-
tiel-national-qualite

https://www.lemonde.fr/politique/article/2018/02/23/le-big-bang-de-penicaud-sur-la-formation-professionnelle_5261457_823448.html

https://www.lemonde.fr/politique/article/2018/02/23/le-big-bang-de-penicaud-sur-la-formation-professionnelle_5261457_823448.html

https://www.lemonde.fr/politique/article/2018/02/23/le-big-bang-de-penicaud-sur-la-formation-professionnelle_5261457_823448.html

https://www.lemonde.fr/politique/article/2018/02/23/le-big-bang-de-penicaud-sur-la-formation-professionnelle_5261457_823448.html

https://www.legifrance.gouv.fr/affichTexte.do?cidTexte=JORFTEXT000038565259&categorieLien=id
https://www.legifrance.gouv.fr/affichTexte.do?cidTexte=JORFTEXT000038565259&categorieLien=id
https://www.legifrance.gouv.fr/affichTexte.do?cidTexte=JORFTEXT000038565259&categorieLien=id
https://www.legifrance.gouv.fr/affichTexte.do?cidTexte=JORFTEXT000038565259&categorieLien=id
https://www.data.gouv.fr/fr/datasets/liste-publique-des-organismes-de-formation-l-6351-7-1-du-code-du-travail/
https://www.data.gouv.fr/fr/datasets/liste-publique-des-organismes-de-formation-l-6351-7-1-du-code-du-travail/
https://www.data.gouv.fr/fr/datasets/liste-publique-des-organismes-de-formation-l-6351-7-1-du-code-du-travail/
https://travail-emploi.gouv.fr/demarches-ressources-documentaires/documentation-et-publications-officielles/guides/guide-referentiel-national-qualite
https://travail-emploi.gouv.fr/demarches-ressources-documentaires/documentation-et-publications-officielles/guides/guide-referentiel-national-qualite
https://travail-emploi.gouv.fr/demarches-ressources-documentaires/documentation-et-publications-officielles/guides/guide-referentiel-national-qualite
https://travail-emploi.gouv.fr/demarches-ressources-documentaires/documentation-et-publications-officielles/guides/guide-referentiel-national-qualite
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Réalité Virtuelle
Learning
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Les applications de 
l’intelligence artificielle 
dans l’éducation
Olivier EZRATTY
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Les définitions de l’intelligence artificielle sont 
très nombreuses. Ce sont des techniques qui 
visent à imiter ou simuler l’intelligence humaine 

dans des machines. Dans la pratique, des fonctions 
très isolées de cette intelligence sont traitées. Elles 
le sont avec des performances qui vont en deçà ou 
au-delà des capacités humaines.

Les domaines où les machines nous dépassent 
sont la mémoire et la capacité de calcul. Cela se re-
trouve dans les fonctions du machine learning ap-
pliquées à de gros volumes de données d’entraî-
nement et qui permettent de faire des prévisions 
chiffrées ou des classifications d’objets divers. Le 
traitement des images est un autre domaine où l’IA 
fonctionne très bien. Le deep learning qui s’est dé-
veloppé depuis 2012 permet de repérer des formes 
et objets dans les images avec une précision et une 
vitesse qui dépassent maintenant régulièrement 
les capacités humaines.

Le traitement du langage est un domaine qui pro-
gresse rapidement, que ce soit pour la création 
d’agents conversationnels ou pour la traduction 
automatique. Mais il reste très imprécis et sujet à un 
taux d’erreurs encore assez élevé. Deux domaines 
de l’IA sont encore très en deçà des capacités hu-
maines  : le raisonnement général et la capacité à 
se mouvoir dans l’espace et à bien interpréter son 
environnement de manière multisensorielle.

Malgré ces limitations, la boîte à outils de l’IA sait 
rendre de nombreux services et automatiser des 
tâches fastidieuses. L’assemblage des briques de 
l’IA reste une approche très artisanale avec la créa-
tion de nombreuses solutions ad-hoc en général 
assez peu flexibles. Les solutions d’IA d’aujourd’hui 
sont dominées par les techniques de machine lear-
ning qui exploitent de gros volumes de données 
d’entraînement labellisées : textes, images, vidéo, 
audio. Bref, sans données, pas de deep learning ! 
D’où le besoin de deux types de compétences pour 
créer des solutions d’IA : d’un côté pour préparer, 
nettoyer et labelliser les données, ce qui peut être 
une tâche fastidieuse, et de l’autre, pour dévelop-
per les solutions logicielles et les expérimenter.

Le secteur de l’éducation est depuis longtemps 
un grand champ de promesses pour les usages de 
l’intelligence artificielle. La panoplie complète des 
briques de l’IA peut être mise à contribution dans 
l’éducation  : que ce soit pour traiter du langage, 
des images, des données structurées ou même du 

raisonnement automatisé simplifié.

Les applications pressenties touchent souvent à la 
personnalisation de l’enseignement à distance via 
des agents conversationnels intelligents capables 
de suivre et accompagner pas à pas les élèves dans 
leur progression . 

On en est encore au stade des expérimentations 
et la littérature sur le sujet est pour l’instant assez 
vague .

Quelle place pour les robots dans le tutorat à dis-
tance ? publié en octobre 2016, Jacques Rodet pose 
de bonnes questions sur les usages du numérique 
et de l’IA dans l’enseignement. Quatre ans après, 
ces questions sont toujours d’actualité. Le tableau 
ci-dessous qui en est extrait décrit les tâches dans 
l’ensei¬gnement qui peuvent être automatisées et 
celles qui demanderaient encore des enseignants. 
Plus de la moitié des tâches requièrent ces derniers 
dans le tableau.

On se retrouve donc dans une situation courante 
de l’IA : si celle-ci permet d’automatiser certaines 
tâches isolées, elle ne peut pas le faire sur l’inté-
gralité de métiers. L’IA fournit un outillage complé-
mentaire des tâches humaines.

Malgré leurs limitations, les applications poten-
tielles de l’IA dans la formation sont assez nom-
breuses . En voici un petit inventaire probablement 
non exhaustif.

Support des élèves via un agent conversationnel, 
ce qui suppose un environnement pédagogique 
bien formalisé dans l’agent . Celui-ci devrait aussi 
avoir accès à l’historique personnel de l’élève, sa-
voir tout sur lui de sa scolarité et sur ses forces et 
faiblesses. Sur des tâches élémentaires, ce genre 
d’outil allégerait la tâche des enseignants, leur per-
mettant de mieux jouer le rôle de mentor. Ces ou-
tils permettraient aussi d’accompagner les élèves 
hors des classes et dans les outils d’enseignement 
à distance (MOOCs) pour personnaliser l’enseigne-
ment, l’assimilation des compétences et la réussite 
des tests.

Diverses études récentes ont cependant montré 
que les élèves faisant de l’apprentissage unique-
ment via des MOOCs obtenaient de moins bons 
résultats que les élèves passant par des cours en 
présentiel. L’IA peut-elle arriver à la rescousse  ? 
Certaines sociétés essayent de le faire. Ainsi l’en-
vironnement d’apprentissage Acarya de Skillogs 
(2015, France) permet un apprentissage adapté à 
la vitesse de chaque élève, selon leur niveau. La 
solution s’appuie sur les briques logicielles d’IBM 
Watson. De son côté Domoscio (2013, France, 
$569K) propose un " outil d’ancrage adaptatif mé-
moriel " fondé sur l’IA. Il analyse le niveau et la ma-
nière d’apprendre des élèves pour leur proposer 
le contenu adapté et au bon moment, histoire de 
favoriser la mémorisation. C’est utilisé pour la for-
mation continue et dans l’enseignement supérieur.

Accompagnement d’une classe, permettant aux 
enseignants d’identifier les forces et faiblesses 
d’un groupe d’élève, les parties bien assimilées ou 
pas d’un cours et leur niveau d’attention. Des tech-
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niques utilisant des caméras et autres capteurs per-
mettent déjà de capter l’attention générale d’une 
audience et de segmenter les groupes d’individus 
par comportement. Cela permet aussi d’ajuster le 
contenu de cours car l’attention dépend aussi des 
pratiques de l’enseignant. Cela fait partie du péri-
mètre de sociétés américaines telles que Content 
Technologies (2005, USA), qui cependant ne cible 
pas que le secteur de l’éducation, modèle écono-
mique oblige  et Carnegie Learning (1997, USA, 
acquis par Apollo Education Group, $14M) qui est 
focalisé sur l’enseignement des mathématiques 
dans le secondaire et le supérieur . A partir des ré-
sultats de tests, des solutions à base de machine 
learning permettent une classification automatique 
des élèves en groupes homogènes.

Analyse de l’attention des élèves et de la perfor-
mance des enseignants. Là encore, des outils vi-
déo de détection des émotions et de l’attention 
pourraient permettre de suivre les élèves inatten-
tifs ainsi qu’évaluer les enseignants qui n’arrivent 
pas à capter l’attention de leurs élèves. Ce sont 
cependant des domaines où il faut se méfier du 
solutionnisme technologique selon lequel on peut 
résoudre tous les problèmes avec de la techno-
logie. Ici, la méthode est contestable et proba-
blement difficile à justifier économiquement pour 
l’équipement de toutes les salles de classes. Mais 
le monde est grand et cela sera sûrement expéri-
menté quelque part si ce n’est pas déjà fait.

Notation automatique des élèves, qui fonctionne 
surtout pour la partie simple à analyser de tests 
sous forme de QCMs. Elle est plus délicate pour 
leur partie qualitative et la réponse à des ques-
tions ouvertes. La notation de copies manuscrites 
d’élèves est difficile à généraliser du fait des limi-
tations de la reconnaissance d’écriture. Mais cela 
peut fonctionner dans certains contextes. Ainsi, 
Gradescope (2014, USA, $5,3M) réduit-il par deux 
le temps que les enseignants passent à noter les 
copies des élèves d’examens passés en ligne, avec 
la reconnaissance d’images appliquée aux exer-
cices dans les sciences " dures " (maths, physique, 
chimie, biologie, informatique). Le système re-
groupe les réponses par catégories ce qui permet 
de noter une seule fois chaque réponse différente.

Apprentissage de l’écriture avec l’analyse de l’écri-
ture manuscrite automatique qui fonctionne de 
manière limitée, et plus efficacement sur la détec-
tion de lettres individuelles. Des outils de ce type 
sont proposés sur tablettes dotées de stylets.

Accompagnement d’élèves à déficits cognitifs, 
qui peut exploiter diverses techniques de cap-
tation et de suivi de l’attention . Cela comprend 
l’usage de robots accompagnant les enfants dans 
certains processus d’apprentissage, notamment à 
destination d’enfants aspergers ou autistes. C’est 
l’application du petit robot de Leka ainsi que le 
Nao de Softbank Robotics, anciennement Aldeba-
ran Robotics.
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Outils d’accès à la connaissance. L’éducation, sur-
tout dans le secondaire et le supérieur peut bénéfi-
cier de l’usage de moteurs de recherche plus intel-
ligents. Ils peuvent être complétés d’autres outils 
qui permettront de détecter des fausses nouvelles 
ou informations (" fake news ") aussi bien sur des 
aspects qualitatifs que quantitatifs. La détection 
des fausses nouvelles s’appuie sur deux types d’in-
formations  : leur contenu lui-même et la syntaxe 
et la grammaire utilisée, et les métadonnées asso-
ciées, à savoir : qui a créé l’information, qui l’a dif-
fusée, propagée et relayée.

Détection de fraude et de plagiat, une applica-
tion qui n’est pas souvent évoquée et qui porte-
rait sur les épreuves de concours et sur les thèses, 
en disposant de versions numériques des textes 
des élèves, la reconnaissance d’écriture à grande 
échelle n’étant pas suffisamment fiable.

Serious games. Dans certains contextes, les jeux 
peuvent être mis en place pour certains apprentis-
sages, aussi bien de l’écriture que des mathéma-
tiques, de physique ou de sciences de la vie. L’IA 
peut en théorie aider à les conçevoir et à les rendre 
personnalisables en fonction de chaque enfant. 
Se posera cependant à chaque fois la question de 
l’apprentissage de l’IA elle-même et des données 
qui l’alimentent. S’il s’agit de règles et de faits, on 
retombe dans des moteurs de règles traditionnels. 
S’il s’agit d’exploiter des données de jeux d’autres 
élèves pour faire de l’apprentissage supervisé ou 
non d’une IA, alors le volume de données néces-
saire pourrait dépasser l’entendement. L’usage 
d’IA dans ce créneau dépendra de l’équation éco-
nomique de la formation et donc, de son audience. 
Ce qui favorisera les langues dominantes dans les 
pays développés, l’anglais en premier.

Aides sur le développement kinétique avec des 
solutions divers exploitant plus ou moins d’IA dans 
les sports, la danse, les apprentissages de mouve-
ments dans l’espace en général. L’analyse visuelle 
des corps permet de diagnostiquer les points 
d’amélioration. Nous avons aussi vu qu’il existait 
déjà des générateurs de mouvements synthétiques 
exploitant des réseaux génératifs. En pratique, 
pour créer des vidéos avec les visages et le corps 
des enfants qui se déplacent sur des mouvements 
réalisés par d’autres enfants.

Education à l’IA. Tous les outils cités précédem-
ment sont de l’IA appliquée à l’éducation. Reste 
à s’intéresser à l’enseignement de l’IA elle-même. 
Il est probable qu’il se positionnera dans la lignée 
des enseignements du numérique avec d’un côté 
des enseignements sur les usages des outils ex-
ploitant de l’IA, et de l’autre, à la création de ces 
outils pour les futurs professionnels du secteur. 
Cela passe par l’explication des concepts de base 
de l’IA, la description des applications dans le rai-
sonnement automatique, le traitement des don-
nées, celui des langages et de la vision, puis des 
systèmes qui les embarquent (mobiles, robots, 
véhicules autonomes, chatbots, agents vocaux…). 
Pour les techniciens et ingénieurs, il faudra passer 
par des mathématiques, des concepts nombreux 
autour des réseaux de neurones, des outils de dé-

veloppement, de la data science, de l’architecture 
de systèmes et de l’intégration.

Recrutement. L’IA est mise en œuvre aux USA dans 
les universités pour les aider à recruter les meilleurs 
étudiants comme chez Plexuss (2014, USA, $3,1M) 
ou, au contraire, pour aider ces derniers à trouver 
la meilleure université avec Admitster (2014, USA).

Sécurité d’accès. Elle exploite la vidéo surveillance 
et la détection des visages. C’est une application 
que l’on ne voit pas encore en France, heureuse-
ment, mais qui se développe en Chine .

Toutes ces solutions à base d’IA sont encore faible-
ment déployées sur le terrain. Elles sont difficiles 
à mettre au point et à déployer à grande échelle. 
L’éducation est un de ces secteurs d’activité où la 
fragmentation est la norme. Et elle ralentit l’au-
tomatisation. Ici, il s’agit de la fragmentation des 
pratiques d’enseignement, des matières, des 
contenus, des méthodes et typologies d’élèves, 
multipliée par les variantes linguistiques et cultu-
relles. Comme les logiciels en général, l’IA est perti-
nente lorsqu’elle génère des économies d’échelle.

Il est possible cependant que le marché de la for-
mation continue dans les entreprises puisse être 
propice à un déploiement plus rapide de l’IA que 
dans la formation initiale dans les cycles primaires 
et secondaires. Il est potentiellement moins frag-
menté, notamment pour ce qui est des contenus 
en anglais. Il est aussi plus solvable et peut s’ap-
puyer plus que dans la formation initiale sur des 
techniques de formation à distance.

Il restera aux acteurs de ce secteur d’intégrer 
l’incontournable dimension éthique de l’IA pour 
créer des solutions qui respectent la vie privée et 
le RGPD européen, qui évitent de transposer des 
biais d’origine humaine issus des données d’en-
traînement et qui ne créent aucune forme de dis-
crimination. Les innovateurs ne vont pas forcément 
résoudre toutes ces questions d’emblée lors de 
la conception de leurs solutions. Ils devront ce-
pendant conçevoir des solutions qui peuvent être 
adaptées facilement et corriger les biais identifiés 
au fil de l’eau. Comme tous les logiciels, les solu-
tions à base d’IA ne sont pas statiques. Ce sont des 
outils qui doivent évoluer sans cesse et s’adapter à 
la découverte d’erreurs et à l’évolution des besoins 
et des contraintes.

Olivier Ezratty

•	 Après avoir créé la Division Développeurs et la 
Plateforme d’Entreprise en France pour Micro-
soft, Olivier a quitté le groupe pour lancer son 
activité de conseil en stratégie et innovation.

•	 Aujourd’hui, il accompagne des grandes en-
treprises, des startups, des fonds d’investisse-
ment, etc. Il est également un blogueur recon-
nu autour de ses thématiques de prédilections: 
l’entrepreneuriat, les startups, l’innovation et 
les métiers de l’image. Son blog  "Opinions 
Libres" compte parmi les plus influents sur le 
thème des technologies et de leurs impacts. 
www.oezratty.net

http://www.oezratty.net
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Des différentes 
utilisations de l’IA dans 
la formation.
Johan Michel
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Au-delà d’une expérience utilisateur 
personnalisée, un véritable pilotage de 
vos formations.

On entend de plus en plus parler de l’Intelli-
gence Artificielle et des bénéfices qu’elle ap-
porte aux professionnels que nous sommes. 

Mais il peut-être difficile parfois de savoir ce qui 
est faisable aujourd’hui, dans quelle direction on 
doit tendre pour ne pas rater le coche. Nous dis-
tinguons aujourd’hui trois niveaux auxquels l’intel-
ligence artificielle peut être utilisée : micro, macro 
et stratégique. Pour une réelle efficacité, il faut tou-
tefois essayer de tendre dès le début vers l’intégra-
tion de solutions alliant et synchronisant ces trois 
niveaux.

En 2019, l’intelligence artificielle a été placée au 
second rang des sujets les plus importants pour les 
RH et les RF après la personnalisation et les presta-
tions adaptées lors du sondage Global Sentiment 
in L&D conduit par Donald H. Taylor. C’est dire si, 
dans la décennie qui vient, les professionnels du 
domaine ont de grandes attentes à ce sujet. Et pour 
cause tous secteurs confondus L’IA représente un 
marché de 7,3 Milliards de dollars et implique déjà 
plus de 1000 start-ups mais d’ici 2025 le marché va 
presque être multiplié par 10 pour atteindre 60 Mil-
liards de dollar. Si l’entreprise est donc concernée 
dans son intégralité par ces nouvelles possibilités, 
les RH et la formation font partie des tous premiers 
secteurs avec le marketing par exemple qui doivent 
s’emparer de ce sujet.

Mais que peut-on en attendre précisément  ? De 
fait, les avancées certes impressionnantes que re-
présentent Deep Blue d’IBM, Deepmind ou les voi-

tures autonomes de google sont très loin de ce qui 
peut nous être utiles dans notre vie professionnelle 
quotidienne. Entre ce qui existe déjà et ce qui n’est 
encore aujourd’hui qu’à l’état de projets ou de rêve, 
comment s’y retrouver ? Y a-t-il des limites ? c’est 
ce que nous allons essayer de voir dans ce panora-
ma des différentes applications possibles de l’IA.

Depuis maintenant quelques années un petit 
nombre d’entreprises ont intégré l’intelligence Ar-
tificielle à leurs solutions. Et ceux principalement 
sous trois formes qui agissent à des échelles diffé-
rentes.

Le niveau micro
Il s’agit ici d’une intelligence artificielle qui est à 
même d’analyser les difficultés et les progrès de 
l’apprenant pour lui proposer les exercices les 
mieux adaptés. Elle analyse aussi son appétence en 
fonction des typologies d’exercices et son assidui-
té. Je parle de niveau micro, car l’intelligence artifi-
cielle agit au cœur même de la formation. L’intérêt 
d’utiliser l’IA ici est d’éviter le désengagement de 
l’apprenant qui peut s’avérer coûteux. Grâce à ces 
différents algorithmes, la formation devient per-
sonnalisée, adaptée et prend en compte le rythme 
de progrès de l’apprenant. Il n’y a ici aucune inter-
vention de la part de l’entreprise et de l’apprenant.

Le niveau macro
Il existe aussi un niveau macro pour l’utilisation de 
l’intelligence artificielle. Celle-ci se situe au niveau 
du choix des parcours qui peuvent être proposés 
en fonction du besoin exprimé, du métier, des ha-
bitudes de l’apprenant ou d’autres critères définis 
en amont par l’entreprise et le département des 
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ressources humaines. Cela implique deux choses 
premièrement qu’une matrice, un plan, soit éta-
bli par les Ressources humaines et la formation en 
fonction des objectifs opérationnels de l’entreprise. 
Deuxièmement que l’employé renseigne un certain 
nombre de questions, voire de tests permettant de 
fournir les paramètres nécessaires le concernant qui 
seront traités par les algorithmes afin de proposer la 
ou les formations pertinentes.

A ce stade, il ne s’agit pas vraiment d’aide à la dé-
cision, mais plutôt d’aider l’apprenant (en contrai-
gnant ses choix) à s’y retrouver dans un catalogue de 
formation parfois très dense ou au sein de méthodes 
pédagogiques qu’il ne connaît pas. Évidemment 
une conséquence directe pour l’entreprise est une 
maximisation de son ROI dans les formations, mais 
cela peut aussi être un gain de temps pour les Res-
ponsables formations, si en plus de l’analyse et de la 
prédiction de l’IA, une automatisation a été mise en 
place. Les RF n’ont alors plus qu’à éventuellement 
contrôler et valider " les choix " des apprenants en 
fonction du budget restant et de leurs impératifs.

Au niveau stratégique
Ce niveau peut sembler proche du précédent et est 
même souvent confondu avec lui, mais il se situe en 
réalité un cran au-dessus. On entre ici dans de la vé-
ritable aide à la décision. Là encore il s’agit de créer 
une matrice, mais plus complexe. Il faut, en effet, y 
ajouter une pondération, car cette fois celle-ci ne 
reflète pas que les objectifs à court terme de l’en-
treprise, mais aussi ces objectifs à long terme (d’où 
la nécessité de la pondération). Elle tient compte 
également du budget (en tout cas de celui qui est 
connu pour l’année en cours), de la GPEC et des bi-
lans personnels de chaque salarié. Cependant, du 
côté de l’apprenant quasiment rien ne change ; les 
mêmes questions et les mêmes tests sont présentés. 

La différence est qu’ici l’intelligence Artificielle va 

être force de proposition dans les personnes à for-
mer en priorité, dans les arbitrages à faire en fonc-
tion du budget et des buts de l’entreprise. L’intelli-
gence Artificielle pourra alors aussi garder en tête 
les formations aux longs termes ou celles qui né-
cessitent d’être constamment réactivées pour être 
maintenues à un niveau utile professionnellement.

Dans l’idéal, ces trois degrés coexistent et sont 
coordonnés au sein d’une entreprise, ou au moins 
au sein d’une solution de formation intégrée. Seu-
lement si le premier niveau se rencontre de plus en 
plus aujourd’hui, le deuxième niveau et le troisième 
niveau sont encore extrêmement rares. Synchroni-
sés entre eux et intégrés au sein de l’organisation, 
cela n’existe quasiment pas aujourd’hui. 

C’est pourtant bel et bien dans ce sens qu’il faut 
aller, car les bénéfices sont nombreux  : efficacité 
accrue des formations qui sont mieux adaptées 
et donc statistiquement plus souvent menées à 
termes avec succès, ce qui entraîne une rationali-
sation des budgets, un gain de temps conséquent 
et le maintien d’un haut niveau d’employabilité du 
collaborateur qui se sent valorisé d’où découle une 
image de marque employeur attirante. 

 Johan Michel
•	 Johan Michel est Directeur Général, depuis 

2014, de Speexx France, EdTech spécialisée 
dans les solutions de tests et de formations lin-
guistiques multimodales. Titulaire d’un docto-
rat en informatique et auteur d’une thèse sur 
l’enseignement des langues assisté par ordina-
teur, il a partagé le début de sa carrière entre 
l’enseignement dans différentes universités et 
Speexx où il exerçait en tant qu’expert auprès 
des clients pendant 7 ans. Pour vous tenir infor-
mé des dernières tendances dans le domaine 
de la formation, rendez-vous sur https://www.
speexx.com/fr/speexx-blog/

https://www.speexx.com/fr/speexx-blog/ 
https://www.speexx.com/fr/speexx-blog/ 
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INTELLIGENCE ARTIFICIELLE 
& DEVELOPPEMENT DES 
COMPETENCES : VERS UNE  
" ORGANISATION APPRENANTE 
AUGMENTEE " ?  
 
" The illiterate of the 21st century will not be those who cannot 
read and write, but those who cannot learn, unlearn, and 
relearn." Alvin Toffler

Thierry Bonetto
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Lors d’une conférence au " Congrès Learning, 
Talent & Développement ", le philosophe Luc 
de Brabandère suggérait que l’enjeu du digital 

n’est pas tant d’améliorer le présent que de chan-
ger de "modèle mental", pour inventer des solu-
tions de rupture. Penser la transformation avant la 
technologie est plus vrai encore avec l’intelligence 
artificielle (IA), si nous voulons éviter la malicieuse 
tentation de " faire ce qui est possible ", et l’utiliser 
comme source de progrès social.

Nous le savons, les enjeux de développement des 
compétences dans un monde en mutation de plus 
en plus rapide sont devenus cruciaux  : comment 
créer les conditions d’une " culture learning " qui 
facilite l’adaptation en continu de l’entreprise, ses 
métiers, ses collaborateurs ? Les technologies nous 
invitent à repenser les modes d’apprentissage for-
mels et informels, ainsi que les stratégies de dé-
veloppement des compétences : Panorama d’une 
révolution qui a démarré… 

Programmes de formation formels et  
" adaptive learning "
Les formations structurées – qui portent 10% des 
apprentissages, suivant le  " modèle 70/20/10  " - 
prennent de plus en plus la forme de parcours mo-
bilisant diverses modalités pédagogiques : classes 
présentielles ou virtuelles, modules digitaux, tuto-
rat, applications dans l’environnement de travail, 
etc. L’IA inaugure une personnalisation inédite de 
ces parcours grâce à l’utilisation des données (ce 
que certains appellent " Adaptive Learning ") : en 
fonction du profil des apprenants, des activités en 
cours de programme, et des résultats obtenus, les 
algorithmes proposent les " briques de formation " 
les plus pertinentes sur le fond et la forme : 

•	 De façon " macro ", à partir d’un positionne-
ment initial ;

•	 De façon " micro ", en adaptant en continu le 
rythme, le niveau de difficulté, les activités (par 
exemple les questions posées aux apprenants), 
ou encore en optimisant la constitution des 
groupes pour les  " classes  " présentielles ou 
virtuelles. 

L’efficacité de ces dispositifs tient à la fois de l’op-
timisation du temps de formation par la pertinence 
des ressources proposées, et de l’ancrage mémo-
riel renforcé, grâce à l’analyse en continu de la pro-
gression des apprenants. 

Communautés et Apprentissage social : 
l’accélération !
Toutes les recherches confirment que l’appren-
tissage est éminemment social  ; les technologies 
ont le potentiel " d’augmenter " cette dimension 
essentielle, comme le démontre le nombre de 
startups et de solutions RH innovantes dans ce do-
maine. 

En matière de coaching et mentoring par exemple : 
des solutions voient le jour, qui ont pour vocation 
de démocratiser ce type d’approche. Certaines 
visent aussi à renforcer la qualité du " matching " 
entre coach et coaché, mentor et mentee - pour 
trouver quelqu’un qui nous ressemble, ou à l’in-
verse qui nous apporte une vision dérangeante. 
D’autres solutions activent des " coachs virtuels ", 
combinant questionnement en ligne et recomman-
dations, en s’appuyant sur une certaine vision du 
rôle du manager, et sur le profil et les interactions 
des apprenants avec la machine. Bien sûr, ces so-
lutions ne se substituent pas à l’intelligence hu-
maine d’un coach ou d’un mentor, mais elles visent 
à réaliser un rêve: rendre accessibles au plus grand 
nombre, même de façon simplifiée, des approches 
réservées jusqu’à présent à une élite.

L’IA peut aussi " augmenter " l’apprentissage entre 
pairs sur des plateformes communautaires, en ai-
dant les collaborateurs à surmonter des obstacles 
au moment où ils surviennent : 

•	 Réponses à des questions aiguillées vers les 
meilleurs experts, voire proposition, dans le 
flux d’activité, de contacter un  " pair  " ayant 
l’expertise adéquate ;

•	 Chatbot pour répondre aux questions fré-
quentes, l’algorithme étant entraîné au fil du 
temps par les réponses des experts.

Apprendre c’est Travailler :  
" Augmenter " l’apprentissage en situation de 
travail ?
Le digital permet déjà de soutenir l’apprentissage 
en situation de travail, en mettant à disposition des 
collaborateurs, au moment où ils en ont besoin, 
des " capsules " de formation - souvent appelées " 
performance support " (cf schéma : partie droite). 
L’IA ouvre ici une nouvelle perspective : la sugges-
tion automatique de graines pédagogiques dans 
le " flux " de travail, en fonction du profil du colla-
borateur (ancienneté dans le poste, maturité dans 
la pratique, performance dans le job), voire à par-
tir de reconnaissance faciale  : imaginez que vous 
buttez sur une fonctionnalité en entrant vos notes 
de frais sur votre système : la machine peut " lire " 
votre humeur et vous proposer une aide simple 
pour surmonter la difficulté !

Là résident les germes d’une révolution majeure : 
intégrer l’apprentissage dans les processus de tra-
vail, que cet apprentissage soit activé par les colla-
borateurs ou proposé par l’algorithme. Perspective 
inédite sur le rôle des responsables formation  : " 
commencer par le 70  ", c’est-à-dire associer la 
fonction formation dans le " ré-enginering des pro-
cess ", pour intégrer des " capsules learning " dans 
les modes de fonctionnement, plutôt que (ou en 
complément d’) une formation en amont, et conce-
voir des processus non seulement efficaces mais 
apprenants. 

Refonder le développement des compétences

Si, comme on l’a vu, les technologies et l’IA ont le 
potentiel de renforcer et personnaliser l’appren-
tissage en situation de travail, elles peuvent aussi, 
plus fondamentalement, transformer les stratégies 
de développement des compétences, en permet-
tant, à grande échelle, de :
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•	 Repérer les compétences explicites et tacites 
de chacun : grâce à la reconnaissance du lan-
gage naturel, sur la base des compétences dé-
clarées, du CV, ou du profil linkedin ;

•	 Identifier les possibles évolutions de carrière 
dans l’entreprise - sur la base des projections 
de métiers -, voire sur le marché externe – à 
partir d’analyses issues de linkedin ;

•	 Proposer des actions de développement pour 
combler les gaps de compétences, à partir du 
positionnement individuel, des souhaits d’évo-
lution, et des formations déjà effectuées.

Le " super pouvoir " de l’IA n’est-il pas, au fond, 
d’être le catalyste d’un  " développement pour 
tous ", permettant une réflexion personnalisée qui 
nécessiterait, sans elle, de multiplier les effectifs 
RH ? Pour autant, comme le souligne Marc Grassin, 
philosophe et enseignant à l’Institut Catholique de 
Paris, " l’IA sans conscience rend l’organisation in-
capable de produire ses propres leviers critiques, 
inaptes à faire les " pas de côté " nécessaires pour 
échapper aux effets de la " mécanisation ". L’enjeu 
est donc de contre - balancer les dispositifs d’ac-
compagnement  " augmentés  " par l’IA, par une 
éducation des collaborateurs pour construire une 
vision de qui ils sont et qui ils veulent être, et pour 
affiner leur esprit critique et leur autonomie dans le 
choix de leur développement et évolution profes-
sionnels.

Au-delà de la personnalisation de masse qu’elle 
permet, l’IA ouvre aussi la voie à un nouveau pi-
lotage des plans de formation, traditionnellement 
issus de deux exigences : l’accompagnement des 
transformations par des actions de formation col-
lective, et la consolidation des besoins individuels 
de développement. Cette 2nde dimension pourra 
être bientôt automatisée grâce aux algorithmes, en 
consolidant, et prédisant, les besoins de formation 
sur l’ensemble des employés : dès lors, le " futur du 
travail " pour les responsables formation pourrait 
se focaliser moins sur l’administration des plans de 

développement de compétences, et se redéployer 
sur : 

•	 Les stratégies learning pour accompagner les 
transformations de l’entreprise ;

•	 Un " néo ré-enginiering " des process de travail 
avec " formation intégrée " ;

•	 L’activation de leviers permettant de progres-
ser comme " learning company ", aux niveaux 
individuels et collectifs ;

•	 L’éducation des managers pour rendre l’organi-
sation et les équipes apprenantes.

A l’aube de ces révolutions, la fonction RH / Lear-
ning porte une responsabilité forte : celle d’écrire 
un futur souhaitable, et d’orienter l’usage des tech-
nologies et de l’IA au service du développement 
des hommes et des femmes, tout autant que des 
organisations : en faisant sienne l’adage de Mahat-
ma Gandhi : " Le futur dépend de ce que nous fai-
sons aujourd’hui ".

Thierry Bonetto

•	 Thierry Bonetto a débuté sa carrière dans le 
conseil en organisation. Il rejoint en 1997 le 
groupe Danone comme directeur du Dévelop-
pement des Compétences, puis pendant 10 
ans comme Directeur Learning: il pilote notam-
ment le développement de l’université d’en-
treprise, et anime la stratégie " one learning a 
day " pour créer une culture learning " au quo-
tidien ". Il fonde fin 2018 Learning Futures, dont 
la vocation est d’être un catalyste de transfor-
mations via le learning, en impulsant des dyna-
miques d’organisation apprenante.

•	 Retrouvez le dans le prochain ouvrage " Des Al-
gorithmes et des Hommes ", à paraître chez DU-
NOD, des regards croisés de grands groupes 
et de startups, et un " manuel pratique " pour 
inspirer la fonction RH sur son rôle de catalyste 
pour introduire une " IA for Good " dans nos 
organisations. 
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Solutions globales
de recrutement et de gestion RH
Le Groupe ID SEARCH est implanté en France depuis 2005.

Avec nos 8 filiales spécialisées, nous proposons aux entreprises 

un large éventail de solutions RH pour répondre à tous leurs 

projets de recrutement.

Nos pôles d’expertise : Fonctions Support, Immobilier, Mutuelle et 

Assurance, Maintenance Industrielle et Tertiaire, Bureau d’études, 

IT et Digital, Supply Chain et Fonctions Commerciales, Industrie.

www.groupe-idsearch.fr

https://groupe-idsearch.fr
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Sur un marché du travail toujours plus concur-
rentiel, force est de constater que la majori-
té des entreprises cherchent à améliorer leur 

qualité de service. Dans ce contexte, la notion de 
formation des collaborateurs est incontestable-
ment un sujet central qui amène les entreprises à 
rechercher des moyens toujours plus performants 
de faire monter en compétence leurs équipes et 
notamment leurs forces commerciales qui se posi-
tionnent en première ligne vis-à-vis des clients. Ce 
constat est d’autant plus pertinent dans des sec-
teurs en tension ou dans des métiers où l’innova-
tion amène les collaborateurs à intégrer en conti-
nu des données complexes pour bien informer les 
clients.

Une recherche d’interaction toujours 
plus importante
Les entreprises cherchent à mettre en place des 
plans de formation qui leur permettent de traiter 
le plus de cas d’usages possible et de mettre en 
situation leurs collaborateurs dans un environne-
ment proche de celui rencontré sur le terrain. Mais 
un tel exercice est particulièrement complexe, no-
tamment pour les entreprises étendues qui doivent 
former plusieurs centaines de collaborateurs. 

C’est en ce sens que les formations traditionnel-
lement dispensées semblent fortement évoluer. 
En effet, les dispositifs traditionnels " présentiels " 
semblent perdre de leur attractivité. Ce constat 
s’explique finalement assez simplement. Le digital 
a ouvert de nouveaux réflexes et contribue à posi-
tionner la formation non pas comme une contrainte 
vis-à-vis des collaborateurs, mais comme une nou-
velle expérience génératrice de meilleure perfor-
mance et d’évolution professionnelle.

Comment l’intelligence artificielle a 
révolutionné la donne sur le marché de 
la formation 
Comme nous l’avons évoqué, la recherche d’une in-
teractivité optimale est devenue une clé de succès 
en matière de formation. Sur ce point, l’intelligence 
artificielle et le machine learning ont bouleversé la 
donne en permettant de créer des scénarios de 
formation dynamiques qui interagissent en temps 
réel en fonction des réponses formulées par les ap-
prenants. 

Les collaborateurs se trouvent donc dans des si-
tuations comparables à celles qu’ils pourraient ren-
contrer en point de ventes par exemple. On notera 
aussi que d’autres technologies semblent s’inviter 
dans le débat pour aller encore plus loin en termes 
d’expérience de formation. L’une des plus visibles 
et en fort développement est notamment celle liée 
à la réalité augmentée et la 3D. Cela s’explique no-
tamment par la fluidité de l’expérience proposée 
qui encore une fois rapproche plus l’apprenant de 
son environnement de travail réel. 

À travers ces différents éléments, il apparait donc 
que le monde de la formation professionnelle 
connait de profondes mutations. Cette évolution 
devrait s’accentuer ces prochaines années avec la 
poussée du digital qui amène les entreprises à se 
transformer et à faire évoluer leur mode de gestion 
et leur gouvernance. Les volets liés à la formation 
et aux ressources humaines devraient suivre cette 
tendance de fond. 

Homéric de Sarthe
Homéric de Sarthe est le CEO de Pitchboy

Comment l’Intelligence 
artificielle et le digital ont 
repoussé les limites de la 
formation...

Solutions globales
de recrutement et de gestion RH
Le Groupe ID SEARCH est implanté en France depuis 2005.

Avec nos 8 filiales spécialisées, nous proposons aux entreprises 

un large éventail de solutions RH pour répondre à tous leurs 

projets de recrutement.

Nos pôles d’expertise : Fonctions Support, Immobilier, Mutuelle et 

Assurance, Maintenance Industrielle et Tertiaire, Bureau d’études, 

IT et Digital, Supply Chain et Fonctions Commerciales, Industrie.

www.groupe-idsearch.fr

https://groupe-idsearch.fr
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Pourquoi avoir recours 
à la RV en formation ?
Emilie Gobin Mignot & Bertrand Wolff

https://www.lab-rh.com
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Ces vingt dernières années ont été marquées 
par de grandes transformations dans nos 
manières d’apprendre, principalement in-

fluencées par le développement fulgurant du web. 
Aujourd’hui, les mots "apprentissage” et "digital” 
vont de pair, et une grande tendance s’est dessi-
née dans le paysage du learning  : la commodité. 
Désormais, n’importe qui peut (en théorie) ap-
prendre à n’importe quel moment, à n’importe 
quel endroit, sur ses devices de prédilection et à 
son rythme. Cette nouvelle réalité est matérialisée 
par le e-learning. 

Cependant, le  "tout-techno”, l’apprentissage en-
tièrement en ligne a rapidement montré ses li-
mites, comme l’ont illustré les faibles taux de com-
plétion des MOOCs et certaines études pointant 
du doigt une rétention de l’information diminuée. 
En réponse à ces limites du digital, une seconde 
tendance de fond est venue nourrir les évolutions 
récentes de la formation : l’expérience. Apprendre 
de manière expérientielle, en faisant, en observant, 
en groupe, …, a influencé la consécration actuelle 
des dispositifs apprenants de "blended learning”.

Le constat de plus en plus fait par les responsables 
de la formation et des Ressources Humaines, est 
que le 100% digital et le 100% humain, indivi-
duellement, ne sont pas les plus performants. Au 
contraire, les deux modes d’apprentissage sont 
complémentaires et auto-dépendants  : plus il y a 
de technologie, plus il y a besoin d’humain. Car un 
cours en e-learning à lui seul peine à réussir un réel 
transfert de connaissances et un ancrage de nou-
velles compétences chez l’apprenant. 

La VR vient concilier ces deux mondes

Par sa nature immersive, la VR se positionne comme 
l’un des justes milieux entre technologie de pointe 
et accompagnement humain. Elle peut en effet 
imiter à la quasi-perfection le réel, jusque dans les 
interactions avec d’autres humains ou des avatars, 
dans l’environnement virtuel. 

La VR est un outil qui permet un niveau élevé de 
commodité  : il suffit d’un masque et d’une unité 

centrale pour démarrer une formation. Walmart a 
d’ailleurs illustré cet exemple en annonçant dès 
2018 l’acquisition de 17,000 masques de VR pour 
former 1 million de ses salariés en 2019 grâce à la 
Réalité Virtuelle. Plus récemment, de notre côté de 
l’Atlantique, la SNCF a déployé avec Le Pavillon 
(ndlr : le lieu parisien dédié aux usages de la Réalité 
Virtuelle et la Réalité Augmentée pour l’entreprise, 
dont Émilie Gobin Mignot et Bertrand Wolff sont 
les co-fondateurs) un catalogue d’une dizaine de 
formations, mises à disposition d’une dizaine de 
services du groupe. 

Le potentiel de la VR est énorme en termes de sca-
labilité et de passage à l’échelle des initiatives de 
formation au sein d’un groupe ou d’une commu-
nauté large.

Mais la commodité et le passage à l’échelle ne 
se font pas au détriment de l’apprenant : les pro-
grammes sont personnalisables et les expériences 
apprenantes se vivent par le prisme de l’individua-
lité de chacun. Par exemple, certains programmes 
de formation au pitch ou à la vente sont dotés 
d’une Intelligence Artificielle qui adapte ses ques-
tions en fonction des réponses et des réactions de 
chaque apprenant.

La VR a une botte secrète : la présence

Outre la personnalisation des parcours apprenants, 
la VR apporte une touche inégalable dans la me-
sure où elle peut susciter chez l’apprenant un sen-
timent de présence. 

La présence est définie par un sentiment d’immer-
sion tel, qu’il induit une sensation de réalité, dans 
un environnement qui n’est pas réel. Ainsi, lors-
qu’un utilisateur est plongé dans un univers virtuel 
dans lequel des oiseaux virtuels frôlent sa tête, il 
aura par exemple le réflexe de se protéger et d’es-
sayer d’éviter ces oiseaux - car son cerveau admet 
temporairement que cet environnement est "réel” 
et que tout ce qu’il contient l’est aussi.

L’immersion dans un univers virtuel et la sensation 
de présence créent un télescopage entre l’aspect 
sensitif de l’apprentissage, et l’aspect émotionnel. 
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Le ressenti de l’apprenant et son expérience directe 
des concepts, au-delà de l’intellect et des concepts 
verbalisés de manière consciente, renforcent l’ap-
prentissage et l’ancrent plus profondément. 

Ainsi, en Chine, une expérience menée auprès 
d’étudiants en astrophysique a démontré que l’ap-
prentissage de concepts complexes en VR amélio-
rait la compréhension à court-terme et la rétention 
du savoir à plus long terme.

La présence permet aussi de créer du lien émotion-
nel. Korn Ferry, un cabinet international de conseil 
en gestion des talents et des organisations, a ain-
si créé en VR un programme de collaboration peu 
commun. Ce programme était destiné à des parti-
cipants disséminés dans le monde entier, suivant 
un programme de développement de 9 mois, sans 
possibilité de les regrouper physiquement ! Les ré-
sultats  ? La création d’un espace d’échanges, au 
cours duquel chaque participant, transporté dans 
un espace virtuel avec ses pairs, est encouragé à 
partager ses ressentis, ses expériences et ses ap-
prentissages acquis sur le terrain. Un succès pour 
la VR, dont les usages collaboratifs commencent à 
prouver leur efficacité !

Le futur de la formation : une myriade 
d’opportunités, qui dépendent des formateurs

Ainsi, la VR est un outil qui donne accès aux forma-
teurs à de nombreuses possibilités pédagogiques. 
C’est en quelque sorte un "super-outil” qui a le po-
tentiel d’amener la formation au niveau supérieur, 
et de permettre à chacun de renforcer ses capaci-
tés cognitives, à son rythme, et selon ses capacités. 

Cette technologie sans pareille a le pouvoir de 
faire "vivre” des expériences et des situations aux 
apprenants, sans même avoir besoin de les dé-
placer d’un pouce. Elle a la capacité de nous faire 
sortir du modèle d’apprentissage descendant et 
transmissif des salles de classe, en démocratisant 

l’apprentissage continu. Une belle perspective 
pour la formation professionnelle ! 

Cependant, c’est un outil, et à ce titre, la VR ne 
pourra révolutionner la formation que si les forma-
teurs et les responsables des Ressources Humaines 
savent s’en emparer et l’utiliser à bon escient. "C’est 
la raison pour laquelle Le Pavillon a été créé : pour 
constituer un espace de découverte, au sein duquel 
chacun peut venir découvrir le potentiel de la VR, 
à travers des cas d’usage forts. Cette phase d’ini-
tiation est nécessaire pour réellement comprendre 
le champ des possibles ouverts par cette techno-
logie. Une fois cette découverte effectuée, chaque 
entreprise peut réfléchir aux meilleures modalités 
d’adoption et de déploiement dans son organisa-
tion, en fonction de son contexte spécifique. Cette 
approche découverte / déploiement est la clé du 
succès, comme nous l’avons expérimenté avec la 
SNCF”, partage Bertrand Wolff.

Emilie Gobin Mignot & Bertrand Wolff
•	 En 2017, Emilie et Bertrand co-fondent le label de pro-

duction en Réalité Virtuelle VRLINES au sein de Kabo Fa-
mily. Leur activité de production s’accompagne d’intenses 
efforts d’évangélisation, spécialement auprès des entre-
prises, les invitant à découvrir la VR et l’AR comme un le-
vier d’avantage concurrentiel  

•	 En novembre 2017 les deux entrepreneurs créent leur 
propre société, Antilogy, dont la mission est de favoriser 
les liens entre l’écosystème de la VR et de l’AR et les pu-
blics actuels et futurs. Après quelques mois en résidence à 
Station F, ils inaugurent en mars 2018 Le Pavillon.

•	 Premier lieu parisien dédié aux usages des technologies 
immersives pour les entreprises et les professionnels, Le 
Pavillon est à la fois showroom, lab, lieu événementiel et 
centre de formation.  Le Pavillon permet d’expérimenter, 
de s’inspirer, de développer, de se rencontrer, et de se 
former autour de la Réalité Virtuelle et de la Réalité Aug-
mentée. 
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Vos procédures et documents 
en droit du travail sur-mesure
en quelques minutes 

Gérer une absence injustifi ée, rédiger un 
avenant, traiter une rupture anticipée du 
CDD, répondre à une demande de congé…
Pour chaque sujet de droit du travail, vous répondez aux questions 
de Lumio qui vous guide et vous donne la marche à suivre selon 
le cas de votre salarié. À l’issue de la procédure, Lumio édite le 
document 100 % personnalisé à votre besoin (courrier, contrat...).  

Ses contenus fi ables et pratiques vous aident à prendre les bonnes 
décisions et assurent la conformité de vos écrits.

Et si avec Lumio, vous aviez enfi n plus de temps
à consacrer à vos collaborateurs ?

Essai
gratuit

UNE MARQUE DES ÉDITIONS TISSOT

www.lumio-rh.fr

http://www.lumio-rh.fr
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5 Questions sur la 
formation Soft Skills et 
la Réalité Virtuelle
Christophe Mallet
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La formation soft skills en réalité virtuelle: à quoi 
ca sert  ? Comment ca marche? Comment se 
lance-t’on ? Christophe Mallet, CEO de la plate-

forme de formation immersive BODYSWAPS®, ré-
pond à 5 questions essentielles sur la formation 
soft skills en réalité virtuelle.

La formation soft skills en réalité virtuelle, ca 
consiste en quoi au juste ?
La formation immersive consiste simplement en 
l’utilisation des technologies immersives, telle que 
la réalité virtuelle, comme outil d’apprentissage. La 
formation immersive se décline fondamentalement 
en 3 propositions de valeurs: acquisition de com-
pétences techniques, acquisition de connaissances 
théoriques et pratique comportementale.

L’exemple du simulateur de vol est souvent utilisé 
pour démontrer que la formation immersive n’est 
pas nouvelle. Il permet de simuler des situations 
d’accidents techniques ou de conditions environ-
nementales qu’il serait bien trop coûteux, dange-
reux ou simplement impossible à recréer en réalité. 
Le simulateur protège le pilote, uniformise la for-
mation, permet de mesurer les progrès effectués 
et accélère l’acquisition de compétences. Il serait 
aujourd’hui absurde d’imaginer s’en passer. 

Fondamentalement, la formation en VR suit le 
même modèle. A ceci près qu’un simulateur de 
vol coûte entre 1 et 10 millions d’euros là où les 
derniers modèles de casque grand public coûtent 
moins de 500 euros. Ainsi, la formation soft skills 
en VR, c’est avant tout la démocratisation d’un cas 
d’usage qui existe depuis plus d’un demi-siècle. 
Ici, on ne simule pas d’incident technique mais une 
interaction sociale: interview, présentation, team 
meeting, revue de performance...etc. On permet à 
l’apprenant d’approfondir sa compréhension d’un 
contexte organisationnel et du système de rela-
tions humaines qui s’y développe, d’expérimenter 
les effets de ses propres actions en interagissant 
avec des humains virtuels, de faire des erreurs, de 
réfléchir sur sa performance, puis enfin de gagner 
en confiance et en compétence.

Quelles solutions offre la réalité virtuelle aux 
défis RH actuels ?
Ce n’est un secret pour personne: avec l’avène-
ment de la 4e révolution industrielle, l’économie 

s’automatise et, par ricochet, les besoins de forma-
tion des entreprises se cristallisent autour des com-
pétences humaines, des soft skills. Ce nouveau défi 
organisationnel, titanesque autant que critique, est 
avant tout humain. Il s’agit d’améliorer les compé-
tences soft skills pour tous, de mettre en place des 
stratégies de lifelong learning convaincantes pour 
attirer et conserver les talents, de transformer le 
lieu de travail pour accueillir une force de travail 
avant tout digitale, éclatée et globalisée et d’utili-
ser enfin la donnée humaine pour informer la stra-
tégie organisationnelle.

Dans une logique de démocratisation des forma-
tions comportementales, les interventions en pré-
sentiel sont simplement trop coûteuses. Quand 
aux solutions eLearning, elles ne sont par nature 
pas adaptées au registre expérientiel d’empathie 
et de réflexion sur soi qu’exige le changement 
comportemental. La réalité virtuelle apporte une 
solution à ce casse-tête en permettant de super-
poser l’impact pédagogique d’une mise en situa-
tion avec une structure de coûts et une capacité de 
démocratisation proche du eLearning.

Enfin, Il ne s’agit pas seulement d’optimiser les 
coûts de déploiement d’une formation comporte-
mentale en diminuant des coûts logistiques et de 
productivité. Il ne s’agit pas non plus simplement 
d’uniformiser et de mieux mesurer la performance 
de ces programmes. Avant tout, la réalité virtuelle 
est une technologie fondamentalement plus puis-
sante que tout ce qui l’a précédé pour transformer 
les comportements de manière durable. Plus per-
sonne ne peut se permettre de simplement ‘cocher 
des cases’. La transformation de la culture d’entre-
prise et l’amélioration des compétences soft skills 
sont devenues des questions de survie.

Est-ce que ca marche ?  
Qu’en dit la recherche ?
Cela fait maintenant plus d’une décennie que des 
équipes de recherche, partout autour du globe 
et notamment en France, explorent les nouveaux 
champs d’application de la transformation com-
portementale grâce à la VR. Les études s’accordent 
pour souligner l’impact de la VR sur l’empathie 
et les changements d’attitude, conscients ou in-
conscients, à long-terme. Parmi les résultats les 
plus fascinants, on trouve une réduction du biais 
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de racisme implicite, un changement d’attitude in-
conscient envers les sans-abris, une amélioration 
des symptômes dépressifs ou encore une baisse 
des violences conjugales.

Du point de vue de l’apprentissage, les conclusions 
s’organisent autour de 4 grands axes. Première-
ment, l’immersion dans un univers virtuel améliore 
l’implication de l’apprenant, ce qui favorise la co-
gnition et la mémorisation. Ensuite, le fait d’avoir 
un corps virtuel synchronisé avec ses propres mou-
vements crée l’illusion d’être socialement présent 
dans une simulation et influence l’évolution de 
biais cognitifs implicite. Troisièmement, la possi-
bilité qu’offre la VR de vivre l’expérience de l’alté-
rité, d’être virtuellement d’un autre genre, d’une 
autre couleur de peau, ou d’une condition sociale 
différente, a une influence durable, une fois de re-
tour dans la vie réelle, sur l’attitude inconsciente 
à l’égard de ces groupes. Enfin, la possibilité de 
changer de perspective pour se revoir agir et parler 
d’un tierce point de vue encourage l’auto-réflexion 
et stimule l’adoption rapide de nouveaux compor-
tements.

Avez-vous un exemple de case study pertinent à 
partager?
Nous avons récemment collaboré avec la Humani-
tarian Leadership Academy pour développer Safe-
guarding VR, une expérience de training pour la 
protection des populations vulnérables, en l’occur-
rence les femmes volontaires et/ou réfugiées, vic-
times de harcèlement et d’abus sexuels. C’est typi-
quement un sujet délicat pour lequel les soft skills, 
à savoir la maîtrise les bonnes pratiques pour me-
ner une discussion avec une survivante de harcèle-
ment, sont extrêmement importants. On imagine 

aisément qu’un cours de eLearning soit insuffisant 
pour cela et il va sans dire que la culture actuelle 
du  "apprends sur le tas ou fermes les yeux” ne 
peut plus durer.

L’application est en cours de pilotage dans 2 
agences de l’ONU ainsi que plusieurs ONG in-
ternationales. Les premières données collectées 
indiquent un net progrès au niveau de la connais-
sances des bonnes pratiques ainsi que de la 
confiance et du désir de les mettre en application. 

Quels conseils donneriez-vous à nos lecteurs 
qui souhaitent se lancer?
Tout d’abord, désigner un champion et donnez-lui 
le pouvoir décisionnaire et les ressources pour au 
moins financer et gérer le déploiement d’un pilote. 
Il faut rapidement définir un système de mesure des 
coûts et de la compétence avant/après, idéalement 
en la comparant avec la méthode traditionnelle. Ce 
pilote doit idéalement se concentrer sur un petit 
échantillon de population pour lequel la compé-
tence en question est cruciale. Enfin, il faut s’armer 
de confiance et de patience. Comme face à toute 
nouvelle approche technologique, les sceptiques, 
et autres paresseux "cocheur de cases” feront de 
la résistance. Mais celle-ci ne durera qu’un temps 
car, à n’en pas douter, la formation immersion re-
présente l’avenir.

Christophe Mallet

•	 Christophe Mallet est le CEO de BO-
DYSWAPS®, la première plateforme de trai-
ning immersif à utiliser la réalité virtuelle pour 
la formation soft skills. https://bodyswaps.co/

Cliquez ici pour découvrir 
l’expérience "Safeguarding" 

en vidéo.

https://youtu.be/eCLExrh46es
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Blended Learning avec 
la Réalité Virtuelle : 
comment l’intégrer 
dans son parcours de 
formation ?
Laëtitia Doukhan 
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Dans un contexte de transformation digitale, les 
nouvelles technologies occupent une place de 
plus en importante dans le parcours de forma-

tion des employés.  Depuis peu, la Réalité Virtuelle 
(VR) révolutionne la façon dont les professionnels se 
forment, depuis leur onboarding jusqu’à l’acquisition 
de nouvelles compétences. 

La VR permet de s’immerger complètement dans un 
monde virtuel interactif, grâce à un casque de Réalité 
Virtuelle. Ce monde virtuel peut être réalisé en 3D - à 
la façon d’un jeu vidéo - où en Vidéo 360° grâce à une 
caméra sphérique qui vient filmer l’environnement 
dans son ensemble. Les deux formats permettent 
de vivre des situations concrètes, d’apprendre et de 
mettre en pratique ses connaissances. Cela est pos-
sible par la réalisation de gestes métiers à l’aide des 
manettes ou par la progression à travers un scénario 
conditionnel, dont l’issue dépend des choix de l’uti-
lisateur. De par son aspect pratique et concret, il est 
possible de couvrir l’ensemble des besoins métier de 
la plupart des secteurs d’activité : sécurité, soft skills, 
management, gestion de crise, industrie, vente, rela-
tion client, etc. 

Il existe différentes façon d’intégrer la VR à son par-
cours de formation, dans une stratégie globale de 
blended learning. L’objectif est de rendre l’apprenant 
acteur du contenu afin de l’engager dans le proces-
sus d’apprentissage et d’obtenir de meilleurs résul-
tats. Avec la VR, l’apprenant est immergé dans une 
scène de la vie professionnelle telle qu’il sera amené 
à la rencontrer. C’est comme si le salarié s’entraînait 
directement sur le terrain, sans risques, autant de fois 
qu’il le souhaite et à moindre coût. 

Les outils à disposition

Il existe plusieurs moyens pour diffuser un contenu 
immersif. Le premier est l’utilisation de casques de 
Réalité Virtuelle qui permettent l’immersion totale de 
l’apprenant dans n’importe quelle situation. Grâce 
aux dernières innovations technologiques et à l’in-
vestissement massif des GAFA depuis 2018, le coût 
d’acquisition des casques VR a fortement diminué, 
rendant abordable le déploiement de solutions VR à 
grande échelle. 

Il n’est plus nécessaire d’investir dans un ordinateur 
surpuissant pour faire fonctionner votre casque VR. Si 
votre souhait est d’avoir plusieurs personnes en im-
mersion simultanément, il existe des casques écono-
miques, sans fil et autonomes. On citera par exemple 
le casque Oculus Go développé par Facebook ou 
encore le Pico Goblin 2 qui offrent une qualité d’im-
mersion et d’interactivité à un prix d’entrée de 200€. 
Pour les formateurs, il est très simple de transporter 
une dizaine de casques autonomes dans une mallette 
de taille moyenne. 

Cependant, ces casques ne permettent pas d’avoir 
un retour écran et vous devrez vous tourner vers des 
casques premium tel que l’Oculus Rift S et le HTC Vive 
qui fonctionnent avec un ordinateur VR-ready. Ces 
casques sont souvent utilisés en atelier pour faire une 
démonstration à l’ensemble des personnes présentes 
ou pour les formations individuelles monitorées. 

Il est également possible de diffuser vos formations à 
grande échelle avec le développement d’une appli-
cation mobile - pour l’interactivité - ou en hébergeant 
la vidéo 360 sur Youtube VR. Grâce à un adaptateur 
pour smartphone de type cardboard ou Homido 
Mini, l’apprenant peut profiter de l’expérience en im-
mersion de n’importe où. Moins immersif que la dif-
fusion sur casque, celà reste un moyen de rafraîchir la 
mémoire des employés sur le modèle de l’e-learning. 

Journée de formation et atelier pratique 
L’organisation d’une journée de formation est un 
moyen simple et économique de tester l’immersive 
learning sans devoir investir dans du matériel. Chez 
Reality Academy, nous avons développé plusieurs 
modules de formation utilisés comme atelier pratique 
par divers organismes de formation. C’est notam-
ment le cas dans le cadre de formations obligatoires 
et récurrentes telles que la prévention et la sécurité. 
La VR répond à deux besoins essentiels : renouveler 
l’engagement et l’intérêt des salariés pour ces forma-
tions récurrentes et permettre la mise en pratique des 
connaissances concernant une situation dangereuse 
et rare. 

Prenons l’exemple des formations incendie : l’impos-
sibilité de s’entraîner en conditions réelles augmente 
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le risque de dégâts humains et matériel si un incendie 
se produit. La VR permet de créer un atelier pratique 
de quelques minutes fidèle à la réalité et de faire face 
à un départ de feu. L’apprenant devra mobiliser ses 
connaissances théoriques pour savoir quelles actions 
faire, en situation de stress. En plus d’augmenter 
leur capacité de mémorisation, cela permet d’avoir 
confiance en soi et d’acquérir un certain sang-froid 
face aux situations stressantes. 

Étude de cas en formation présentielle 
Les formations présentielles se déroulent dans une 
salle de classe ou de conférence, loin de la réalité du 
terrain. Les études de cas permettent d’apporter du 
concret à une formation et d’engager son audience. 
Au lieu d’imaginer la scène, la VR permet à tous de 
vivre l’étude de cas à la première ou à la troisième 
personne. Tout le monde n’a pas la même capacité 
de concentration et de visualisation et la VR permet 
de mettre tout le monde sur pied d’égalité et de 
nourrir des discussions pour poussées. Nous avons 
travaillé en partenariat avec RMS et celio pour déve-
lopper plusieurs modules de formation à la vente et 
à la relation client. A chaque point clé, les apprenants 
vivent l’étude de cas correspondante avec pour ob-
jectif d’analyser la situation. Cela permet de gagner 
du temps lors de l’apprentissage, en condensant 
différents exemples dans un seul module alors qu’il 
aurait fallu plusieurs semaines pour tout vivre sur le 
terrain. 

Atelier de groupe et travail en équipe 
Loin de l’image solitaire de la réalité virtuelle, cer-
taines formations sont conçues pour être faîtes à 
plusieurs, chaque participant ayant un rôle différent 
à jouer. Dans l’exemple d’une formation évacuation 

incendie, les apprenants incarnent différents rôles 
et collaborent pour mener à bien l’évacuation du 
bâtiment en flammes. Ce format permet de déve-
lopper ses capacités de communication et de travail 
en équipe et peut s’appliquer à de nombreux cas 
d’usages métier. 

Salle de formation dédiée 
Pour les plus ambitieux, il est possible de créer une 
installation pérenne au sein de vos locaux avec une 
salle de formation immersive dédiée. Les ateliers de 
groupe pourront avoir lieu dans cet environnement 
et il sera également possible aux salariés de venir 
s’entraîner en autonomie. C’est par exemple le cas 
du géant Américain Walmart qui a déployé plus de 
17 000 casques VR pour former ses employés. Ceux-ci 
peuvent s’entraîner autant de fois qu’ils le souhaitent 
jusqu’à se sentir à l’aise sur la situation choisie. La ré-
pétition étant la clé d’un apprentissage réussi, c’est 
un moyen de décupler l’impact d’une formation sans 
augmenter les coûts liés à la formation. 

Faites vous accompagner 
Il existe de nombreuses entreprises spécialisées dans 
la création et le déploiement de formations en Réali-
té Virtuelle qui sauront vous accompagner dans votre 
projet. 

Laëtitia Doukhan

•	 Laëtitia est chef de projet AR/VR au sein de Rea-
lity-Academy, structure qui propose un catalogue 
de formations à disposition des entreprises et des 
organismes de formation et réalise également 
des formations sur mesure. https://reality-acade-
my.fr/

https://reality-academy.fr/
https://reality-academy.fr/
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Construire un 
écosystème apprenant 
L’expérience du Mooc DYS
Marco Bertoloni
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Les organisateurs du MOOC Dys – une forma-
tion ouverte sur les troubles spécifiques du 
langage et de l’apprentissage en 6 langues, 

co-financé par le programme européen Erasmus+  
– souhaitaient avant tout susciter la création d’une 
intelligence collective sur ces troubles.  Le meilleur 
moyen d’y parvenir était de créer un " écosystème 
apprenant  ".  Ce qui compose cet écosystème, 
ce sont des relations d’interdépendance entre ac-
teurs, médiées par la technologie éducative.

Un écosystème, c’est un espace où vivent diffé-
rentes espèces – animales et végétales – interdé-
pendantes.  On sait depuis peu que les bisons ont 
un impact direct sur les prairies qu’ils broutent : ils 
rasent l’herbe verte la plus nutritive – la  " vague 
verte " - ce que font également les autres ongulés.  
Mais, alors que ces derniers doivent migrer pour re-
trouver cette herbe verte ailleurs, les bisons restent 
sur le même territoire jusqu’à l’automne, créant 
ainsi une sorte de printemps artificiel.   Les analyses 
montrent que les bisons rasent la vague verte, mais 
pas le reste de l’herbe tandis que leurs déjections 
engraissent et renouvellent la partie la plus nutri-
tive de la plante.  L’herbe nourrit le bison mais le 
bison nourrit l’herbe dans un cycle constamment 
renouvelé.

Un écosystème apprenant, c’est une communauté 
d’humains qui ont des relations interdépendantes 
et qui se nourrissent les uns les autres.   

Se nourrir mutuellement par la médiation des 
outils numériques

Apprenants et formateurs peuvent se nourrir mu-
tuellement par la médiation des outils numériques.  
Ce qui constitue l’écosystème, ce n’est donc pas 
l’outil numérique : ce sont les relations dynamiques 
entre les membres du système.  Des relations in-
terdépendantes qui s’articulent autour d’objectifs 

communs – que veut-on apprendre ?  

Mais l’outil numérique bien conçu doit permettre 
ces relations, les amplifier, les conserver dans 
sa mémoire pour qu’ils constituent une base de 
connaissances réutilisables.

Quand nous avons conçu le MOOC Dys, nous vou-
lions non pas un des ces MOOC paresseux qui 
alternent vidéos et quiz selon une trame imper-
sonnelle.  Nous voulions diffuser une information 
vérifiée et validée scientifiquement qui serve de 
médiation entre les participants.  

Ces derniers n’étaient pas des pages blanches 
sur lesquelles nous allions inscrire de nouvelles 
connaissances anonymes.  Mais bien des parents, 
des enseignants et des professionnels qui dispo-
saient déjà une connaissance empirique de ces 
troubles, d’une expérience quotidienne significa-
tive.  

Nous voulions capitaliser sur ces connaissances 
et ces expériences.  Nous voulions que cette ren-
contre entre deux publics soit l’occasion de géné-
rer une intelligence collective de ces troubles.  Que 
les participants échangent, créent et partagent 
leurs propres angoisses mais aussi leurs propres 
solutions.

Un réseau d’ambassadeurs pour booster la 
communauté.
Nous voulions aussi assurer une large diffusion de 
notre MOOC ainsi que construire un réseau de re-
lais au sein du MOOC.  Un groupe de personnes 
qui puissent diffuser l’information à l’extérieur, 
mais aussi accueillir les participants, leur donner 
un coup de pouce, animer leurs propres actions au 
sein du MOOC…

D’où l’idée du Réseau des Ambassadeurs.  Ce 
réseau serait interne  : il serait constitué de parti-
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cipants du MOOC, volontaires et qui bénéficie-
raient d’un accès anticipé à la fois à la plateforme 
et au contenu du MOOC.

Nous avons donc lancé un appel sur le blog du 
MOOC et un webinaire en live, rediffusé en ac-
cès libre sur YouTube.  Et une soixantaine de per-
sonnes se sont inscrites suite à cet appel.  Pour les 
identifier et les récompenser de leur engagement, 
elles ont reçu un badge spécifique (la plateforme 
The Course Networking que nous avons utilisée 
pour le MOOC DYs est gamifiée et propose une 
batterie d’outils d’apprentissage social).

Les Ambassadeurs nous ont rapidement deman-
dé une affiche et un dépliant que nous leur avons 
fournis.  En quelques mois, nous sommes passés 
de 1.500 inscriptions à plus de 17.000…

L’un des Ambassadeurs, Jean-Luc Rio, nous a 
même créé une vidéo de promotion qui est deve-
nue la vidéo officielle du MOOC.

Aujourd’hui, plus d’an an après la fin du MOOC, 
les contenus sont toujours accessibles et nos Am-
bassadeurs continuent à publier et à échanger.

La magie des grands nombres

Une des grandes peurs qui hantent les enseignants 
ou les formateurs face à ces MOOC et à leur 
nombre impressionnant de participants, est la 
perte de contrôle.

Et en effet, on ne contrôle pas tout dans un 
MOOC.  Et tant mieux.

A partir d’un certain seuil, une magie des grands 
nombres apparaît  : lorsqu’un participant est en 
difficulté ou s’il pose une question, les formateurs 
n’ont pas le temps de répondre.  Un ou plusieurs 
participants l’ont fait avant même que le forma-
teur ait repéré la question…

Parfois la réponse est excellente.  Parfois elle l’est 
moins.  Dans ce cas, le formateur peut apporter un 
complément d’information ou un correctif.  Cela 
peut engendrer une discussion profitable pour 
tous.

L’acceptation des différences

Il faut pouvoir accepter les différences : une com-
munauté, ce n’est pas forcément un espace où 
toutes les personnes pensent et agissent de la 
même façon.   Un écosystème apprenant efficace 
doit permettre à chacun d’agir différemment, à di-
vers endroits, selon ses envies, les circonstances, 
etc.

Par exemple, certains participants du MOOC Dys 
étaient parents d’enfants autistes. Or, l’autisme 
occupait quelques paragraphes du contenu, prin-
cipalement pour noter que ce trouble pouvait être 
associé à la dyslexie ou la dyspraxie, par exemple.

Grâce à un système de hashtags, les participants 
peuvent créer leur propre communauté d’intérêt 
au sein du réseau global de CN.  Ils peuvent donc 
publier sur l’autisme, effectuer des sondages, 
partager des informations au sein de leur propre 
communauté.  Mais cela ne les empêche pas de 

participer aux activités communes du MOOC.

Chacun peut donc, au sein de l’écosystème ap-
prenant global, générer son propre réseau de re-
lations centrées sur des objectifs, des intérêts ou 
des besoins communs. 

Les événements une autre manière d’exercer 
la présence pédagogique

Deux auteurs britanniques, Garrison et Arbaugh, 
ont défini la présence pédagogique comme " le 
fait pour les apprenants de pouvoir exercer une 
influence sur leur parcours pédagogique, sur sa 
structuration et sa planification ".

Dans notre plateforme The CN, les participants, 
comme les formateurs, peuvent créer des événe-
ments, en ligne ou hors-ligne.  Il peut s’agir d’une 
classe virtuelle, d’une conférence en présentiel, 
d’une réunion, etc.

Nous avons créé, en tout et pour tout, 5 événe-
ments : les classes virtuelles hebdomadaires.  Les 
participants en ont créé 151…  Il s’agit de confé-
rences, de " café ergo " organisé chaque jeudi par 
les ergothérapeutes, de vidéo-conférences orga-
nisées par une enseignante roumaine, etc.

Un éco-système apprenant, ça ne se décrète 
pas

Un écosystème apprenant, ça se construit, jour 
après jour.  Avant l’action, il faut construire la com-
munauté, en se basant sur un intérêt commun.  
Une communauté, a fortiori un écosystème appre-
nant, ne peut fonctionner que s’il y a des interac-
tions sociales.  Mais des interactions guidées par 
des règles, explicites ou implicites.  

Nos règles étaient plutôt simples : ne pas heurter 
ou insulter les autres participants.  Pour les profes-
sionnels, ne pas profiter du MOOC pour faire de 
publicité intempestive.  Sur les 6.200 participants 
du MOOC en français, nous avons dû en exclure 
deux pour ces motifs, ce qui ne paraît pas excessif.  
Voilà de quoi rassurer les obsédés du contrôle.

Pour le reste, nous encouragions les initiatives et 
les discussions.  Ce qui s’est réalisé puisque par 
exemple, les participants du MOOC francophone 
ont échangé plus de 15.900 billets pendant le 
MOOC.  Les recordmen absolus de la longueur 
des échanges étaient les participants grecs dont 
les billets étaient en moyenne 5 fois plus longs 
que les billets français…

Le dernier facteur de réussite d’un écosystème ap-
prenant, c’est la technologie.  Il faut que celle-ci 
puisse traduire en actes, en interactions sociales 
et cognitives, l’intention pédagogique initiale.  
Je place volontairement ce facteur en dernier, 
car souvent, les formateurs (et moi le premier) 
se laissent tenter par le  " fétichisme technolo-
gique " : la fascination pour l’outil.  J’espère que 
nous avons évité cet écueil…

Marco Bertoloni

•	 Marco Bertoloni est consultant spécialisé en 
formation. www.marco-bertolini.com
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Une formation artistique 
digitale comme outil de 
développement personnel 
en entreprise
Claire David
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La pratique du théâtre est un formidable outil 
de développement des compétences mana-
gériales et de la confiance en soi. L’Académie 

Charles-Dullin facilite l’intégration de ces pratiques 
en entreprises grâce au e-learning. Pionnière de la 
création de Mooc dans l’environnement théâtral, 
l’Académie vous fait découvrir ses formations qui 
permettent la transmission des compétences, sa-
voir-faire et savoir-être du metteur en scène de 
théâtre au manager d’entreprise.  

Que peut-on attendre de Mooc artistiques qui 
développent et dévoilent les compétences du 
metteur en scène de théâtre ? 
Pratiquer ces Mooc permet aux cadres de s’appro-
prier les compétences relationnelles et sociales du 
metteur en scène. 

La posture du metteur en scène est celle du lea-
der.  Il est celui qui définit le contexte des situa-
tions propice au jeu, il décide, il choisit, il pilote et 
fédère une équipe. 

N’est-ce pas totalement ce que l’on attend de tous 
les cadres et managers de projet qui doivent être 
efficaces dans la conduite de leurs activités et effi-
cients dans la réalisation de leurs objectifs ? 

Choisir son décor, choisir ses accessoires, définir la 
place et les missions des collaborateurs, gérer les 
déplacements, les intervenants, le déroulé des ré-
unions sont des impératifs que l’on retrouve dans 
l’environnement de l’entreprise.

Les Moocs permettent de déplacer ces tâches dé-
couvertes dans l’artistique dans les activités quoti-
diennes de l’entreprise.

Comment se déroule un Mooc ? Contenus 
vidéos et exercices pratiques.
Nos 6 Mooc définissent six grands thèmes à traver-
ser pour maitriser les compétences du metteur en 
scène  : diriger des acteurs, construire un espace, 
choisir son rapport au public, choisir ou pas des 
textes, appartenir à un mouvement esthétique et 
savoir gérer un projet de spectacle.  

Chaque semaine vous avez accès à 5 vidéos de 10 
minutes chacune : 4 vidéos de contenus pour ac-
quérir des savoirs sur la thématique du sujet choisi 
et 1 vidéo interview d’un metteur en scène profes-
sionnel qui partage son expérience, sa démarche 
et son parcours. Au total chaque Mooc est com-
posé de 24 vidéos de cours et de 6 interviews de 
metteurs en scène livrant 6 approches différentes 
de leur métier sur un sujet précis. 

Suite aux vidéos, un exercice est proposé et est 
construit sur le principe de "l’école du regard" qui 
consiste à affirmer son identité, construire son es-
prit critique, développer sa créativité au travers de 
ce que l’on a intégré de la pratique de metteurs en 
scène reconnus à l’international. 

Les Mooc de l’Académie Charles-Dullin sont bâ-
tis sur la conviction que développer sa curiosité, 
découvrir le travail de l’autre, élargir ses savoirs et 

ses connaissances, à travers le théâtre, permet de 
renforcer ses compétences relationnelles et com-
portementales ses savoir-être, son assertivité et sa 
confiance en soi par une meilleure intelligence des 
situations humaines.

Un exemple d’exercice pratique : apprendre en 
faisant. 
Le deuxième exercice de notre Mooc La Direction 
d’acteurs demande de commencer à travailler une 
courte scène du Tartuffe, et de prendre du recul sur 
la façon dont on s’y prend. 

Nous vous guidons alors sur les bonnes questions à 
se poser : Avez-vous travaillé avec votre équipe au-
tour d’une table, pour bien définir vos objectifs et 
vous assurer d’une certaine cohésion d’ensemble, 
avant de vous lancer dans le jeu sur scène ? Avez-
vous demandé aux acteurs de connaître parfaite-
ment leur texte, ou avez-vous préféré laisser une 
place à la spontanéité ? Avez-vous bien défini l’es-
pace de scène dans lequel vous alliez travailler, et 
la place que chacun occupe dans cet espace ?

Nous vous donnons en amont les objectifs de 
l’exercice et les compétences travaillées. Dans le 
cas de l’exercice donné en exemple vous devrez 
comprendre ce que vous privilégiez dans votre pra-
tique de la direction d’acteur pour parvenir à un 
résultat (la relation entre les acteurs, le travail dra-
maturgique, l’approche corporelle...) et pourquoi.

Vous devrez évaluer si les moyens et méthodes que 
vous avez mis en place sont en adéquation avec 
le résultat que vous avez obtenu. Vous devrez être 
capable d’avoir du recul et une argumentation cri-
tique sur votre travail. 

Savoir mettre en scène tel extrait du Tartuffe de 
Molière c’est oser sortir de soi, proposer sa pers-
pective, son regard et emmener un groupe dans sa 
vision. Par je jeu on affirme le je. 

Autour du Mooc, un véritable dispositif de 
formation. 
Le dispositif qui entoure les contenus vidéos et les 
exercices pratiques de nos formations assure une 
montée en compétences. 

Suivre les modules de formation en ligne que nous 
produisons, c’est intégrer une véritable commu-
nauté internationale grâce au forum de la plate-
forme de l’Académie qui relie des apprenants du 
monde entier. Nous avons des inscrits dans 90 pays 
francophones. Les apprenants peuvent tout au 
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long de leur session de formation, échanger avec 
les autres membres de la communauté, faire part 
de leurs questionnements et enrichir ainsi leurs 
parcours d’autres regards. 

Un responsable de formation est présent tout au 
long de la session pour répondre aux questions 
des apprenants lors du travail en autonomie de vi-
sionnage des vidéos de cours et des interviews. Ce 
suivi se fait en ligne, sur le forum également, et par 
mails.

Toute la partie pratique de réalisation des exer-
cices peut être réalisée en présentiel, encadrée par 
les experts intervenants de l’Académie et lors de 
conférences interactives en ligne. 

Le certificat d’assiduité, délivré à l’issue du parcours 
de formation, donne accès à des immersions dans 
les Théâtres partenaires de l’Académie. Les certi-
fiés peuvent assister, en exclusivité, aux répétitions 
d’un metteur en scène reconnu. L’apprenant ren-
force encore ses compétences par l’observation, 
en direct cette fois, de la pratique de ces profes-
sionnels de la direction d’équipe et de projet que 
sont les metteurs en scène. 

Le dispositif de formation de l’Académie 
Charles-Dullin comme pas innovant et ouvert par-
mi les formations de développement personnel en 
entreprise. 

Les Mooc sur la mise en scène sont un pas innovant 
et ouvert parmi les formations de développement 

personnel des cadres et manager d’entreprise. 
En dévoilant les meilleurs pratiques de la mise en 
scène sans définir une vérité, les Mooc permettent 
à chacun de pratiquer sa vérité, d’assumer son rôle, 
de comprendre sa place au sein d’un groupe et se-
lon les situations professionnelles. 

Pour paraphraser Zola " Il n’y a pas un théâtre mais 
des théâtres. Je cherche le mien ". 

Claire David

•	 Directrice de l’Académie Charles Dullin, Claire 
est à la direction des éditions Actes Sud-Pa-
piers depuis trente ans. En tant qu’éditrice, elle 
côtoie et accompagne le théâtre d’aujourd’hui 
en développant de nouvelles réflexions autour 
de la création théâtrale, du travail de l’acteur 
et du metteur en scène. Depuis 2009, elle s’est 
associée à Isabelle Censier, diplômée de l’ED-
HEC et fondatrice du cabinet de coaching en 
entreprise Iciprod, pour relancer l’Académie 
Charles-Dullin. L’Académie produit des forma-
tions en ligne sous la forme de Mooc ouvrant 
la pratique de la mise en scène au-delà du 
seul champ artistique. Claire David a ainsi as-
socié son expertise du champ théâtral et son 
savoir-faire d’éditrice de contenus d’excellence 
à l’expérience entrepreneuriale et la connais-
sance de la formation en entreprise d’isabelle 
Censier



141

Dossier Innovation & Formation FEVRIER 2020

 

SO
MM

AIR
E

Mooc : Loi Avenir 
de la formation au 
développement des 
compétences

AFEST, C
PF, P

LAN

COMPETENCES...
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MagRH, A Savoir Egal, l’agence de digital 
learning dédiée à 100% au social et aux RH 
et Cornerstone OnDemand, éditeur de ré-

férence de logiciels cloud de gestion des talents, 
ont élaboré  ensemble un MOOC dédié à la ré-
forme de la formation professionnelle. Intitulé " Loi 
Avenir Professionnel : de la formation au dévelop-
pement des compétences ". Les inscriptions au 
MOOC sont d’ores et déjà ouvertes et les cours 
seront disponibles à partir du 5 février 2020.

Une présentation du MOOC sera dévoilée lors du 
salon Learning Technologies France du 5 au 6 fé-
vrier sur le stand de Cornerstone (E30) et sur celui 
du MagRH (C102)

Le MOOC  " Loi Avenir Professionnel  : de la for-
mation au développement des compétences " 
s’adresse aux professionnels RH, aux partenaires 
sociaux, aux étudiants en ressources humaines, et à 
tout autre acteur intéressé par la formation profes-
sionnelle en entreprise. Cette formation en ligne a 
pour objectif d’aider l’ensemble de l’écosystème 
RH à s’approprier les principaux points de la loi sur 
la formation professionnelle et à comprendre leur 
impact sur les politiques RH des entreprises.

Le MOOC s’articule en trois phases de 1 h 30 cha-
cune environ, avec une quinzaine d’activités par 
séance. 

1.	 " Tirer parti des nouveaux dispositifs "

2.	 " Comprendre le rôle des acteurs "

3.	 " Devenir une organisation apprenante "

Les séances sont dispensées par André Perret, 
François Geuze et Michel Barabel du Mag RH. Elles 
font intervenir vingt experts dont Alexandra Lange, 
Directrice du Développement RH chez AG2R La 
Mondiale, Yannig Raffenel, Expert Blended Lear-
ning chez Blended Learning SAS, Philippe De-
bruyne, Secrétaire confédéral chez CFDT et Pré-
sident de la commission Evaluation chez France 
Compétences, Geoffroy de Lestrange, Product 
Marketing et Communication Director EMEA à 
Cornerstone OnDemand.

Chaque séance est composée de plusieurs vidéos, 
de podcasts, de schémas interactifs, de textes, 
de ressources téléchargeables et d’exercices au-
to-évaluatifs qui permettront aux participants de 
tester leurs connaissances tout au long de la for-
mation et de les renforcer. Des espaces collabora-
tifs permettront d’échanger leur réflexion et leurs 
expériences.

" Les entreprises sont soumises à des change-
ments tant sur le plan de la réglementation que 
de l’innovation. Chez Cornerstone, nous prenons 
ces mutations très au sérieux afin d’anticiper leur 
impact dans les entreprises. La réforme de la for-
mation professionnelle bouscule le paysage éco-
nomique et nous souhaitons offrir aux apprenants 
qui suivront le MOOC un parcours pédagogique 
dispensé par des professionnels et des universi-
taires de renom, avec des contenus en lignes de 
qualité qu’ils pourront suivre à leur rythme ", sou-
ligne Vincent Belliveau, Directeur Général EMEA 
de Cornerstone OnDemand. 

" Nous sommes ravis d’ouvrir une formation en 
ligne qui permettra aux professionnels, ainsi qu’à 
tout acteur de l’écosystème RH, de saisir les prin-
cipaux dispositifs de la réforme sur la formation 
professionnelle et d’en appréhender les enjeux. En 
tant que spécialiste de la gestion des talents et de 
la formation, nous souhaitons leur donner toutes 
les clés pour décrypter les transformations induites 
par cette réforme. " poursuit-il.

" Cette dernière réforme bouscule singulièrement 
les habitudes des professionnels RH. Nous avons 
conçu ce parcours d’apprentissage dans l’objectif 
d’aider les apprenants à se repérer dans ce nou-
veau cadre, à remettre en question leurs pratiques, 
à mieux comprendre décliner dans leur organisa-
tion la notion d’entreprise apprenante. Pour leur 
fournir ces nouveaux repères tout en restant au plus 
près de leurs préoccupations, nous sommes allées 
à la rencontre de praticiens et d’experts reconnus, 
expliquent Elodie Sarfati et Anne-Cécile Geoffroy, 
fondatrices de l’agence de digital learning dédiée 
aux RH A savoir égal. Nous avions également le 
souci de faire de ce Mooc un parcours dynamique 
en produisant des séquences courtes, interactives 
et participatives qui permettent aux apprenants 
d’échanger et de partager leurs réflexions sur les 
évolutions engagées par cette réforme. "

Quant à nous au MagRH, nous avons pris beau-
coup de plaisir a essayer de vous faire plaisir. Le 
savoir est l’une des rares choses qui s’accroît quand 
on le partage et cela valait bien un Mooc non ?

Les inscriptions au MOOC " Loi Avenir Profession-
nel : de la formation au développement des com-
pétences " sont ouvertes à l’adresse www.magrh.fr. 
Les activités sont d’ores et déjà disponibles.

Maintenant c’est à vous ... (Cliquez Ici)

http://www.magrh.reconquete-rh.org/index.php/dossiers-2
http://www.magrh.reconquete-rh.org/index.php/dossiers-2
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AFEST ?
APPRENTISSAGE ?

CPF ?
EdTECH ?

OPCO ?
FINANCEMENTS ?

DECOUVREZ LE PREMIER MOOC DU MagRH 
 

LOI AVENIR, DE LA FORMATION AU  
DEVELOPPEMENT DES COMPETENCES

http://www.magrh.reconquete-rh.org/index.php/dossiers-2
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R é i n v e n t o n s
v o s  f o r m a t i o n s  !  

L ' a g e n c e  d e
d i g i t a l  l e a r n i n g

1 0 0 %  d é d i é e
a u x  R H  

w w w . a s a v o i r e g a l . f r  /  h e l l o @ a s a v o i r e g a l . f r

P a r c o u r s  e n  l i g n e , b l e n d e d  l e a r n i n g ,  v i d é o s
e x p l i c a t i v e s . . .  n o u s  a c c o m p a g n o n s  l a
d i g i t a l i s a t i o n  d e  v o s  p r o j e t s  p é d a g o g i q u e s .

http://www.asavoiregal.fr
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La start-up Edflex (anciennement My Mooc) 
invite à décider de l’avenir des MOOC lors de 
la 4ème édition des Mooc of the Year le 27 
février 2020 en partenariat avec le Mag RH, le 
Learning Technologies, et EdTech France.
Avez-vous déjà entendu parlé des Mooc of the 
Year ? Cette cérémonie récompense chaque 
année les innovations dans le secteur des 
MOOC (Massive Open Online courses), ces 
cours gratuits et certifiants et plus générale-
ment de la formation digitale. Pour sa 4ème 
édition, les Mooc of the Year rassembleront à 
l’espace événementiel Orange Opéra les top 
speakers, startups, directions formation de 
grands groupes qui innovent lors de cette cé-
rémonie annuelle attendue par de nombreux 
créateurs de contenus de formation.
Cette année, l’événement s’interroge sur 
l’avenir des MOOC et réunit l’écosystème 
pour signer un manifeste en faveur de l’inno-
vation dans ce secteur.
Organisé par Edflex, la start-up qui réinvente 
la façon de développer ses compétences en 
entreprise, cet événement a pour objectif de 
faire émerger les tendances de formation de 
demain et symbolise le dynamisme, la diversi-
té et la créativité de l’écosystème français de 
la formation digitale.
Cette année, les Mooc of the Year sont moti-
vés par un but : décider ensemble de l’avenir 
des MOOC. Démocratisation ou mort du dis-
positif  ? Quels axes d’améliorations ? Quels 
freins et opportunités ? Les points de vue de 
deux acteurs de la formation seront confron-

tés lors d’une controverse animée par Rémy 
Challe, directeur général de EdTech France. 
En parallèle, des success story de concep-
teurs de MOOC et d’apprenants permettront 
de découvrir les tendances de l’univers de la 
formation. Une soirée interactive, de débat 
et de partage pour co-construire le futur des 
MOOC !
Un rendez-vous important qui a pour but de 
d’encourager l’échange et la transmission 
d’idée dans le secteur.
SciencesPo, HEC, Total, le Cnam, le Grand Pa-
lais, la fondation Orange… ils étaient lauréats 
des éditions précédentes. Avec un jury de pro-
fessionnels, cette remise de prix récompense 
des universités aux idées innovantes, des or-
ganisations avec des dispositifs de formations 
prometteurs et des apprenants dévoués.
" Les Mooc of the Year, c’est un écosystème 
entier qui se retrouve pour célébrer, et c’est 
important car nous sommes tous acteurs de 
ce qui est en train de se passer. On est au 
coeur de l’histoire des MOOC et c’est génial 
de pouvoir se retrouver pour échanger en 
toute convivialité sur des sujets majeurs pour 
la transformation et l’évolution de la forma-
tion " - Yannig Raffenel, président du Learning 
Show et membre du jury
Si la cérémonie est accessible uniquement par 
invitation, elle sera également diffusée en live 
sur les réseaux sociaux, afin que chacun puisse 
participer à ériger la formation de demain !
Plus d’informations en cliquant ci-dessous ...

27  FEVRIER  2020

https://business.edflex.com/fr/moocoftheyear/
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Pourquoi le présentiel ne suffit plus en 
formation ?
Si le présentiel a longtemps été le format privilégié 
des formations en entreprise c’est aussi parce qu’il 
était le seul format possible jusqu’à l’avènement 
des nouvelles technologies. Alors pourquoi la for-
mation présentielle ne suffit-elle plus aujourd’hui ? 
Est-ce un simple engouement pour le digital ou une 
méthode d’apprentissage concrète, pertinente et 
toujours d’actualité ? Le digital va-t-il remplacer ce 
format définitivement dans les prochaines années ?

Le face à face, l’allié certain de la 
formation
C’est une évidence, le face à face fait, quels que 
soient les générations et les profils, toujours écho 
chez les apprenants. La communication est en ef-
fet plus aisée et diminue les risques de mauvaise 
compréhension. Les jeux de rôle, les travaux de 
groupes, la possibilité de poser directement des 
questions au formateur, et donc d’avoir une ré-
ponse immédiatement : autant d’éléments qui cor-
respondront à certains profils d’apprenants, et dont 
le souvenir / l’émotion générée ne pourra pas être 
comparée aux formations en ligne dans de nom-
breux cas de figures. Mais les formations en pré-
sentiel restent compliquées à mettre en place et 
coûteuses. Le prix de la formation présentielle peut 
vite monter. Car oui, il s’agit de payer un formateur, 
une salle et du matériel pour la formation. Sans 
compter les déplacements des salariés normale-
ment en télétravail. De plus, le temps à allouer aux 
formations présentielles peut être une contrainte 

pour l’entreprise comme pour les salariés car on le 
sait  : pour chaque collaborateur le temps est pré-
cieux. Les retours d’analyse sont aussi plus minces. 
Il est toujours difficile pour un formateur de former 
et d’évaluer ses apprenants en même temps. Et 
même lors d’un test final, les résultats se réduiront 
à un échantillon limité d’informations. Face à ces 
contraintes du présentiel, le digital semble être la 
solution.

L’attrait des nouvelles formations 
digitales, une vraie alternative ?
Vue comme la solution évidente à de nombreux 
problèmes notamment sur l’engagement des ap-
prenants, le digital s’est imposé rapidement au 
cours des dernières années comme une solution 
alternative parfaite pour plusieurs raisons.

•	 Les formations digitales ou les contenus digi-
taux sont en effet souvent plus interactifs, ou 
en tout cas s’adapteront plus facilement à l’ap-
prenant en fonction de ses besoins ou de ses 
attentes en fonction de son temps disponible.

•	 Les contenus sont facilement modifiables. Les 
apprenants ont ainsi accès à des formations ré-
gulièrement mises à jour !

•	 Les données collectées par les Learning Ma-
nagement System, LMS, sont conséquentes. Il 
est donc plus facile pour les managers de com-
prendre la manière dont sont utilisées les for-
mations, la fréquence d’utilisation ou tout sim-
plement pour avoir des résultats détaillés par 
apprenant. Les feedbacks n’en seront que plus 

https://business.edflex.com/fr/moocoftheyear/
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pertinents, et les formats adaptés.

Le coût enfin ! La production d’une formation di-
gitale permet d’être vite rentabilisée quand l’on 
voit le nombre de salariés qu’elle peut toucher et 
le peu de matériel nécessaire (un smartphone ou 
un micro !).

Il convient bien sûr de nuancer ces points en fonc-
tion de la qualité des formats digitaux, de leur in-
teractivité, de leur stade de gamification, de leur 
facilité d’accès, (...). Ces éléments vont en effet 
énormément jouer sur l’engagement des appre-
nants et donc la réussite de la formation. Faire de 
la formation digitale ne doit donc pas être vue 
comme une réponse évidente à une probléma-
tique, mais comme une solution durable qui doit 
s’adapter aux contraintes internes et à la culture 
d’entreprise. Ainsi, si la formation digitale doit se 
travailler autant sur le contenu que sur la forme 
pour égaler le présentiel, et si le format correspond 
à ses besoins : l’apprenant pourra être davantage 
engagé.

Trouver l’équilibre entre formation 
en présentiel et formation digitale : le 
véritable enjeu de 2020
"Si 95% des salariés admettent se former par eux-
même à travers des ressources et outils en ligne, 
nous pouvons affirmer que la formation en présen-
tiel ne se suffit plus à elle seule. Attention, cela ne 
veut pas dire qu’elle doit totalement disparaître, 
bien au contraire ! Chez Edflex, nous sommes per-
suadés qu’il y a un toujours un réel enjeu à trouver 
le juste équilibre entre le digital et le face à face. 

Notre start-up propose de pousser en interne 
des contenus digitaux existant sur le web et per-
tinents pour l’entreprise, mais nous affirmons que 
l’échange autour de ces contenus est primordial 
dans la construction d’une culture apprenante en 
entreprise." affirme Clément Meslin, co-fonda-
teur de la start-up Edflex, qui défend l’insertion du 
self-learning en entreprise.

On parle alors du fameux Blended Learning, dont 
l’équilibre peut être parfois difficile à trouver.

En voici les 4 principaux avantages :

•	 Il est possible de répondre à toutes les préfé-
rences et à tous les profils d’apprenants

•	 Il est possible de tester les apprenants avant les 
formations pour évaluer leur niveau actuel ou 
leur motivation

•	 Les apprenants ont le choix d’apprendre plus 
pour acquérir d’autres compétences, et d’aller 
plus loin de leur plein gré

•	 Ils peuvent retrouver un historique en ligne 
(tout comme les managers)

Il est impossible de nier aujourd’hui les avantages 
des formations digitales qui apportent une réelle 
valeur ajoutée par leur constance, leurs possibilités 
presque infinies et leur coût. Pour autant, la forma-
tion en présentiel ne disparaîtra pas sous peu. L’in-
teraction humaine reste un élément déterminant 
dans le suivi et le feedback avec l’apprenant. Reste 
à trouver la meilleure balance entre les deux.

Et si c’était ça, le challenge de la 
formation en 2020 ?
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Retours et 
Perspectives du Mooc 
SIRH
Françoise Bragard
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Le MOOC SIRH est né lors d’une séance collec-
tive de réflexion entre les membres du bureau 
de l’association du Cercle SIRH et Digital RH, 

où j’ai proposé cette idée. 

Cette association indépendante regroupe les res-
ponsables SIRH (Systèmes d’information des Res-
sources Humaines) rattachés soit à la DRH ou soit 
à la DSI, de 75 grandes sociétés françaises ayant 
une dimension internationale ou uniquement fran-
çaise (dont 13 du CAC 40) représentant 1.500.000 
salariés. 

Aujourd’hui, au sein de cette association, nous 
travaillons sur des sujets d’actualité, lançons des 
benchmarks plusieurs fois par an afin de connaître 
les tendances " réelles " du marché français. Des 
journées d’étude sont également proposées aux 
membres qui s’organisent autour d’un contenu 
théorique sur un thème particulier, complété par 
un ou deux retours d’expérience de professionnels 
du SIRH. 

Fort de ces différentes actions annuelles, l’associa-
tion a souhaité aller encore plus loin et s’ouvrir à 
d’autres horizons, à d’autres spécialistes. La fonc-
tion de Responsable SIRH est relativement récente 
au sein des entreprises. Il existe encore peu de 
formation à ce métier dans les écoles. Les respon-
sables SIRH actuels sont pour la plupart issus soit 
du monde du conseil et/ ou de l’intégration, soit 
du monde de la paie où des responsables paie dis-
posent de systèmes puissants et paramétrables… 
Ce métier est peu connu, mais de plus en plus 
d’acteurs rencontrent le responsable SIRH et son 
équipe lors de la mise en place de nouveaux pro-

jets et ne comprennent pas toujours leur rôle. 

C’est comme cela que l’idée du MOOC SIRH est 
apparue. Ainsi, il est principalement destiné à 
des " non-initiés " ou à des " juniors " prenant leur 
fonction, mais aussi aux étudiants en recherche 
de spécialisation future, ou comme évoqué pré-
cédemment à des collaborateurs qui étant donné 
leur fonction rencontrent des experts SIRH lors de 
la mise en place d’un nouveau système informa-
tique...

Il a pour objet la promotion et l’explication de 
cette fonction à connotation très technique encore 
à ce jour, bien qu’elle évolue de plus en plus selon 
les derniers benchmarks vers le management des 
Ressources Humaines et la garantie de processus, 
simples et pérennes. Lors des derniers états géné-
raux qui ont lieu chaque année en septembre, une 
nouvelle appellation est apparue : " SMRH - Solu-
tions de management des Ressources Humaines " 
car elle reflète aujourd’hui cette évolution du SIRH. 

La première édition du MOOC SIRH a été lancée 
en avril 2019 en collaboration avec l’agence MOOC 
Agency dirigée par Paul FARNET. Elle est toujours 
ouverte à ce jour et traite des 3 sujets suivants : 

•	 Comment conduire un projet SIRH ?

•	 Comment gérer et administrer le SIRH ?

•	 Comment digitaliser les processus RH ?

Le premier module " Comment conduire un pro-
jet SIRH ? ", d’une durée d’une heure environ, est 
consacré aux fondamentaux de la conduite de pro-
jet. Il regroupe 4 séquences : analyser les solutions 
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du marché, mener un dialogue compétitif, conduire 
un projet en mode SaaS et accompagner le change-
ment. Ce module a été réalisé par Isabelle MARC, 
responsable SIRH d’Air France.  

Le deuxième module  " Comment gérer et 
administrer le SIRH  ", d’une durée d’une 
heure également, apprend la façon dont 
est exploité le SIRH, dans ce qu’on appelle 
également le mode Run, qui découle de la 
mise en place de l’informatisation et de la 
digitalisation des processus RH. Il rassemble 4 
séquences  : faire communiquer les outils du SIRH, 
assister les utilisateurs, faire évoluer le système et 
décrire les activités du responsable SIRH. Ce 
module est coordonné par Gérard PIETRE-
MENT secrétaire et fondateur du Cercle 
SIRH et Digital RH.

Enfin le troisième module  " Comment di-
gitaliser les processus RH ? ", de la même 
durée, illustre les fonctionnalités attendues 
autour de 4 processus très différents  : les ou-
tils satellites vers une gestion administrative élargie, 
le on-boarding, la gestion de la performance et le 
portail RH. Ce module a été entièrement conçu 
par Annabelle GIRAULT, directrice associée 
de Danaé – Magnulteam.

La Saison 1 a rencontré un vif succès. A ce 
jour plus de 1000 participants ont suivi les 
modules. A savoir que : 

•	 2/3 des participants a suivi la formation de 
manière partielle, 

•	 1/3 a répondu au quizz final,

•	 La moitié des participants au quizz a réussi le 
test.

Un sondage d’appropriation globale a été lancé 
quelques semaines plus tard, il témoigne du retour 
très positif et de la bonne appréciation du MOOC.

A noter également que le suivi de ce MOOC a mené 
à l’obtention d’une attestation de formation dès lors 

que le taux de réussite au quizz final dépassait les 
70% et qu’en 2020, des formations en présentielle 

seront proposées sur 3 journées. Chaque jour-
née correspondra à un module de la Saison 1. 

Il sera possible de choisir une ou plusieurs 
journées selon ses aspirations d’approfon-
dissement. Ces journées seront animées 
par :

•	 Module 1 : Isabelle MARC (Respon-
sable SIRH Air France)

•	 Module 2  : Georges HODA (Consultant 
SIRH)

•	Module 3  : Annabelle GIRAULT (Directrice 
associée de Danaé – Magnulteam)

La Saison 2 du MOOC est prévue pour 
Juin 2020. Cette fois-ci, elle portera sur la 
dématérialisation, le reporting RH et les 

nouveautés technologiques telles que le 
RPA (Robotic Process Automation, l’Intelli-

gence artificielle, les Chatbot…). 

La dématérialisation depuis les coffres-forts élec-
troniques pour les bulletins de paie, se géné-

ralise. Les entretiens annuels et profession-
nels, les demandes de formation, la pose 
de Congés Payés délaissent les formu-
laires papier. La dématérialisation apporte 
en outre un vrai gain dans le suivi des cam-
pagnes RH, et facilite l’accessibilité des 

données aux équipes RH, aux managers et 
aux collaborateurs.

Avec les Suites RH déployées dans le monde 
entier, il est de plus en plus facile d’établir des 
dashboards, des reportings comme la consolida-
tion des effectifs et des indicateurs de performance 
de la fonction RH.

Françoise Bragard

•	 Françoise Bragard est membre du bureau du 
Cercle SIRH et projets digitaux, Responsable 
SIRH et des projets digitaux d’une société du 
CAC 40
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  La dématérialisation

Avec 3 nouveaux épisodes :

www.le-cercle-sirh.com

La saison 2 du MOOC
ouvrira

en juin 2020

  Les nouveautés technologiques 
(RPA, IA, chatbot, etc.)

  Le reporting RH> >

> Déjà plus de
1 000participants

pour la 
1ère saison 

https://www.le-cercle-sirh.com/index.php/association/actus/107-mooc-sirh-conduire-les-projets-et-gerer-les-outils
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De nouvelles 
communautés 
d’apprentissage
Cyril Bedel
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Comme les médias pour l’information il y a 
15 ans, le transfert de savoirs académiques 
et professionnels est transformé par de nou-

velles pratiques en ligne. En particulier, on voit se 
constituer des communautés d’apprentissage qui, 
si elles n’ont rien inventé, aspirent à de nouvelles 
pratiques, relations et outils pour atteindre leurs 
objectifs de savoir ou de compétences. 

Depuis l’arrivée des MOOCs, le eLearning est 
devenu Digital learning. Toujours en anglais, ce 
glissement sémantique porte peu de sens en soi, 
mais il est témoin de la vitesse d’obsolescence des 
contenus d’apprentissage depuis les MOOCs, pre-
miers cours massifs en ligne.

Cette évolution de l’offre est venue  " de l’exté-
rieur  "  : au départ d’une expérience de George 
Siemens à l’Université d’Abathasca (Canada, 2008), 
connue pour ses expérimentations pédagogiques, 
elle est devenue un phénomène avec la réussite 
initiale de Coursera (USA, 2012), même s’il reste 
encore à cette dernière à trouver le modèle de ses 
ambitions. Puis quelques initiatives ont suivi, dont 
FUN-MOOC en France (2015), dont les ambitions 
et la vocation ont également changé à plusieurs 
reprises. Ces premiers MOOCs eux-mêmes sont 
rapidement devenus obsolètes. Le niveau acadé-
mique élevé et la gratuité souvent inédite ont at-
tiré l’attention, voire le succès de certains d’entre 
eux. Mais la révolution n’a pas encore eu lieu, elle 
commence. 

Comme les médias au tournant des années 2000, 
le transfert de savoirs est en train d’être saisi par 
ceux à qui il est destiné. On assiste à la création de 
communautés d’apprentissages comme on voyait 
se construire les premiers forums sur Internet il y a 
25 ans. Contrairement à ce qu’elles pourraient lais-
ser imaginer, ces communautés d’apprentissage 
ne réunissent pas les fanatiques de l’apprentissage 
en ligne des premiers MOOCs, éblouis à juste titre 

de pouvoir assister à des cours qui leur auraient été 
sinon interdits à jamais. Aujourd’hui, ce sont des 
individus qui, sans préavis ni préjugés, cherchent 
chaque jour à dépasser l’apprentissage informel 
facilité par les requêtes dans Google (on ne dira 
jamais assez combien le moteur de recherche a 
transformé l’apprentissage). 

Les premiers sachants d’Internet créaient des blogs, 
parfois interactifs. Quelques professeurs et forma-
teurs ont fait de même. Et, comme pour les blogs, 
la facilité d’accès aux outils a ouvert le droit à for-
mer à qui se l’octroyait. Les médias les plus agiles 
se sont saisis de ces pratiques, parfois avec succès 
comme SkyRock qui réunit des millions d’usagers 
quand c’était encore un exploit, il y a…. À peine 20 
ans, l’âge de Facebook qui réunit aujourd’hui 2,5 
milliards d’usagers dans le monde, dans pratique-
ment autant de bulles d’usages.

Certains médias ont percé en éditant des outils de 
partage, mais peu ont su créer des communautés 
d’usage. Ce sont surtout les outils dédiés qui ont 
permis à certains de se construire une audience 
inédite avec Facebook évidemment, YouTube de-
venu une plateforme d’échange autour de vidéos, 
Instagram tôt racheté par Facebook, Linkedin plus 
récemment qui, après avoir acheté Linda.com de-
venu Linkedin Learning a été racheté en 2017 par 
Microsoft. Le dirigeant d’une Grande Ecole consta-
tait récemment que plus de 20% des étudiants de 
son institution était recrutés par Linkedin  : 1 étu-
diant sur 5 " accroché " par le 1er réseau profes-
sionnel mondial à son entrée dans la vie active ! 

En France, à juste titre, c’est surtout OpenClass-
Rooms qui défraie la chronique. L’éditeur de cours 
en ligne dont le cœur du modèle économique était 
encore en 2015 la publication de ses cours en for-
mat papier a choisi, après 3 levées de fonds, de dé-
velopper son modèle entièrement en ligne : par le 
haut en s’associant à des institutions académiques 
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dont la plateforme a avantageusement exploité la 
valeur de marque, par le bas en offrant toujours plus 
de cours gratuits à une communauté de plus en 
plus grande. Seul changement : OpenClassRooms 
a introduit un modèle freemium où, soit par appât 
académique, soit par opportunité économique 
avec un tiers-payeur, soit par nécessité d’usage ou 
d’accès, elle a recruté des apprenants en nombre. 
Au-delà de considérations sur les cours qu’on y 
trouve ou la stratégie de l’entreprise, il est remar-
quable de relever qu’en 3 ans environ, OpenClass-
Rooms ait fait la preuve que l’on pouvait créer une 
communauté d’apprenants prêts à payer pour ap-
prendre en ligne, avec ou sans accompagnement 
tutoriel, jusqu’à un certificat ou un diplôme, recon-
naissances que l’on commence à voir circuler sur 
les CVs de jeunes candidats à l’emploi en entre-
prise. C’est le miroir commercial de Wikipedia, la 
plus extraordinaire machine à construire collecti-
vement du savoir, mais sans volonté d’associer un 
parcours d’apprentissage, ce n’est pas sa vocation.

Aujourd’hui, nous constatons que les cours tutorés 
en ligne que nous distribuons, ou aidons nos 300 
clients à assembler, sont d’une efficacité d’appren-
tissage inégalée.

Ce que ces quelques exemples illustrent, c’est l’ex-
traordinaire vague de fond qui est en train de re-
tourner le modèle de l’apprentissage, jusque dans 
les institutions académiques les plus prestigieuses. 
Aux dires des dirigeants de certaines d’entre elles, 
l’appel des étudiants en début de cours a été ré-
tabli, faute de quoi certains cours étaient quasi-
ment vides. Non que les étudiants soient en va-
drouille, mais ils s’agrègent en groupe de projet, 
en groupe de TD, pour créer une entreprise, etc. 
afin de construire ensemble, en équipe et par asso-
ciation comme ils le font depuis qu’ils sont en âge 
de tripoter un téléphone et les réseaux auxquels il 
donne accès. 

De leur côté, les entreprises qui font face à des 

contraintes de normes, accréditations, etc. de plus 
en plus nombreuses, ont saisi l’opportunité de 
construire des parcours en ligne de mise à niveaux, 
obligatoires pour leurs collaborateurs, jusqu’aux 
certifications qui établissent le chaînage de la dé-
légation de responsabilités, à coût réduit. Les orga-
nisations voient maintenant leurs salles de réunion 
ou cafétéria transformées en salles d’études, où 
leurs collaborateurs réunis apprennent et passent 
des certifications en ligne, avec des protocoles de 
sécurité plus ou moins avancés, ou surveillés selon 
les enjeux économiques sous-jacents des certifi-
cats. 

La révolution commence au premier sens du terme, 
les pratiques d’apprentissage évoluent rapidement 
avec des pratiques d’empowerment (littéralement 
de " prise de pouvoir ") des usagers. De même, les 
outils de production les plus utilisés au monde (la 
suite Office de Microsoft et ses équivalents) sont 
considérablement modifiés par leur élargissement 
à des outils de partage comme Teams ou simi-
laires ; et l’intégration de ces outils aux plateformes 
d’apprentissage transforme la perspective de cha-
cun sur le savoir et le chemin pour l’acquérir.

Pour tous les opérateurs de la chaîne de valeur de 
l’éducation, de la formation professionnelle, voire 
des entreprises, c’est un changement profond des 
rapports entre les parties prenantes qui est enga-
gé. " La fonction crée l’organe ", dit-on. C’est com-
mencé. Le prochain enjeu des nouveaux média-
teurs de savoirs, est de construire les modèles et 
outils d’apprentissage en groupe, qui permettront 
aux organisations de soutenir les ambitions d’ap-
prentissage de leurs membres. 

Cyril Bedel

•	 Edunao, CEO de Edunao Editeur et distribu-
teur de solutions d’apprentissage
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Les réseaux 
développementaux 
au service du 
développement des 
compétences des 
collaborateurs
Entretien avec Jean Roch Houllier et  
Gérald Peoux
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Bonjour à tous les deux. L’année dernière, vous 
avez expérimenté un dispositif pédagogique auprès 
d’étudiants du master " Humanités et Management ", 
de l’Université Paris Nanterre basé sur la théorie 
des " réseaux développementaux ". Pouvez-vous nous 
en dire plus ?
J-R H. Tout débute avec la thèse que j’ai mené 
à Skema de 2014 à 2017. Durant mes re-
cherches, je découvre la théorie des   " 
réseaux développementaux " dévelop-
pée par Monica C. Higgins et Kathy E. 
Kram . Leur analyse les amène à consi-
dérer qu’aujourd’hui, du fait de la 
complexité de notre environnement, 
le mentorat classique, à savoir :

1.	 Une forme traditionnelle dyadique 
(relation entre deux personnes  : un 
sachant et un apprenant) ;

2.	 Une relation formelle (un mentor est attribué à 
un mentoré) ;

3.	 et un lien unidirectionnel (du mentor vers le 
mentoré).

n’est plus à même de permettre à un individu de 
développer et de préserver son employabilité dans 
la durée, c’est-à-dire tout au long de sa carrière.

C’est pourquoi les auteurs conseillent à tout in-
dividu de mettre en place un réseau développe-
mental. Il s’agit, pour chaque actif, de désigner 
(choix personnel) une constellation de personnes 
(qualifiées de développeurs) qui vont s’intéresser 
activement et prendre des mesures pour l’aider à 
se développer.

Le réseau est orienté vers un but précis (choix 
de carrière, de formation…). Les développeurs 
peuvent avoir diverses origines en incluant no-
tamment des collègues, des pairs, des membres 
de la famille et des membres de l’environnement 
professionnel…. La majorité de ces relations sont 
de nature informelle même si quelques relations 
formelles (un mentor classique par exemple) ne 
sont pas exclues.

Un réseau est idéalement composé de 
quatre à cinq développeurs à un mo-
ment donné de la vie. C’est un mo-
dèle égocentrique, avec au centre le 
profil de l’intéressé qui va s’entourer, 
choisir ses développeurs. 

Le réseau développemental est dyna-
mique et évolue en fonction des be-
soins et des choix de carrière de l’indivi-
du.

Quelles sont les caractéristiques d’un tel réseau ?
J-R H. Le réseau développemental s’analyse autour 
de deux dimensions :

1 la dimension structurelle : 

•	 la taille du réseau : il faut déterminer le nombre 
idéal de développeurs. Le modèle fixe un 
nombre idéal de quatre à cinq personnes ;

•	 la force des relations sur le plan émotionnel  : 
à titre d’exemple, on pourra avoir une forte re-
lation émotionnelle avec un développeur issu 
de sa propre famille (un père, une sœur, etc.). 

Par ailleurs, la relation est jugée riche quand elle 
devient bidirectionnelle ;

•	 la diversité des univers sociaux des développeurs. 
Par exemple, lorsque les univers sociaux sont di-
versifiés, l’individu est à même de faire des choix 
éclairés avec possibilité de rebondir d’un univers 
à l’autre, " degré d’ouverture au monde ". 

et une dimension fonctionnelle :

•	 le support à la carrière ; 

•	 le soutien psychologique.

En général, certains développeurs 
ont une fonction  " psychologique  " 
plus prononcée que la fonction " Car-
rière " et inversement.  Quelques déve-

loppeurs, Higgins & Kram les qualifient 
de  " développeur multiplex  " sont ca-

pables d’apporter une aide sur les 2 dimen-
sions.

Pour finir, l’intéressé qui est au centre de son réseau 
peut aussi devenir lui-même le développeur d’une 
autre constellation. Deux constellations peuvent à 
un moment se connecter, c’est-à-dire que celui ou 
celle qui a grandi et qui commence à avoir la ca-
pacité à soutenir peut devenir le développeur de 
quelqu’un d’autre. 

Comment avez-vous déployé le dispositif dans le monde 
du learning avec des étudiants ?
GP. Le public du dispositif d’apprentissage est com-
posé d’étudiants en Master 1 en contrat de profes-
sionnalisation ou en apprentissage.

 Notre objectif pédagogique était double :

1.	 permettre à chaque apprenant d’expliciter et de 
présenter son réseau développemental ;

2.	 conduire l’apprenant à mettre en œuvre des stra-
tégies de développement de son réseau en dé-
veloppant sa posture entrepreneuriale.

Pour cela, nous avons structuré notre approche en 
trois temps.

En amont de la journée de formation, 
nous avons eu une phase asynchrone, 10 
jours avant la formation présentielle, à 
distance avec un outil (application en 
ligne incluant un tutoriel et des outils 
graphiques) qui a permis aux étudiants 
de dessiner et de conscientiser leur 
constellation.

Nous souhaitions que les étudiants ar-
rivent avec une constellation dessinée de 

manière standard de façon à ce que toutes 
les constellations puissent être comparées les unes 
avec les autres.

Comment la constellation est représentée ?
GP. J’ai mis en place l’année dernière sur Ms Excel 
un outil informatique qui permet de créer une image 
de chaque constellation. Globalement il s’agit d’un 
hexagone qui est, pour parler géométrie, divisé en 
six triangles équilatéraux où chacun des triangles 
est supposé correspondre à ce que nous appelons " 
un cercle social  ". Cet hexagone (cf. graphique 1) 
a en son centre la personne concernée : le sujet. A 
partir du centre de cet hexagone, nous traçons trois 
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cercles qui correspondent à quatre zones qui vont 
du plus proche au plus éloigné. Cela traduit la force 
du lien. Plus le développeur se positionnera proche 
du centre, plus le lien sera fort.

Chaque apprenant prend sa souris et va position-
ner son développeur dans le bon triangle équilaté-
ral correspondant au cercle social  : cela peut être 
la famille, le sport, les anciens élèves, évidemment 
le travail. Les positionnements des développeurs 
résultent des réponses à un long questionnaire in-
trospectif proposé et validé par Higgins et Kram. 
Les différentes réponses supposent un temps de 
réflexion sur soi-même, avec plus ou moins une es-
timation quantitative. 

cf figure ci-dessus : Forme graphique d’un réseau 
développemental

Quelles étaient les deux étapes suivantes ?
GP. Ensuite, nous avons eu une phase présentielle 
(une journée). Après avoir présenté les principes 
théoriques des réseaux développementaux et les 
avoir différenciés des autres formes de réseaux, 
l’objectif de la journée était de formuler des sug-
gestions pour cultiver son réseau développemen-
tal. Pour cela, chaque étudiant a reçu un plan de 
développement (livret) afin de pouvoir structurer sa 
réflexion et identifier des pistes de développement 
de son réseau en fonction de sa personnalité.

La journée s’est terminée par la présentation de 
réseaux développementaux de professionnels sur 
la durée de leur carrière (analyse longitudinale) en 
entreprise pour les inspirer.

Enfin, nous avons clôturé la séquence par une 
phase d’évaluation à froid plusieurs semaines après 
la session présentielle. 

Dans le questionnaire à froid, il y a des questions 
qui consistaient à demander s’ils avaient utilisé ce 
qu’ils avaient appris durant la formation. Cela nous 
a permis de voir comment les participants ont pu 
faire évoluer leur réseau développemental en fonc-
tion des objectifs qu’ils s’étaient fixés.

Comment peut-on envisager ce voyage d’Apprentissage 
en formation continue dans le cadre d’une Université 
d’entreprise comme celle de Thales par exemple ?
J-R- En 2020, nous envisageons des pilotes avec 
d’autres institutions académiques et entreprises.

Nous pensons que cette nouvelle approche du 
mentorat possède un très fort potentiel dans une 
triple dimension individuelle (avec l’idée gran-
dissante de replacer chaque individu au cœur de 
son propre développement) , collective (dans le 
principe d’un co-apprentissage, d’un co-dévelop-
pement) et réflexive (connaissance de soi) A titre 
d’exemple, elle peut être très intéressante pour de 
jeunes embauchés en entreprise désirant décou-
vrir puis développer leur réseau développemental 
dès le début de leur carrière puis par la suite. Là 
encore, il s’agit de leur permettre de conscientiser 
leur constellation, mais aussi d’apprendre à la culti-
ver relativement à leurs objectifs de carrière.

Nous aurons donc une phase réflexive où nous 
allons les amener à formaliser leurs objectifs de 
carrières. Puis, dans une phase active, nous les 
amènerons à mettre en place des stratégies en-
trepreneuriales (" culture entrepreneuriale de la 
constellation  ")  pour aligner leur constellation 
avec leurs objectifs. Enfin, nous pensons mettre en 
place un accompagnement dans le temps afin de 
les aider à optimiser leur constellation. 

Ce nouveau modèle  de mentorat peut également 
être appliqué à des professionnels plus aguerris 
dans la mesure où tout le monde peut cultiver le 
concept de développeur pendant sa carrière. Cela 
intéresse finalement tout professionnel qui au-
jourd’hui voudrait passer d’un modèle classique 
du Mentorat formel et d’une figure imposée à une 
posture qui va bien avec la loi " Avenir profession-
nel ", c’est-à-dire  qui replace l’individu au centre 
afin de lui permettre de s’intéresser à sa propre 
destinée. 

Jean-Roch Houllier & Gérald Péoux
•	 Jean-Roch Houllier, PMP, IPMA Level B certified, MGP, 

SSCBB, FFP, DBA, Executive Coach Certified HEC Paris. 
Directeur du développement académique du Project 
Management Institute France et directeur de l’innovation 
pédagogique dans une grande entreprise.

•	 Gérald Péoux. Maître de conférences à l’Université Paris 
Nanterre. Codirecteur du master  " Humanités et Mana-
gement ", enseignant en informatique et stratégie web, 
notamment dans le parcours " Digital Management " du 
master. Chercheur en histoire des sciences. 

Propos recueillis par Michel Barabel 
Directeur Scientifique de l’Executive Master RH (Sciences Po EE)  
et du M2 GRHM (IAE Gustave Eiffel)
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Le co-apprentissage 
n’a pas encore 
vraiment profité de la 
transformation digitale
Didier Serrat

https://www.lab-rh.com
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L’apprentissage entre pairs (peer-to-peer lear-
ning, social learning) est une pédagogie beau-
coup plus efficace que la formation tradition-

nelle pour deux raisons principales :  

•	 La formation est souvent vécue comme un pro-
cessus vertical, avec un professionnel extérieur 
détenteur d’un savoir. Les adultes plus que les 
jeunes vivent mal cette position d’apprenant en 
face d’un sachant. 

•	 Nous savons que dans un environnement 
VUCA, les solutions aux défis que doivent rele-
ver les entreprises viennent plus de la créativité 
et de l’intelligence collective que des procé-
dures ou des règles bien apprises.

Le co-apprentissage s’est structuré avec le com-
pagnonnage. Encore pratiqué aujourd’hui, on y 
apprend le tour de main, le savoir-faire grâce à 
l’exemple des autres dans la pratique du métier. 
Les compagnons constituent des communautés 
de pratique par métier où solidarité et coopération 
sont des valeurs fortes. 

De nos jours l’École 42, une formation révolution-
naire à l’informatique sans cours, sans professeurs 
et exclusivement en communauté apprenante, 
a fait du peer-to-peer learning sa marque de fa-
brique.

En entreprise, le co-apprentissage reste peu orga-
nisé malgré ses très nombreux atouts : mobilisation 
des ressources internes, formation adaptée aux si-
tuations de travail, utilité directe, meilleure intégra-
tion du changement, développement des relations 
horizontales… 

Pourtant les collaborateurs accumulent collective-
ment une grande richesse de connaissances for-
melles et tacites. Autant les premières peuvent-
être transmises de manière très structurée avec 
des supports simples (des fiches produit, des pro-
cessus de maintenance…) autant les secondes, les 
connaissances dites tacites, non structurées, sont 
beaucoup plus difficiles à partager et à capitaliser 
au bénéfice du plus grand nombre. Et ainsi une " 
bibliothèque brûle  " lorsqu’un collaborateur part 
à la retraite ou à tout le moins de nombreuses op-
portunités sont manquées par défaut de partage 
des savoirs.

Exemples : tel argument de vente est particulière-
ment efficace dans telle situation, ou inversement, 
contreproductif dans telle autre  ; telle configura-
tion technique fonctionne bien dans telles condi-
tions d’exploitation. Difficile de faire un dessin ou 
d’écrire une note pour expliquer la manière de tra-
vailler la vente avec un prospect !

Toutes ces situations sont nourries de l’expérience.  
Chacun dans son coin se confronte au réel et en 
retire des enseignements. Partager ce savoir dans 
le cadre de l’entreprise fait gagner beaucoup de 
temps notamment pour le on boarding des nou-
veaux.

Il y a encore trop d’apprentissage informel, au ha-
sard des relations personnelles ou des rencontres à 
la machine à café ou pendant la pause cigarette ! 

Pour former leurs équipes, rares sont les entre-
prises qui s’appuient sur des collaborateurs ayant 
l’expertise, qu’elles forment à la transmission de 
leur savoir et qu’elles détachent partiellement à la 
formation ! N’est-il pas plus simple de s’adresser 
à des organismes de formation, de piocher dans 
leurs catalogues et d’utiliser la ligne budgétaire for-
mation ? Très souvent d’ailleurs, dans les réponses 
aux appels d’offres, le volet " accompagnement de 
la mise en pratique " n’est pas pris en considéra-
tion. Étonnant car la mise en pratique n’est-elle pas 
l’objectif souhaité ?

Pour transmettre des connaissances, des fonda-
mentaux, il faut aller au-delà et prolonger l’en-
seignement par la mise en pratique dans le quo-
tidien de l’activité professionnelle. C’est là que la 
trans-formation se réalise durablement.

Sur ce sujet, le numérique ouvre de nouvelles op-
portunités jusqu’ici peu explorées.

Comme dans d’autres domaines tels que le travail 
d’équipe, la gestion de projet… les outils collabo-
ratifs permettent théoriquement de revisiter les 
processus classiques en réduisant les distances 
physiques ou en évitant la synchronicité. 

Mais force est de constater que depuis une dizaine 
d’années qu’existent les wiki, blog, réseaux sociaux 
d’entreprise, messageries instantanées et autres 
outils, le social learning ne s’est pas développé.

Notre conviction est que jusqu’à présent le proces-
sus pédagogique n’a pas été vraiment pensé avec 
la nouveauté qu’apporte le digital :

•	 Les MOOC par exemple sont bien souvent 
conçus comme des outils de diffusion verticale 
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massive, les possibilités d’interaction horizon-
tale étant peu exploitées. 

•	 Les éditeurs de logiciels de eLearning ont très 
rarement conçu les fonctions de social lear-
ning autrement que par la simple transposition 
de messageries instantanées type WhatsApp, 
Slack ou Teams par ailleurs très utiles dans 
d’autres circonstances.

L’erreur fréquente est de considérer que l’outil se 
suffit à lui-même. Or déjà en présentiel, le proces-
sus d’apprentissage, pour qu’il ne soit pas laissé au 
jeu du hasard, nécessite d’une part une organisa-
tion et d’autre part une animation. Alors pourquoi 
penser qu’en numérique l’apprentissage pourrait 
se faire spontanément ?

A l’ère du digital, la réussite du co-apprentissage 
dépend de trois conditions : 

1 Le formateur doit penser son enseignement 
en même temps en présentiel et en digital 
pour ancrer son action dans le quotidien des 

apprenants, de vérifier la mise en pratique, d’orien-
ter ses enseignements. Le formateur interviendra 
donc dans l’espace numérique comme dans l’es-
pace physique. 

Le réseau de co-apprentisage sert de " bac à sable " 
pour la mise en pratique des enseignements après 
une séance et réciproquement il permet de remon-
ter des sujets pour réparer les séances suivantes. 
Les participants deviennent eux-mêmes créateurs 
de contenu.

Cela suppose donc que des prestations soient re-
connues en tant que telles dans l’espace digital. 
C’est très rare qu’elles le soient dans les cursus de 
formation.

2 Le formateur doit par ailleurs disposer d’outils 
pour organiser, dynamiser et synthétiser les 
échanges. Notamment avec des technologies 

de  "Natural language processing" pour analyser 
des contenus non structurés. 

Les outils d’animation sont les grands absents de 
la plupart des outils collaboratifs qui sont essen-
tiellement participatifs, c’est à dire se basant sur la 
seule spontanéité. Pas étonnant qu’après quelques 
semaines d’engouement suscité par la nouveauté 
du lancement d’un nouvel outil, l’engagement di-
minue drastiquement. Ou alors les usages se sont 
tellement diversifiés que l’on a généré une très 
grande pagaïe dans la communication semblable à 
celle de la messagerie que ces outils promettaient 
de tuer !

3 Enfin le formateur doit aussi faire évoluer sa 
posture en descendant de son estrade pour 
devenir facilitateur. Facilitateur de la coopé-

ration, de l’expression des savoirs des participants 
qui ont tellement d’expérience opérationnelle qui 
peut être utile à tous. Voilà qui en même temps 
donne du sens et de la reconnaissance, facteur clé 
du sentiment d’appartenance à l’entreprise.

Ces trois conditions sont au cœur de l’offre de 
Zeebra qui réunit accompagnement, méthode et 
plateforme numérique. 

A un moment où l’individualisation des formations 
va s’accélérer avec le CPF, réinventer la formation 
en l’appuyant sur le co-apprentissage et sur des 
outils spécialement conçus à cette fin, tel est le 
nouveau challenge pour les DRH qui souhaitent 
apporter leur pierre à la construction de la perfor-
mance collective de l’entreprise. L’apprentissage 
entre pairs crée du lien social, permet de dévelop-
per la bienveillance, la motivation, l’efficacité et 
renforce la créativité.

Didier Serrat

•	 Fondateur de Zeebra Learning by sharing. 
Maître de conférences à l’École de manage-
ment et de l’innovation à Sciences Po. Didier.
serrat@zeebra.fr
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Un réseau 
d’apprentissage entre 
pairs... 

Grégoire Even
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UpTogether est une startup RH Nantaise, sa 
mission est d’améliorer le bien-être des ma-
nagers, rien que ça ! Comment ? En propo-

sant un réseau d’un nouveau genre où les mana-
gers s’entraident et se conseillent à travers des 
rituels d’intelligence collective 100% on-line. De-
puis 12 mois, notre équipe teste, mesure, ajuste, 
interroge ses utilisateurs. Je partage avec le Ma-
gRH les enseignements de cette année extrême-
ment riche dans un contexte de questionnement 
des nouvelles générations sur l’utilité et le rôle des 
managers.

UpTogether, un réseau apprenant d’un 
nouveau genre 
Lancé en février 2019, UpTogether est le réseau 
d’entraide et de partage entre managers. Co-
construit avec 10 entreprises nantaises et 30 ma-
nagers, notre réseau compte aujourd’hui une tren-
taine d’entreprises clientes (grands groupes, ETI, 
PME et startups) qui nous ont intégré à leur par-
cours de formation.

Avant de vous partager les premiers enseignements 
de ce nouveau dispositif, qui sommes- nous ?

Concrètement UpTogether est un réseau de mana-
gers intermédiaires (appelés aussi managers opé-
rationnels ou de proximité) qui ont entre 2 et 10 
ans d’expérience. Pas de top managers chez UpTo-
gether pour le moment. Les managers UpTogether 
sont issus de tous les secteurs, de tous les métiers 
et travaillent dans toute la France. 

Ces managers sont repartis en petits groupes de 
6 à 8 personnes, selon leur besoin et leur maturi-
té. Ces groupes se réunissent régulièrement en vi-
sioconférence autour d’un animateur UpTogether 
pour faire des ateliers d’intelligence collective en 
ligne. Les animateurs suivent une méthode d’ani-
mation que notre équipe a conçue en s’inspirant 
fortement du codéveloppement. 

Iconographie visuel visio [Légende : Un atelier d’in-
telligence collective UpTogether]

En parallèle, nous réunissons 2 fois par mois tous 
les managers du réseau dans des Masterclass où 
interviennent des " mentors " et des experts. Ici, 
tout le monde peut poser des questions à ces in-
tervenants via son tchat et l’ambiance est au par-
tage d’expérience et à la collecte d’outils concrets 
éprouvés par le terrain. 

Après quelques mois d’activité, les résultats sont 
là : 95% des manageurs du réseau souhaitent pour-
suivre UpTogether et le recommandent fortement 
à leurs collègues ! Pourquoi cet engouement pour 
notre solution, nous vous partageons notre analyse 
en toute transparence et les 7 enseignements que 
nous en avons tirés. 

Un réseau réservé aux managers 
intermédiaires. 
Partager avec des personnes qui comprennent 
notre métier et qui posent un regard bienveillant 
sur nos problèmes est clé pour améliorer ses pra-
tiques. Toutes les personnes qui sont dans de bons 
réseaux le savent. Ces échanges permettent de 
prendre du recul et par effet miroir d’améliorer ses 

pratiques. 

Qu’en est-il des managers intermédiaires ? Quels 
sont leurs réseaux  ? Mis à part quelques initia-
tives locales, il n’en existe pas. Comprimés entre 
leurs tâches opérationnelles et la gestion de leur 
équipe, cette famille de manager ne prend par le 
temps de " sortir " de l’entreprise et de prendre du 
recul sur ses pratiques. 

Conclusion  : des managers qui ne gèrent que les 
urgences managériales et qui repoussent la résolu-
tion des problèmes de fond. La valeur créée n’est 
pas maximisée pour l’entreprise et ces managers 
développent un sentiment d’inefficacité. 

1Enseignement : Pour être performant, un ma-
nager, même opérationnel, doit régulièrement 
sortir de l’entreprise pour prendre du recul. 

Témoignage de Vickie Pajon Delema-
zure, Manager du département entre-
prise à la Banque de France

Une méthode d’apprentissage basée 
sur la réciprocité et l’intelligence collective

Un problème managérial est rarement résolu par 
une réponse binaire, rien n’est blanc ou noir quand 
on gère de l’humain. Un problème de management 
doit être traité et analysé à la lumière d’un contexte 
interne et externe, des personnalités et des his-
toires des protagonistes. C’est pour cette raison 
que les rituels d’intelligence collective - particuliè-
rement le codéveloppement - sont pertinents pour 
les résoudre. Le fait d’explorer son sujet avec des 
managers externes à la situation permet de le voir 
sous un nouvel angle et de se (re)mettre en mouve-
ment. Des outils et des techniques éprouvées sont 
par ailleurs partagés par les participants. Le ma-
nager devant gérer le problème construit un plan 
d’action activable et l’ensemble des participants 
repart riche d’enseignements et avec un sentiment 
d’utilité et de légitimité fort. 

2 Enseignement : Le codéveloppement est par-
ticulièrement pertinent pour les dispositifs 
d’apprentissage du management de type so-

cial learning.

Témoignage d’Harrich Sandirassega-
rane, Lead Developper chez Lucca et 
membre du réseau UpTogether 

L’importance de la liberté de parole

" UpTogether me fait du bien car je peux parler ", 
voilà ce que nous disent les managers du réseau 
après leurs premiers ateliers. Nous avons en effet 
constaté de façon très importante la difficulté pour 
les managers de partager leur problème en interne. 
Que ce soit auprès de leur hiérarchie, des RH ou de 
leurs homologues (quand ils en ont), nous avons 
ressenti beaucoup de gêne à ce qu’ils partagent 
leurs problèmes. Peur que cela soit pris comme un 
aveu de faiblesse pour les uns, sentiment profond 
d’imposture pour les autres ou encore peur de dé-
ranger pour les derniers…nombreuses sont les rai-
sons de ne pas communiquer. Le fait de pouvoir 

https://youtu.be/Di4n7ugAWyk
https://youtu.be/VrtH7PFVysI
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partager librement avec des managers d’autres en-
treprises qui ne vous jugeront pas fait beaucoup de 
bien à nos utilisateurs. Se rendre compte que nos 
problèmes sont aussi ceux des autres rassurent et 
les managers se sentent alors en capacité de les 
résoudre, soutenus par le collectif.  

3 Enseignement  : les managers ont besoin de 
pouvoir parler en toute liberté de leur pro-
blème. 

Haro sur le temps caché des formations 
traditionnelles

La totalité des ateliers d’intelligence collective 
et des Masterclass UpTogether se déroule en vi-
sioconférence. Au-delà du fait que ce nouvel 
usage permet de brasser des managers dissémi-
nés aux quatre coins du territoire, les échanges en 
visioconférence sont des serial-killers du temps (et 
des coûts) cachés. Pas de train ou de transport en 
commun à prendre, pas de journée à poser pour 
assister à sa formation, pas de to do list à rallonge 
au retour de formation après 3 jours d’absence… 
ce gain de temps est précieux pour ces nouveaux 
managers qui recherchent un retour sur investisse-
ment à toutes leurs actions. 

Pour eux, c’est bien la formation qui doit s’adapter 
à leur agenda et non pas l’inverse. 

4 Enseignement  : les nouveaux managers sont 
de plus en plus réfractaires aux formations tra-
ditionnelles à cause de leur manque de renta-

bilité (temps / enseignements concrets) 

Témoignage de Damien Bonnefoy, 
Responsable Pôle Groupe à la Banque 
de France et membre du réseau UpTo-
gether

Attention à l’asynchronicité des formations 
classiques en management !
Autre critique forte des managers sur les forma-
tions classiques : le décalage entre le moment de 
l’identification du problème à traiter et la forma-
tion reçue pour y répondre. Imaginons un manager 
dont l’entreprise change d’organisation et qui voit 
son équipe se vider à la suite de plusieurs départs 
successifs de l’entreprise. 

Il a besoin de réponses rapides, d’outils concrets et 
de techniques actionnables pour gérer la situation. 
Des formations en  " management dans la transi-
tion  " ou en  " communication interne  " existent 
mais quel intérêt de les suivre après l’évènement 
passé ? 

Il a besoin de monter rapidement en compétence 
sur ces sujets et c’est ce qu’il peut faire en parta-
geant avec ses pairs et des experts du réseau, en 
toute autonomie. 

5 Enseignement  : Les managers recherchent 
des formations qui donnent des réponses ra-
pides et concrètes à leur problème.

Même les managers opérationnels sont en 
quête de sens. 
Convaincus que pour faire avancer une société, il 
faut faire avancer le monde du travail, nous propo-
sons aux managers du réseau de participer à un 
vrai mouvement de fond : une action collective où 
le management est source de valeur pour l’indivi-
du mais aussi pour le collectif, que ce soit au ni-
veau de son groupe de pairs, de son entreprise et 
plus largement de la Société. C’est avec ces valeurs 
de bienveillance et de solidarité que nous avons 
conçu l’expérience que vivent nos clients. Ils le res-
sentent et ils font corps avec cette communauté de 
femmes et d’hommes qui œuvre à la conduite et à 
l’épanouissement de leurs équipes. Ils sont fiers et 
heureux, ne se sentent plus seuls dans cette quête 
de sens et cette appartenance à un collectif enga-
gé les conforte dans leur posture. 

6 Enseignement : Il est pertinent de fédérer les 
managers opérationnels autour de valeurs so-
ciétales qui dépassent leurs champs d’activité. 

Se sentir manager toute l’année 
La majorité des membres de notre réseau nous ont 
confié lâcher petit à petit leurs rituels managériaux 
pour se consacrer à la création de valeur rapide en 
réalisant des tâches opérationnelles. Prioritaire au 
moment d’un changement de poste, des entre-
tiens annuels ou à la suite d’un séminaire, le temps 
dédié au management est réduit à peau de cha-
grin quand le bilan est dressé à la fin de l’année. Le 
retour à la zone de confort dans des périodes de 
charge est un classique auquel les managers opé-
rationnels ne dérogent pas. Il est donc fondamen-
tal d’instaurer des rituels et des dispositifs qui per-
mettent aux collaborateurs d’ancrer leur posture 
managériale dans le temps, pas quelques jours 
dans l’année au détour d’une formation ou d’un sé-
minaire. Chez UpTogether, les managers suivent a 
minima un atelier d’intelligence collective par mois 
et ils reçoivent toutes les semaines du contenu en 
lien avec leur problématique sous forme d’infogra-
phie, de vidéo ou de podcast. 

7 Enseignement  : Instaurez des dispositifs qui 
rappellent régulièrement aux managers inter-
médiaires qu’ils sont managers toute l’année.  

exemple de podcast que reçoivent les 
managers pour résoudre leur problé-
matique.

exemple d’infographie que reçoivent 
les managers pour résoudre leur pro-
blématique

Grégoire Even

•	 Grégoire Even est le co-fondateur d’UpTo-
gether. https://uptogether.com/

https://uptogether.com/
https://youtu.be/VrtH7PFVysI
https://uptogether.com/bonnes-pratiques-pour-integrer-des-collaborateurs-qui-travaillent-a-distance/
https://uptogether.com/ecoutez-comment-medhi-a-gere-une-demande-daugmentation-trop-importante-de-son-collaborateur/
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Prototyper l’Avenir 
ensemble? C’est 
possible!
Antoine Brachet & Anne Caroline Paucot
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L’éducation est l’affaire de tous.
L’éducation est aussi un champ d’expérimentation 
prospectif permanent, pour comprendre ensemble 
dès aujourd’hui les missions qui nous attendent 
demain..

Comment appréhender le mieux possible les be-
soins à venir en matière d’éducation? Sans doute 
en faisant appel à l’une des ressources qui nous 
définit en tant qu’espèce, l’imagination.

C’est pourquoi de nombreux citoyens passion-
nés par ce sujet se sont réunis un 5 décembre 
2019 à Rennes, pour imaginer ensemble des fic-
tions éducatives dont les héros sont plongés en 
décembre..2030. Ces imaginaires croisés recèlent 
tant d’idées qu’il devenait nécessaire de les ana-
lyser pour tenter de les transformer en pistes d’ac-
tions concrètes. C’est l’exercice auquel nous nous 
sommes livrés, et que nous vous invitons à décou-
vrir dans la suite de cet article.

De la cruelle nécessité d’inventer de 
nouveaux récits

Homo sapiens a un atout que les autres espèces 
vivantes n’ont pas : il raconte des histoires. Ces ré-
cits constituent une matière d’échange qui permet 
le vivre ensemble.

Les récits mènent l’humanité à travers les âges. 
C’est eux qui ont conduit Christophe Colomb à 
découvrir l’Amérique ou Franklin l’électricité. Ma-
tinées à l’imagination, ces histoires sont la base de 
création de toute chose. Avant de fabriquer une 
chaise ou une voiture, les créateurs racontent son 
histoire !

Depuis les trente glorieuses, les récits collectifs ra-
content des histoires d’avenirs radieux. Ils parlent 
des bienfaits du progrès et de la technologie, de la 
croissance, du capitalisme...

Aujourd’hui, ces récits ont pris des coups dans l’ai-
le. Si la technologie élargit le champ des possibles, 
elle crée de nouveaux problèmes. Les développe-
ments des IA s’accompagnent, par exemple, de 
craintes pour l’emploi.

La digitalisation a perdu de sa superbe. On ne croit 
plus à l’application miracle qui va limiter le réchauf-
fement climatique, réduire les inégalités et régler 
les vrais problèmes de la société. On craint que la 
croissance nous amène à l’effondrement du sys-
tème actuel. La menace est sérieuse. 

Face à l’épuisement des ressources de la terre, les 
conteurs qui incitent à continuer à surconsommer, 
gaspiller, gâcher et marchandiser la nature sont de 
moins en moins crédibles. 

En se référant à Einstein qui précise " On ne peut 
pas résoudre un problème avec le même mode 
de pensée que celui qui a généré le problème ", 

il semble opportun de faire un pas de côté et de 
sortir du cadre actuel en imaginant de nouveaux 
récits.

Des histoires construites en mode collaboratif qui 
intègrent les nouvelles problématiques et les défis 
sociétaux et planétaires à relever permettront aux 
organisations et aux citoyens qui les composent de 
se donner une direction. 

Bright Mirror, prototyper l’avenir ensemble

A qui faire confiance pour écrire le futur que nous 
souhaitons léguer aux générations futures?

D’abord à ceux qui vont le vivre, ne croyez-vous 
pas? 

Le projet Bright Mirror, c’est la version moderne 
d’Alice au pays des Merveilles, un projet collectif 
dans lequel chacun est invité à prendre la plume 
pour prototyper un avenir positif. 

Le projet Bright Mirror, c’est déjà plus de 2500 
textes écrits par Albane, 30 ans, Margot 7 ans, 
Françoise, 91 ans, qui parlent d’abribus dans les-
quels on voudrait vivre, d’une machine à conter des 
histoires pour  endormir les enfants, d’une révolte 
collective face au Dieu Intelligence Artificielle, …

Ces micronouvelles sont des diamants bruts, issus 
de l’imagination de tous. Il existe mille moyens de 
les polir, de laisser ceux qui le souhaitent et dis-
posent de talents particuliers s’en emparer, se les 
réapproprier, les transformer sous une forme autre 
que littéraire.

Les experts, les ingénieurs, les politiques pourront 
alors s’en inspirer pour construire l’avenir

Tangible Mirror 
Si Bright Mirror nous met la tête dans les étoiles, 
Tangible Mirror nous ramène les pieds sur terre !

Son objectif est simple : répertorier, catégoriser & 
développer les concepts issus de l’imaginaire de 
tous, afin d’en extraire de possibles résolutions des 
grands enjeux qu’affronte l’humanité.

Répertorier
Ces concepts projecteurs sont de tous ordres, et 
disséminés dans les différentes fictions produites: 
plus de 600 ont déjà été répertoriés, parmi les-
quels: âge phygital, énergie acoustique des écoles, 
veste olfactive, journée de service Public, Recueil 
d’aphorisme en Emoji, sky bulle commune à pro-
pulsion végétale…

Catégoriser 
L’imaginaire humain est potentiellement infini. Le 
potentiel créatif aussi. Les inventions technolo-
giques à venir sont innombrables. L’avenir est in-
sondable car il fourmille de possibles.

Paradoxalement, il y a quelque chose qui reste 
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stable malgré tout : c’est l’étendue des problèmes 
auxquels nous sommes confrontés.

Il est dès lors possible d’établir une matrice uni-
verselle des problèmes, un langage commun qui 
permette de classer la profusion de nos idées, de 
nos créations, de nos solutions, de nos compé-
tences, en fonction du type de problèmes qu’elles 
permettent de résoudre. Si nous y parvenons, 
cette matrice permettra de mettre en correspon-
dance des dispositifs qui peuvent paraître éloignés 
en terme de nom, de forme, de technologies em-
ployées, mais qui convergent néanmoins en terme 
d’usage ou d’utilité sociale.

Prenons un exemple avec les récits Bright Mirror 
composés sur le thème de l’éducation. Quels que 
soient les objectifs que l’on fixe à l’éducation de-
main (améliorer l’employabilité, transmettre des 
compétences techniques ou des savoir-être, édu-
quer à l’écologie, à la citoyenneté, au vivre en-
semble, etc.), les problèmes liés à l’éducation 
qu’il faudra résoudre restent limités, ils sont au 
nombre de cinq :
1.	 Celui de la connaissance  : Collecter, catégo-

riser, formater, formaliser, documenter  des 
connaissances 

2.	 Celui de la méthode  : Inventer les méthodes 
de transmission des connaissances, l’ingénierie 
pédagogique

3.	 Celui de l’outillage  : Concevoir et mettre en 
œuvre les outils, les canaux et les supports de 
formation 

4.	 Celui de l’organisation  : Mettre en place les 
organisations, la mise en relation, les lieux, les 
processus, la logistique de la formation 

5.	 Celui de l’animation  : Développer les compé-
tences d’enseignement, d’animation, de tuto-
rat, de coaching, d’accompagnement indivi-
duel et collectif

Brightmirror au Learning Show : quelle 
éducation en 2030?2

Les textes écrits lors de l’édition 2019 du Learning 
Show et plus généralement l’ensemble des mi-
cro-fictions écrits par de nombreux citoyens au su-
jet de l’éducation font ressortir un imaginaire par-
tagé autour de trois pistes pour faire évoluer nos 
pratiques en matière d’éducation 

Piste 1 : S’inspirer de la nature et d’autres écosys-
tèmes pour apprendre.

Dans Yseult & Médor, les auteurs inversent la rela-
tion entre humains et animaux : "De leur côté, les 
animaux échangent au sujet des contenus et des 
acquis de leur maîtres pendant cette période. Au 
regard des difficultés évaluées chez les humains, 
les animaux établissent un parcours de formation, 
échangent sur les besoins, les méthodes, etc.”

Piste 2  : Découvrir son talent, le combiner aux 
autres

Extrait du Palais Monde : 

“- Bien, oui, je suis en train de m’emmêler complè-
tement les pinceaux en ce moment.

- Qu’est-ce que tu as fait encore ?

- Voilà, j’ai pas mal de jobs, et là, je crois bien que 
je mélange tout.

- On n’a qu’à tout reprendre à zéro. Aujourd’hui, 
donc, c’est dimanche. Et dimanche, c’est le jour de 
ton job numéro 7, on est d’accord ?”

Dans ce texte, le héros multiplie les expériences 
professionnelles, en quête de son  "super talent” 
qu’il lui convient de nommer, en l’espèce le 
talent  "d’hyper connivence”, qui lui permet d’in-
termédier de manière pacifique les relations entre 
les gens.

L’intérêt de cette nouvelle est qu’elle ne s’arrête pas 
là. Le dialogue met en scène sa rencontre avec un 
frère humain doué "d’hyper connectivité”. De leur 
rencontre va naître l’idée de conjuguer leur faculté 
respective d’inspiration et d’émotion, qu’il ne reste 
plus qu’à combiner pour créer "le palais où tout le 
monde serait heureux d’être”, le palais-monde.

Piste 3  : Utiliser la technologie comme un média 
expérientiel pour se plonger dans d’autres mondes 
et "apprendre en vivant”

Le concept développé dans le texte "Tiens Emy” 
est celui d’ "expérience formative opérationnelle”, 
qui est décrit de la manière suivante : "tout ce que 
tu fais est toujours pratique, immersif, surprenant, 
adapté à toi et au métier que tu veux faire. 

Ce texte fait écho à de nombreux autres qui tous 
s’appuient sur les évolutions technologiques pour 
imaginer de nouveaux modes d’apprentissages 
basés sur l’immersivité.

Selon Yann Garreau et Charlotte-Amélie Vaux, au-
teurs du e-book créons l’immersion, "" Une expé-
rience immersive invite ses participants à entrer 
dans une création dans laquelle les frontières entre 
le réel et l’imaginaire sont floues dans le but de 
considérablement impacter leurs ressentis et / ou 
modifier leurs comportements " 

Antoine Brachet & Anne Caroline Paucot

•	 Antoine Brachet est directeur exécutif de blue-
nove 

•	 Anne Caroline Paucot, les Propulseurs

Notes

1.	 Extraction réalisée par Baptiste Millet, consul-
tant bluenove sur les textes disponible en libre 
accès sur la plateforme brightmirror

2.	 Une analyse plus poussée des différents textes 
proposés autour de la thématique de l’éduca-
tion fait ressortir de nombreux concepts pro-
jecteurs répertoriés sur ce lien, que nous vous 
invitons à explorer à l’aide de la théorie CK. 

https://brightmirror.bluenove.com/brightmirror/home


L’APPRENTISSAGE
A L’ESC PAU BS

7 SEMAINES EN ENTREPRISE
2 SEMAINES À L’ÉCOLE
GRADE DE MASTER ESCPAU BS
BAC+5
4 Durées de contrat : 14 mois, 20 mois, 24 ou 26 mois
80% du temps en entreprise
Du 1er novembre N au 31 décembre N+1 ou N+2 

Fonctions : Commerce et marketing, Finance / Contrôle de gestion,
Audit / Expertise comptable, Ressources humaines, Direction générale, 
Achats / Logistique, Qualité, Systèmes d’information...
Secteurs d’activité : tous

3 SEMAINES EN ENTREPRISE
1 SEMAINE À L’ÉCOLE
BACHELOR BUSINESS DEVELOPMENT
BAC+3
Durée : 13 mois correspondant à la 3è année
75% du temps en entreprise
Du 1er septembre N au 30 septembre N+1

Fonctions : Vente et Négociation, Marketing et Communication.
Secteurs d’activité : tous

CONTACT :
Catherine COLL
Directeur Adjoint du CFA ESC PAU BS
+33(0)5 59 92 33 27
catherine.coll@esc-pau.fr

mailto:catherine.coll%40esc-pau.fr?subject=Demande%20d%27information%20via%20MagRH


171

Dossier Innovation & Formation FEVRIER 2020

 

SO
MM

AIR
E

Quelles difficultés 
rencontre-t-on tous 
lors de la production de 
modules de formation ? 
Sarah Gauthreaux & Alexandre Lect
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Le secteur de la formation digitale, et plus globa-
lement le secteur EdTech, est en pleine explo-
sion depuis déjà plusieurs années. Les besoins 

de formation, notamment des différents services 
ressources humaines et des services formation, 
sont de plus en plus nombreux et les consomma-
teurs deviennent très exigeants. Face à cette évo-
lution, deux constats ont été réalisés.

Le premier, porte sur la création de formation di-
gitale, qui se révèle complexe et qui peut parfois 
devenir un réel fardeau pour les départements for-
mation, si elle n’est pas cadrée correctement. Dans 
les projets sur-mesure, beaucoup de tâches de re-
lances, de reporting ou de mise à jour de planning 
par exemple peuvent se révéler très chronophages.  
L’utilisation d’outils, voire de combinaisons d’ou-
tils de gestion de projet est une solution, mais qui 
peut être dangereuse si le choix est mal fait ou les 
outils mal exploités. Ces outils sont souvent peu 
appropriés à notre secteur, ou des fonctionnalités 
manquent.

Le deuxième, concerne les ressources humaines, 
de plus en plus difficile à trouver au bon moment, 
avec les bonnes compétences et surtout avec un 
tarif compétitif. Par ailleurs, les nouvelles technolo-
gies, les évolutions sociétales et l’émergence des 
digitales natives contraignent les acteurs EdTech 
à relever des défis sociaux et humains de plus en 
plus importants. Face à cela, il y a une explosion 
du freelancing, avec une évolution drastique de 
145% de freelances en France entre 2008 et 2018. 
Aujourd’hui, 1 million de freelances sont présents 
en France, chiffre qui reste en constante évolution. 
La façon de repenser le travail est en pleine trans-
formation et nombreux sont les travailleurs qui re-
cherchent un nouveau mode de travail.

Nourri par ces constats et par les divers retours 
clients, edufactory, spécialiste de la formation digi-
tale sur-mesure depuis plus de 10 ans, a lancé à la 
rentrée 2019, sa marketplace de talents du secteur 
EdTech : edtake.com. 

Avant de voir comment cette solution a pu déblo-
quer les départements formation de LVMH, Essilor 
ou encore Assystem (REX clients plus bas), il est 
important de comprendre comment fonctionne la 
plateforme.

edtake est la première marketplace mondiale de 
ressources et de projets du secteur de la formation 
digitale et plus globalement des EdTech. Cette so-
lution (SaaS) à deux vocations : 

La première : la solution edtake.com c’est d’abord 
un logiciel de gestion de projet très abouti, qui se 
nourrit des 10 ans d’expérience de création de for-
mation digitale sur-mesure d’edufactory. 

Les algorithmes gèrent et facilitent automatique-
ment :

•	 Les échanges entre les équipes et les experts 
sélectionnés

•	 Les documents, livrables et comptes rendus 
d’activité

•	 Les plannings

•	 Les contrats et les paiements, etc...

L’outil simule les coûts, estime les ressources né-
cessaires pour la réalisation de chaque projet, au-
tomatise les comptes rendus, standardise les tem-
plates de livrables, calcule et anticipe les étapes de 
production en temps réel (grâce à différentes Gantt 
sur-mesure et plannings).

La seconde vocation d’edtake, c’est la mise en rela-
tion des entreprises avec les freelances et agences 
les plus qualifiés du secteur EdTech. Sélectionnés 
à la suite de 5 étapes de tests, edtake à désormais 
plus de 1000 edtakers en moins de 2 mois, il y a donc 
une réelle traction du marché : ingénieurs pédago-
giques, auteurs, graphistes, monteurs sur outils au-
teur ou encore formateur présentiel, chez edtake on 
retrouve tout l’horizon des talents EdTech, avec plus 
de 70 compétences spécifiques à ce jour.

Retour sur le premier projet de formation digitale 
réalisé intégralement par des freelances, sur la mar-
ketplace edtake avec Assystem ! 

Sans automatisation ni standardisation des tâches, 
la gestion de projet de formation sur-mesure peut 
vite être fastidieuse. Nous souhaitons toujours pro-
poser des modalités de formations innovantes et en-
gageantes (mobile learning, VR, RA…). Néanmoins, 
il est de plus en plus difficile de trouver les bonnes 
ressources au bon moment et au bon prix ! 

Nous allons voir comment la marketplace edtake.
com a su répondre à tous ces enjeux.

Comment s’est déroulé le tout premier projet 
de marketplace EdTech ?

1 Notre mission était de développer un projet 
e-learning sur la RGPD de 20 minutes pour le 
département formation d’Assystem. Pour cela, 

deux missions ont été mises en place et gérées en-
tièrement sur edtake.com avec un chef de projet ed-
take dédié. La première mission était de l’ingénierie 
pédagogique afin de créer un synopsis, une struc-
ture pédagogique ainsi qu’une proposition de scé-
nario. La deuxième mission concernait la création de 
deux personnages en 2D, inspirés de la BD Thorgal, 
comprenant une ingénieure " jeune " et " geek " et 
un technicien sénior avec le logo Assystem. 

Grâce à edtake et aux ressources disponibles sur la 
plateforme, nous avons réalisés plusieurs tests et 
analysés les portefeuilles de réalisation des talents 
afin de sélectionner les freelances qualifiés et pou-
vant répondre aux deux précédentes missions. 

Après la phase de pré-sélection, nous avons choi-
si une ingénieure pédagogique  ; Marie ainsi qu’un 
graphiste ; Raphael afin de réaliser ce projet. 

Un projet edtech réalisé en moins de 72h !

La roadmap du projet : 

•	 29 novembre à 9h : recherche et proposition des 
freelances

•	 29 novembre à 11h30 : validation des profils par 
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Assystem

•	 29 novembre à 13h30 : démarrage des missions 
freelances

•	 2 décembre à 14h : retour de l’ingénieure pé-
dagogique avec les livrables

•	 2 décembre à 16h : retour du graphiste avec les 
deux personnages 2D

Nous avons réalisé deux missions sur un total de 
sept missions proposées dans le cadre de ce pro-
jet. Ces deux missions ont donc été réalisées en 
moins de 72 heures avec des livrables allant au-de-
là de nos attentes puisque l’ingénieure pédago-
gique a finalement livré un storyboard complet sur 
la RGPD. 

Comment nous avons aidé un département 
formation dans leur migration de 
plateforme ?

2 Essilor a eu un besoin urgent lors de la migra-
tion de ses contenus SCORM sur sa nouvelle 
plateforme d’hébergement. Les contenus ne 

fonctionnaient pas à cause de leur poids, 600 mo 
en moyenne, alors que la nouvelle plateforme ne 
supporte que des modules de 50 mo maximum. 
Le département formation devait traiter cette de-
mande de conversion depuis quelques mois mais 
ne trouvait pas les bonnes ressources ni le temps 
nécessaire pour traiter le problème, ils envisa-
geaient même de racheter 50 nouveaux modules. 

Essilor s’est alors tourné vers edtake, qui a accepté 
le défi. 

Dès que la mission POC (proof of concept) a été 
déposée sur la plateforme, les algorithmes de la 
marketplace ont identifiés plus de 100 profils po-
tentiels, qui ont ensuite été filtrés par compétences, 
disponibilités et prix. La mission a été lancée dès 
acceptation du profil par Essilor et en moins d’une 
heure, le premier module test a été compressé et 
renvoyé en package SCORM au client. Nous avons 
donc décidé de lancer la mission des 49 autres mo-
dules restants. 48 heures plus tard, Essilor a été li-
vré de l’intégralité de ses modules, qui ont ensuite 
été réintégrés sur leur nouvelle plateforme.

Un projet e-learning pour le lancement 
d’une collaboration. 

3 Rimowa, afin de soutenir le lancement d’une 
campagne de collaboration avec une autre 
grande marque de luxe, avait un besoin de 

formation en mobile learning à destination de sa 
force de vente. Le besoin était urgent étant donné 
que la campagne de collaboration débutait dans 1 
mois. Ils n’avaient que des fiches techniques entre 
les mains et aucun vendeur du groupe n’avait été 
formé. edtake a donc lancé plusieurs missions en 
parallèle pour créer l’intégralité de la formation : 

•	 Une mission de chef de projet afin de déchar-
ger le client de la charge de travail

•	 Une mission d’ingénierie pédagogique pour 
transformer les éléments de contenus existants 

(fiches techniques et photos)   

•	 Une mission de graphisme avec un motion desi-
gner pour animer le contenu

•	 Une mission de montage sur l’outil auteur mo-
bile learning du client

•	 Une mission de proof-reading en anglais puisque 
le contenu était à destination de l’intégralité du 
groupe et donc à l’international 

Les algorithmes de la plateforme ont donc fait mat-
cher ces différentes missions les unes avec les autres 
afin de les accorder en termes de ressources, de 
planning (puisque les missions dépendent les unes 
des autres), et de budget global.

En 7 jours calendaire, la formation de 10 minutes a 
été livrée au client, et installée sur sa plateforme mo-
bile

Aide à la stratégie de formation pour la 
division vin de Moët Hennessy.

4 La marque Estates & Wines de LVMH cherchait 
à être accompagnée pour impulser une straté-
gie de communication disruptive avec 6 forma-

tions. L’objectif était de faire connaitre au groupe 
leurs 6 maisons de vin, moins connues des vendeurs 
que les célèbres marques de champagnes Moët ou 
Ruinart. Débutants dans le digital, les responsables 
formation ont exprimés ce besoin à edtake. 

Nous avons donc proposé de créer un workshop col-
laboratif entre 3 ingénieurs pédagogiques séniors, 
en les sélectionnant par connaissance du secteur 
luxe, localisation parisienne, et ayant une forte com-
pétence mobile. Les edtakers (freelances) sélection-
nés ont participé à 1 journée de travail collectif sur 
site, et livré 1 stratégie commune ainsi que 3 straté-
gies individuelles en bonus.

L’impact sur la création de contenu

Les premiers retours clients sont unanimes : edtake 
réinvente intégralement la façon de concevoir des 
contenus de formation. Gain de temps et de pro-
ductivité immédiat, accès à toutes les technologies 
et les talents EdTech, le tout en faisant de drastique 
économies.   

L’engagement et les livrables des freelances dé-
passent considérablement les attentes des clients. 
Cela illustre bien ce qu’on peut lire dans les rapports 
publiés sur l’implication et la qualité de travail des 
freelances. Les chiffres en disent également long, 
puisqu’en France, on recense actuellement près de 
930 000 freelances, soit un taux de progression de 
145 % en 10 ans.

Sarah Gauthreaux & Alexanre Lect

•	 Sarah Gauthreaux Chief Marketing Officer

•	 Alexandre Lect CEO
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DIRECTEURS / RESPONSABLES 
RESSOURCES HUMAINES
Verspieren vous propose une offre complète et innovante 
pour vos régimes de santé et prévoyance collectifs

CONTACTS

Verspieren

1, avenue François-Mitterrand

59290 Wasquehal

Aziz Nacer

anacer@verspieren.com

03 20 45 40 34

Par la maitrise des coûts, du risque et des montages assurantiels,
ainsi que par la valorisation de la fonction RH, l’attractivité et la fidélisation des talents, 
nous souhaitons vous apporter la solution la plus adaptée à vos besoins. 

Aussi bien en France qu’à l’international, nous vous accompagnons
pour optimiser vos dispositifs de santé et prévoyance collectifs 
et vous garantir l’atteinte des meilleurs équilibres économiques et sociaux.

https://donnees-sociales.verspieren.com/
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DIRECTEURS / RESPONSABLES 
RESSOURCES HUMAINES
Verspieren vous propose une offre complète et innovante 
pour vos régimes de santé et prévoyance collectifs

CONTACTS

Verspieren

1, avenue François-Mitterrand

59290 Wasquehal

Aziz Nacer

anacer@verspieren.com

03 20 45 40 34

Par la maitrise des coûts, du risque et des montages assurantiels,
ainsi que par la valorisation de la fonction RH, l’attractivité et la fidélisation des talents, 
nous souhaitons vous apporter la solution la plus adaptée à vos besoins. 

Aussi bien en France qu’à l’international, nous vous accompagnons
pour optimiser vos dispositifs de santé et prévoyance collectifs 
et vous garantir l’atteinte des meilleurs équilibres économiques et sociaux.

https://donnees-sociales.verspieren.com/
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"Pour 
s’adapter aux 
transformations 
de la société et 
aux nouvelles 
générations 
d’apprenants, 
la formation 
de demain sera 
phygitale"

Jean-Pierre Berthet
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Former les étudiants d’aujourd’hui, c’est les 
préparer à évoluer, travailler et diriger dans 
une société transformée en profondeur par 

le numérique, un monde confronté également à 
des mutations profondes et globales. Cette nou-
velle génération d’étudiants, d’apprenants de de-
main ne se formera plus selon des modes d’en-
seignement qui pour certains n’ont guère évolué, 
vraiment évolué, depuis les premières universités 
nées au moyen-âge. En repensant les liens entre 
pédagogie, technologie et espace, les interactions 
entre apprenants et la place de l’enseignant, la for-
mation évolue elle aussi pour devenir phygitale. 

Un contexte de transformation de la société 
profond et rapide 
Lorsque Sir Tim Berners-Lee invente le web au 
CERN il y a un peu plus de 25 ans, personne n’ima-
gine la rapidité des transformations économiques 
et sociétales qui vont marquer le début de ce siècle. 

Le numéro un des ventes de livres dans le monde 
est aujourd’hui Amazon. L’entreprise de Seattle 
n’a jamais édité ou imprimé le moindre ouvrage. 
Même chose avec Apple qui a transformé le mar-
ché musical sans produire un seul artiste. AirBnB 
ne possède aucun hôtel mais est aujourd’hui plus 
puissant que le groupe Accor. La société Eastman 
Kodak, née en 1888, a été placée en 2012 sous 
le régime de la protection sur les faillites pour ne 
pas avoir su changer de modèle économique alors 
qu’elle possédait les premiers brevets sur l’ima-
gerie numérique. La mise en connexion a pris le 
devant sur la production dans les modèles écono-
miques les plus performants de notre époque.

Les interactions entre les réseaux sociaux, qui 
n’existaient pas il y a encore 15 ans, et les sphères 
politiques et médiatiques n’ont jamais été aussi im-
portantes. Aux Etats-Unis, la National Archives and 
Records Administration (les archives nationales) a 
annoncé que l’ensemble des messages sur Twitter 
du Président Trump constituaient des archives pré-
sidentielles. Celles-ci seront donc conservées à des 
fins historiques.

En même temps, la force de cette connectivité en 
croissance exponentielle est aussi une faiblesse 
et fait du numérique un profond vecteur de vul-
nérabilité  : cybercriminalité, cyber-terrorisme, in-
telligence économique, souveraineté numérique, 
virus d’état espionnant ou attaquant d’autres états, 
pour ne citer que les menaces les plus courantes. 
L’impact environnemental du numérique est aussi 

à prendre en considération, l’empreinte carbone 
d’un e-mail stocké indéfiniment sur le cloud est 
bien plus lourde que celle d’une feuille de page 
recyclé sur lequel il est imprimé. 

Des relations humaines transformées 
Qui imaginait Facebook ou Google il y a 20 ans ? 
Les réseaux sociaux et les outils de communication 
globaux aplatissent les hiérarchies, permettent le 
développement de l’économie participative, colla-
borative, dématérialisent les processus des orga-
nisations, favorisent le travail en réseau, les tiers 
lieux, le co-working et le télétravail. 

Le numérique facteur de liberté apporte aussi de 
nouvelles contraintes  : disponibilité au travail ac-
crue, désocialisation de certains télétravailleurs 
isolés, frontières de plus en plus floues entre temps 
personnel et temps de travail, confusion entre es-
pace personnel et espace de travail, gestion de 
l’e-réputation ou de l’infobésité. Le numérique 
change également les relations intergénération-
nelles : les générations plus âgées n’ont pas néces-
sairement toute d’expérience en terme de numé-
rique alors que jusqu’ici, le savoir et l’expérience 
étaient supposés acquis avec l’âge. Elles doivent 
apprendre le numérique, tandis que les nouvelles 
générations sont nées avec.

Former des citoyens éclairés et préparer les 
dirigeants de demain

Après la génération Y, arrive aujourd’hui la généra-
tion C : C comme connecté, cloud, collaboration, 
communication, C comme créativité. Ils sont nés au 
XXIème siècle, plus jeunes que le web, ils pensent 
savoir gérer vie réelle et vie digitale, pratiquent la 
communication de masse et les réseaux sociaux, 
cherchent la simplicité d’usage, sont adeptes du 
multi-écrans, pas toujours critiques vis-à-vis des 
sources d’information, ils sont connectés en per-
manence. Une autre de leurs caractéristiques  : ils 
ont toujours vécu dans un monde en crise.

Pour cette génération C, les modes d’apprentis-
sages sont différents. Ils sont multitâches, à l’aise 
avec les échanges synchrones et asynchrones, 
mais leur capacité d’attention est limitée et aux 
longs discours ils préfèrent l’interactivité. Ils mé-
prisent la mémorisation et les connaissances en-
cyclopédiques, toujours incomplètes par rapport à 
la richesse des informations du web, dont ils dis-
tinguent mal le vrai du faux. 

Leur relation au mode du travail est aussi très diffé-
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rente : ils choisissent un employeur s’ils partagent 
avec lui les mêmes valeurs La richesse ou l’impact 
des projets et des challenges qui leur sont propo-
sés sont plus importants qu’un statut ou un salaire. 
La quête de sens est pour eux un puissant moteur.

Apprendre demain 
L’éducation a su se transformer lors des révolutions 
de l’écriture puis de l’imprimerie et doit faire de 
même pour le numérique. L’externalisation des sa-
voirs, cette " part de cerveau libre " dont parle Mi-
chel Serres dans Petite Poucette, pose la question 
du numérique mais aussi de la transformation des 
modes d’enseignements et d’apprentissage. 

Au-delà d’un solide socle de connaissances scien-
tifiques, économiques, sociales et culturelles, nos 
enseignants doivent fournir à nos étudiants les 
moyens d’acquérir les compétences nécessaires 
pour évoluer dans un monde en mutation et les clés 
de lecture pour préserver un esprit critique dans 
des espaces où les données sont devenues "trop” 
nombreuses. Nous devons ainsi les préparer pour 
des métiers qui n’existent pas aujourd’hui, dans 
lesquels ils utiliseront des technologies qui n’ont 
pas encore été inventées pour résoudre des pro-
blèmes que nous n’imaginons pas. 

Enseigner demain va donc demander aux ensei-
gnants de repenser leur rôle, d’alterner leur pos-
ture de sachant et de personne ressource, d’aider 
les étudiants à rechercher une connaissance acces-
sible en quelques clics tout en développant leur es-
prit critique, de jouer sur leur capacité à agir en ré-
seau pour développer le travail collectif, mais aussi 
le travail multiculturel, indispensable dans notre 
monde globalisé.

Une formation repensée autour du triptyque 
pédagogie, technologie et espace

Dans ce nouveau contexte et avec ces nouveaux 
apprenants, salariés de demain, la formation doit 
elle aussi se transformer et se repenser selon une 
complémentarité entre trois dimensions  : utiliser 

des pédagogies actives, facilitées par des tech-
nologies accessibles et utilisant des espaces, phy-
siques et virtuels, adaptés. 

Au sein des universités se sont développés les 
LearningLab. Ces laboratoires de la transformation 
des campus sont des lieux de rencontre entre des 
enseignants, des conseillers et ingénieurs pédago-
giques, des étudiants, dans des espaces qui per-
mettent de faciliter l’expérimentation de nouvelles 
pratiques, des espaces " capacitants ", c’est-à-dire 
des lieux qui incitent les usagers à agir, à dévelop-
per par eux-mêmes de nouvelles compétences. 
Des lieux qui facilitent le changement de posture 
de l’enseignant et l’aident à développer de nou-
velles pratiques, favorisant ainsi une démarche ré-
flexive, des lieux de transformation et d’échange. 

Un réseau né en 2014, le LearningLab Network, re-
groupe aujourd’hui plus d’une centaines d’univer-
sités, d’écoles de commerce et d’ingénieurs, des 
collèges et lycées mais aussi des universités d’en-
treprise et des organismes de formation, en France 
et à l’international. 

La formation doit évoluer et aller au-delà des mo-
dèles classiques qui opposent encore parfois for-
mation présentielle et digitale, s’inspirer des for-
mations hybrides pour proposer des expériences 
apprenantes, et enseignantes, qui mélangent pré-
sence et distance, moments synchrones et asyn-
chrones, apprentissage individuel et travail collec-
tif, partage d’expérience au sein de communautés 
regroupant pairs et experts. Cette réinvention de 
la formation passe par la conception de nouveaux 
espaces physiques et virtuels d’apprentissage, of-
frant un continuum entre monde réel et univers nu-
mérique, une formation phygitale. 

Jean-Pierre Berthet

•	 Jean-Pierre Berthet est directeur délégué au 
numérique de l’Institut des compétences et de 
l’Innovation de Sciences Po
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 " L’attitude 
professionnelle " : 
ça, s’apprend et ça se 
comprends !
Cécile de Galzain
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Transmettre et expliquer les enjeux, les codes 
et comportements professionnels aux nou-
veaux talents pour faciliter leur intégration et 

leur engagement dans l’entreprise 

Quelle entreprise n’a pas été confrontée dès l’ar-
rivée de jeunes fraichement embauchés, de sta-
giaires ou d’apprentis, à des comportements dé-
calés, inappropriés, inadaptés à son mode de 
fonctionnement ou à sa culture  ? Même si ces 
phénomènes ne sont que ponctuels et peu im-
pactant dans certaines entreprises, dans d’autres, 
ils peuvent se révéler particulièrement fréquents, 
énergivores, chronophages et déstabilisants pour 
les managers et leurs équipes.

Un sujet préoccupant pour les dirigeants, 
qui leur coûte très cher

Les problématiques comportementales qu’on ob-
serve dès l’arrivée du jeune dans l’entreprise ne 
sont pas des caractéristiques stigmatisantes d’une 
génération décalée. Il s’agit bien d’un phénomène 
transversal et intemporel quel que soit le secteur 
d’activité, le niveau d’études et le type de socié-
té. Un comportement professionnel et une bonne 
compréhension de l’entreprise s’acquièrent avec le 
temps, ne sont pas innés. Et si le degré de maturi-
té du jeune peut impacter son attitude profession-
nelle et sa bonne compréhension de l’entreprise ; 
un niveau d’étude élevé ne les garantie en aucun 
cas.

Des problématiques qui ont de quoi préoccuper 
les entreprises : en effet, les répercussions peuvent 
être nombreuses et fortement négatives sur son or-
ganisation interne, sa productivité, son image en 
externe avec des conséquences business parfois 
lourdes. Un jeune dont le comportement est ina-
dapté et pas assez professionnel peut devenir un 
véritable " poids " au quotidien pour son équipe. 
Il agace, fait perdre du temps, de l’énergie et de 
l’argent. Les managers et les collaborateurs pour-
ront s’épuiser à faire de la pédagogie et à rattraper 
les erreurs de comportements alors qu’ils ont au 
contraire besoin d’avancer et d’avoir des collabo-
rateurs positifs, opérationnels, responsables et au-
tonomes qui apportent de la valeur ajoutée et des 
résultats.

La deuxième difficulté qui préoccupe les dirigeants, 
c’est l’impact de ces questions sur l’engagement et 
la fidélisation du jeune.  20% des périodes d’essai 
ne sont pas validées et les chiffres sont quasiment 
similaires en ce qui concerne les contrats d’appren-
tissage.

Le " zapping ", les départs trop rapides de jeunes 

déçus, et les ruptures de périodes d’essai ou de 
contrats, c’est tout ce que l’entreprise redoute. 
Non seulement les coûts engagés dans la marque 
employeur, le recrutement, l’intégration et la for-
mation du jeune n’auront servi à rien dans ce cas, 
mais en plus l’entreprise doit recommencer tout le 
processus à zéro : communication RH, recrutement, 
intégration, formation, le temps des collègues et 
managers, la non-productivité immédiate du nou-
vel arrivant…A tout cela, il ne faut pas oublier les 
coûts parallèles et les dommages collatéraux. Pen-
dant tout ce temps l’équipe se retrouve à devoir 
assurer en plus de son travail les tâches de ce poste 
à pourvoir. En surcharge de travail, elle devra ab-
sorber le manque d’effectif. Ça joue sur le moral, 
on est débordé, on en veut à la direction. Ces pro-
blématiques ont des conséquences humaines qui 
ajoutent du stress aux managers. C’est une source 
de conflits en interne qui impactera donc égale-
ment la qualité de vie au travail. L’enjeu est donc 
de taille.

Et lorsqu’ on questionne les managers sur les rai-
sons des ruptures de périodes d’essai et d’appren-
tissage, la réponse est unanime : ils évoquent sys-
tématiquement les problèmes de comportement 
ou de mauvaise compréhension de l’entreprise : " 
ils n’ont pas compris les enjeux ",  " ils n’ont pas 
compris où ils étaient " et finalement très peu des 
lacunes en termes de compétences ou de connais-
sances.

Un besoin d’informations et d’explications

Il apparait clairement que les jeunes embauchés 
quel que soit leur niveau d’études (du CAP aux 
plus grandes écoles), manquent d’informations et 
surtout d’explications sur les modes de fonction-
nement de l’entreprise, ses codes, ainsi que sur les 
attitudes professionnelles attendues et ont besoin 
d’en comprendre le sens.  Et ça, ils ne peuvent pas 
le trouver sur le net ! 

L’idéal serait que les jeunes soient déjà sensibili-
sés à ces questions pendant leurs études. Or au-
jourd’hui, les écoles et universités ne préparent 
pas ou très peu les étudiants à cet apprentissage 
un peu particulier. Ces questions sont difficilement 
abordées par les écoles qui ne savent pas forcé-
ment comment aborder le sujet, qui manquent 
d’outils pédagogiques ou qui ne se sentent pas 
directement concernées par ces questions.  La 
compréhension des enjeux de l’entreprise, de ses 
codes et des comportements professionnels atten-
dus ne sont pas des savoirs qui s’apprennent de 
manière concrète, se comprennent et s’assimilent 
actuellement sur les bancs de l’école. Ces notions 
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s’acquièrent plus ou moins rapidement selon les in-
dividus et les entreprises, " sur le tas " et au fur et à 
mesure, dans le temps. 

Pourtant faciliter l’assimilation de ces notions pri-
mordiales et déterminantes permettrait de " boos-
ter " l’intégration des jeunes dans leur entreprise.

Aujourd’hui de plus en plus de dirigeants et mana-
gers travaillent à comprendre les nouveaux modes 
de fonctionnement des générations Y et Z et à s’y 
adapter pour pouvoir davantage les attirer et les 
fidéliser. Le sujet de l’intégration et la fidélisation 
des millenials est un sujet qui a le vent en poupe. 
Les entreprises se mobilisent pour accueillir au 
mieux les jeunes talents, anticiper leur intégration 
et s’adapter à leur manière de travailler, de vivre et 
de communiquer. Mais la réussite de l’intégration 
professionnelle des jeunes implique une co-res-
ponsabilité de la part de l’entreprise mais aussi du 
jeune embauché et une compréhension mutuelle. 

La question se pose alors : Qui va aider ces jeunes 
à s’adapter à ce monde nouveau ? Comment les 
amener à comprendre réellement l’entreprise, sa 
culture, ses modes de fonctionnement, ses codes, 
ses attentes ? Comment aussi les amener à com-
prendre et s’approprier une véritable attitude de 
professionnels, quels que soient les métiers et 
quelles que soient les circonstances ? Qui va leur 
apporter ces informations, quelles informations et 
comment les transmettre et les expliquer ?

L’étude

J’ai choisi d’aller " sur le terrain ", dans le quoti-
dien des entreprises, à la rencontre des profession-
nels pour observer et interroger, analyser et com-
prendre en profondeur les éléments qui pouvaient 
impacter de manière positive ou négative l’intégra-
tion de leurs jeunes collaborateurs. 

J’ai donc réalisé pendant deux ans (Juin 2015-17) 
une étude nationale auprès de dirigeants, mana-
gers et acteurs RH sur le recrutement et l’intégra-
tion des jeunes, à travers le récit de leurs com-
portements observés dans leur société. Plus de 
cent-cinquante interviews de professionnels inter-
rogés dans leur entreprise (toutes tailles, profils et 
tous secteurs d’activité confondus) qui ont témoi-
gné de leur quotidien avec les jeunes recrues et 
ont partagé leurs attentes par le biais d’entretiens 
semi-directifs enregistrés. Il s’agissait de com-
prendre :

 Comment des jeunes de la génération Y et Z, 
soi-disant décalée, " sortent si bien du lot " et ar-
rivent par leur comportement à s’intégrer de ma-
nière exemplaire ? Qu’ont-ils compris ou assimilé 
plus vite que les autres ?

Pourquoi certaines entreprises ont-elles si peu 
de problèmes de comportement et d’intégration 
de leurs jeunes recrues ? Qu’ont-elles compris de 
plus, qu’ont-elles mis en place pour anticiper ces 
problématiques ?

Ces interviews ont été retranscrites et analysées 
pour permettre aux écoles et aux entreprises de 

travailler ces sujets avec les jeunes.  

Quelques enseignements et pistes d’actions

L’intégration réussie implique une relation don-
nant-donnant entre le jeune et l’entreprise pour 
arriver à une relation gagnant-gagnant. 

Cela signifie que l’un et l’autre doivent simultané-
ment engager des choix, une compréhension réci-
proque, des actions et une implication forte pour 
arriver à une collaboration efficace, constructive et 
durable. Le jeune est co-responsable et acteur de 
la réussite de son intégration et est impliqué avec 
la même intensité que l’entreprise. 

Mais encore faut-il qu’il sache quelle route 
prendre ?  Les écoles puis les entreprises ont donc 
un rôle d’information et de pédagogie à dévelop-
per pour booster l’employabilité de ces jeunes en 
favorisant l’information et la compréhension des 
enjeux, des codes et des attitudes professionnelles 
attendues.

L’étude a permis d’identifier des attitudes profes-
sionnelles incontournables, universelles et intem-
porelles qui impactent fortement la rapidité, la 
qualité et la réussite de l’intégration des nouveaux 
collaborateurs ainsi que la performance indivi-
duelle et collective. On peut donc agir et mettre 
en place des actions permettant de les favoriser.

Une décision et un engagement stratégique des 
dirigeants
Cet engagement des entreprises dans la trans-
mission de ces codes et comportements profes-
sionnels doit s’inscrire dans un plan d’action plus 
global qui relève d’une décision stratégique des 
dirigeants.  Cela sous-entend une certaine remise 
en question managériale et organisationnelle, une 
réflexion et un travail poussé sur l’engagement et 
la fidélisation de ses nouvelles ressources.

Cette vision plus large du processus amenant à la 
réussite de l’intégration du jeune implique de la 
part de l’entreprise un travail précis et pointu de 
sa culture identitaire mais aussi d’une marque em-
ployeur ainsi que d’un recrutement transparent et 
adapté aux modes de fonctionnement de ces nou-
velles générations. D’autre part, la réflexion, la pré-
paration et la mise en place d’un processus d’on-
boarding précis et personnalisé qui implique et 
mobilise les managers mais aussi les collaborateurs 
est indiscutablement un élément déterminant de la 
réussite de l’intégration. Enfin, l’accompagnement 
et le suivi personnalisé des jeunes talents sont bien 
évidemment nécessaires.

Le degré d ’anticipation et la qualité de la prépara-
tion du recrutement et de l’intégration ainsi que la 
compréhension des modes de fonctionnement de 
ces générations impactent inévitablement la réus-
site de l’intégration. Un investissement de temps 
et de moyens qui peuvent paraître dérisoires au vu 
des bénéfices obtenus en termes d’implication et 
de performances observés des nouvelles recrues.

La question est ensuite de savoir comment favori-
ser l’implication en parallèle du jeune embauché ; 
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l’aider à choisir et comprendre son entreprise, ses 
enjeux et à adhérer à ses codes professionnels et à 
une vision commune. C’est tout cela qui impactera 
ses comportements professionnels et une intégra-
tion positive, qualitative et durable.  

Impliquer le jeune dans la réussite de son intégra-
tion
L’entreprise a les moyens dans un premier temps 
d’aider le jeune à devenir co-acteur et co-respon-
sable de son recrutement. Pour cela, elle peut 
transmettre et communiquer les informations et les 
explications permettant de favoriser son orienta-
tion et son choix d’entreprise, de métier et même 
de manager ou d’équipe. Le travail de sa culture 
identitaire, de sa pratique effective et le travail 
de la marque employeur sont donc déterminants 
à condition que les messages délivrés soient au-
thentiques. Les moyens de communications uti-
lisés ont leur importance et donnent déjà des 
indications sur leur société  : degré de proximité, 
d’accessibilité et de transparence des managers et 
des équipes, l’utilisation à bon escient des réseaux 
sociaux, des outils-vidéo... La valorisation des ex-
périences clients, candidats et collaborateurs sont 
autant de sujets à ne pas négliger car ils influeront 
sur le choix et le matching.

 Chaque société peut ainsi mettre tout un proces-
sus en œuvre pour aider le futur collaborateur à 
bien la choisir afin qu’il soit réellement à sa place 
et pour de vraies bonnes raisons. Sa motivation qui 
en découle, impactera ensuite grandement son im-
plication, son comportement, sa conscience pro-
fessionnelle, la qualité de son travail tout comme 
son potentiel de progression.

L’entreprise peut aussi permettre au jeune em-
bauché de s’impliquer davantage dans la réussite 
de son intégration. Pour que le jeune puisse réel-
lement prendre en main son intégration, on doit 
lui apporter des informations qu’il ne peut pas for-
cément trouver par lui-même. Informer et surtout 
expliquer  : le contexte, sa place, sa contribution, 
son utilité, l’impact de ses actions. Le former à la 
conscience de ses responsabilités sur un grand 
nombre de sujets du quotidien lui permettra de 
donner du sens et par conséquent de le responsa-
biliser. Et la responsabilisation doublée de la com-
pétence amène à la confiance et donc à l’autono-
mie. On arrive alors à un rapport gagnant-gagnant.

•	 Si je comprends réellement l’histoire de mon 
entreprise, le contexte dans lequel je travaille,

•	 Si je comprends ses règles et ses codes,

•	 Si je comprends ce qui l’a amené à mettre en 
place ces process, ces modes de fonctionne-
ments, 

•	 Si je comprends le travail de mes collègues, le 
rôle des autres métiers et services et les inte-
ractions avec le mien, 

•	 Si je comprends la vision de ma société, 

•	 Si je comprends les enjeux business,

•	 Si je comprends l’importance de ma place et 
mon utilité,

•	 Si je comprends l’impact de chacune de mes 
actions sur moi, sur l’équipe, sur l’entreprise, 
sur le client tant sur le plan de l’image que du 
business, 

…alors je donne du sens à mon travail, j’ai une 
vision globale et collective de mon travail, mon 
comportement est responsable, ma  " conscience 
professionnelle " est formée. On me fait confiance 
et je peux agir en toute sérénité pour l’entreprise, 
je gagne en performance et en autonomie. Je suis 
réellement " acteur " de mon intégration.

Il s’agit donc pour d’expliquer le contexte et les 
enjeux mais aussi d’anticiper en évoquant avec 
le jeune un certain nombre de scenarii possibles. 
Expliquer avec précision pourquoi c’est important 
d’agir de cette façon  ; favoriser une projection  : 
qu’est-ce qu’il se passe si on se comporte de telle 
ou telle façon ? Quelles seront les conséquences 
sur la performance de l’équipe, sur la réputation de 
l’entreprise etc..?

 Voici quelques témoignages concrets qui illustrent 
certains sujets qui peuvent être anticipés :

" La rédaction de mail client en mode texto ou 
avec des fautes d’orthographe : un bon moyen de 
décrédibiliser la boite ! "

 " J’ai vu des filles avec le pantalon qui tombaient 
et on voyait le string. Il ne faut pas se tromper 
d’adresse ! "

" Le gars, il a pris l’habitude d’arriver à 10h30 tous 
les matins. Oui, il bosse bien, mais il est décalé 
avec tout le monde ! "

" C’est super stylé ! c’est trop chelou !  : toute la 
communication dans le travail va être sur ce type 
de vocabulaire.  En backoffice ça nuit à son image 
c’est tout, mais dès qu’on est en face du client, ce 
n’est plus envisageable. Il représente la société ", 

" On a eu un jeune qui était extrêmement per-
fectionniste, son travail était parfait, le client était 
vraiment satisfait mais moi, ça me posait un sacré 
problème : il prenait deux fois plus de temps que 
les autres et du coup, les chantiers suivants étaient 
retardés "

" Quand tu conduis la camionnette au nom de l’en-
treprise et qu’elle est vraiment sale, ce n’est déjà 
pas valorisant pour la boite mais si en plus tu te 
mets à griller un feu rouge alors là, c’est l’image de 
la boite que tu grilles "

On remarque que les jeunes qui ont été sensibilisés 
par leurs managers ou leur tuteur dès leur arrivée 
et avec précision à ces questions ont des caracté-
ristiques comportementales qui leur permettent de 
se démarquer : un sens développé de la rigueur, du 
respect des engagements et des règles, une vision 
plus " collective " de leur travail. Ils ont davantage 
intégré leur rôle d’ambassadeur et sont garants de 
l’image de l’entreprise en externe quel que soit 
leur métier et le profil de leur société. 
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Les entreprises ont tout intérêt à investir un peu de 
temps et de moyens pour fédérer autour d’une vi-
sion commune et donner du sens à toutes ces pe-
tites actions du quotidien : les bénéfices en termes 
de bien-être et de performance du jeune et de son 
équipe s’en trouvent inévitablement impactés et 
l’intégration boostée. 

Favoriser l’attitude d’apprenant

La façon d’apprendre des étudiants est bien diffé-
rente de celle attendue dans le monde profession-
nel. Il existe une incompréhension sur ces ques-
tions tout simplement par ce qu’elles ne sont pas 
clairement exposées et expliquées dès l’arrivée du 
nouveau collaborateur. 

Les entreprises ont clairement un rôle à jouer pour 
valoriser cette attitude d’apprenant. L’exemplarité 
du management et de l’équipe est nécessaire pour 
favoriser la compréhension et l’appropriation de 
ce comportement indispensable à une bonne inté-
gration. Les managers leurs collaborateurs peuvent 
accompagner ces jeunes vers ce nouveau mode 
d’apprentissage en leur expliquant clairement en 
quoi il est différent de celui qu’ils connaissent et 
comment se l’approprier.

En effet, l’apprentissage en entreprise est per-
manent  ; l’entreprise pour évoluer a besoin de 
collaborateurs qui eux-même évoluent continuel-
lement. Apprendre est donc une attitude indis-
pensable non seulement pour bien s’intégrer mais 
pour  " durer  " dans l’entreprise. En ce sens, les 
collaborateurs et managers doivent faire figure 
d’exemple. Le mode d’apprentissage est égale-
ment actif et même idéalement proactif. Il est aussi 
simultané : ce que l’on apprend est applicable im-
médiatement. L’apprentissage doit alors être qua-
litatif : Apprendre mal ou de manière superficielle 
n’aboutit plus à une mauvaise note mais aura cer-
tainement des répercussions organisationnelles et 
économiques indéniables. L’apprentissage en en-
treprise est par ailleurs collaboratif : on n’apprend 
pas seulement pour soi et sa propre progression 
mais également pour celle du groupe.

 " Apprendre en entreprise " est donc bien diffé-
rent d’" apprendre à l’école ". C’est loin d’être une 
évidence et cela nécessite des explications et un 
accompagnement. Des actions concrètes peuvent 
être mises en place pour favoriser dès l’arrivée du 
jeune, une grande curiosité, des capacités d’écoute 
et d’observation, un partage des apprentissages 
mais également pour développer la capacité de ré-
silience et de remise en question dans le but d’une 
progression individuelle et collective. 

Des attitudes professionnelles liées à une 
vision collective et un but commun

On constate que toutes les attitudes profession-
nelles nécessaires à une bonne intégration ont 
finalement un dénominateur commun  :  la vision 
collective de son travail. Les entreprises ont donc 
la mission pendant l’intégration de favoriser le pas-
sage de la vision d’un travail dont la finalité est uni-
quement personnelle en école, à celle d’un travail 

dont la finalité est alors double en entreprise puis 
qu’elle devient aussi nécessairement collective.  
On oriente vers le bien commun en plus du bien 
personnel. C’est pour cette raison que la compré-
hension de l’histoire, la culture de l’entreprise et 
de sa vision est un prérequis évident pour pouvoir 
donner du sens à son travail.

L’assimilation des comportements professionnels " 
clés " s’effectue alors sous trois conditions. Premiè-
rement le sens : expliquer en quoi c’est important, 
quel est l’impact, quels sont les conséquences 
des actes posés. Deuxièmement la cohérence via 
l’exemplarité des managers et des collègues et 
troisièmement la disponibilité et la communication 
à travers notamment la mise en place d’une culture 
du feed-back réciproque.

Le comportement général positif est par exemple 
l’attitude professionnelle la plus plébiscitée par 
les managers pour une jeune recrue : être sympa-
thique, prendre le temps de connaitre et s’intéres-
ser aux autres, de se nourrir de leurs qualités, leurs 
compétences, leurs expériences, s’entraider, créer 
des liens, rechercher un esprit positif et construc-
tif au profit du groupe, détecter et valoriser ses 
spécificités et la valeur ajoutée de chacun pour les 
mettre au service du bien commun. Tous ces com-
portements expliqués de manière très concrète 
dans le quotidien avec des exemples et des pro-
jections donnent du sens mais ils doivent pour être 
compris et assimilés, être simultanément mis en 
pratique et visibles au sein de l’équipe (cohérence 
et exemplarité). Tout cela nécessite une vraie ré-
flexion et remise en question managériale suivi de 
temps dédiés permettant d’informer et expliquer 
concrètement ces attitudes et de mettre en place 
des suivis et réajustements réciproques perma-
nents.

Toutes ces actions de transmission et de pédagogie 
ne doivent pas reposer uniquement sur les épaules 
des managers directs et alourdir leur charge déjà 
très lourde. L’idée est vraiment d’impliquer les col-
laborateurs dans la réflexion, l’accueil, l’apprentis-
sage, l’expérimentation, l’accompagnement et le 
suivi du nouvel arrivant.  

L’intégration, c’est l’affaire de tous. Utiliser le col-
lectif pour transmettre une vision collective, finale-
ment, c’est cohérent !

Cécile de Galzain

•	 Consultante indépendante au sein de sa struc-
ture  " faire-face  ", Cécile de Galzain est spé-
cialisée dans l’intégration professionnelle des 
jeunes. Elle conseille et accompagne les entre-
prises dans l’amélioration de l’intégration de 
leurs jeunes talents et travaille particulièrement 
la transmission des codes et comportements 
professionnels. Elle forme des  " référents in-
tégration ", véritables relais et spécialistes de 
l’intégration en interne, garants de la transmis-
sion de l’histoire, la culture et les codes de leur 
entreprise. Elle accompagne et conseille éga-
lement les écoles dans l’amélioration de leurs 
parcours carrière pour permettre aux étudiants 
de mieux se préparer au monde professionnel.
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Quel avenir pour la formation 
des futurs professionnels RH ?  
 
Entretien avec Lionel Prud’homme
Directeur de l’école IGS-RH
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Quel est le périmètre RH au sein de l’IGS ?
L’école IGS-RH existe depuis 45 ans, ce qui en fait 
le pionnier de l’enseignement dans le domaine 
des RH. Aujourd’hui, l’école offre des diplômes 
avec un cycle Bachelor (Post-bac +3), un cycle 
Mastère (+5) et un Master of Science International 
HR (+5), avec trois campus à Lyon, Paris et Tou-
louse. 

Les parcours peuvent être suivis, soit en statut 
d’étudiant, soit en alternance (contrat d’apprentis-
sage ou de professionnalisation). L’offre s’adresse 
au public en cours d’études ou à celui des prati-
ciens RH (formation continue). Pour ces derniers, 
il est possible d’acquérir soit un diplôme en une 
fois (temps plein ou temps partiel), soit par unités 
capitalisables à vie (certificats). Cette dernière op-
tion, combinée avec une validation des acquis de 
l’expérience (VAE), ouvre véritablement l’accès à 
une formation tout au long de la vie.  

Les programmes sont conçus avec l’appui de DRH 
appartenant principalement à de grandes entre-
prises à dimension internationale, œuvrant dans 
de nombreux secteurs d’activités. Les enseignants 
proviennent du monde académique et du monde 
professionnel, avec une plus grande place faite à 
ces derniers.  L’évaluation systématique des ensei-
gnements par les apprenants permet d’ajuster les 
dispositifs pédagogiques, les contenus, et égale-
ment de donner des feedbacks précis aux inter-
venants. 

Sur les trois campus et en additionnant les pu-
blics en étude (étudiants, alternants) et praticiens 
RH (formation continue), l’école IGS-RH diplôme, 
chaque année, 700 apprenants en première année 
de cycle de Mastère (4ème année) et 700 en der-
nière année du cycle (5ème année) incluant ceux 
suivant le MSc. International HR. Pour le niveau 
Bachelor (3ème année de plusieurs diplômes dé-
livrés), il y a 320 diplômés. Au-delà de ces chiffres, 
l’école IGS-RH dispense ses cours seulement à 
des groupes d’une trentaine d’apprenants. Cette 
caractéristique demeure un acte pédagogique 
fort.

Enfin, l’offre de programme bénéficie d’études 
menées par le laboratoire de recherches, le LISPE 
(Laboratoire d’Innovation Sociale et de la Perfor-
mance Economique). Les résultats de recherches 
sur les transitions professionnelles, la transforma-
tion au travail ou les évaluations d’actions RH in-
fluencent le contenu de certaines parties de nos 
programmes.

Quelles sont les principales transformations des 
environnements pédagogiques (outils, dispositifs…) 
de ces dernières années ?
La principale transformation de l’enseignement 
en RH est le fait que le modèle de l’enseignement 
en alternance pour la RH, inventé et développé 
par le CIFFOP et l’école IGS-RH au début des an-
nées 70, est devenu maintenant le standard. L’hé-
ritage est, pour l’école, l’existence d’un écosys-
tème unique, en France, intégrant les entreprises, 
les professionnels RH, les anciens de l’école (18 
000 alumni). Le succès du modèle oblige l’école 
IGS-RH à se renouveler en permanence. 

Les nouveautés de ces dernières années s’ap-

puient sur l’évolution des techniques (plateforme 
d’apprentissage, MOOC et mini MOOC, quizz en 
classe, vidéo, digitalisation des contenus, etc.), 
des modes pédagogiques (classe inversée, se-
mi-inversée, jeux de rôles, learning expéditions, 
business games intégrés à des enjeux business 
d’une entreprise, nouvelles formes d’action lear-
ning, formation à distance, etc.).  

Quels nouveaux outils ont-ils été introduits 
dans les formations RH à l’IGS ?
La plupart des dispositifs cités auparavant ont été 
introduits ces cinq dernières années. A l’école 
IGS-RH, nous souhaitons garder notre capaci-
té à innover et donc à expérimenter sans cesse. 
Par exemple, nous opérons une nouvelle digi-
talisation de nos programmes pour intégrer de 
nouveaux mécanismes testés depuis la première 
vague. Notre écosystème nous y force. Notre ré-
putation d’école pionnière nous y contraint. Nous 
n’avons pas la prétention de considérer justement 
que tout est parfait.

Pour ce faire, il faut demeurer, dans un premier 
temps, à l’avant-garde des tendances du marché 
RH, trier ce qui est de l’ordre de la mode éphé-
mère de ce qui va devenir une tendance structu-
rante dans les actions et pratiques de la fonction 
RH.  Dans un second temps, il y a les modalités 
pédagogiques. Par exemple, beaucoup de bruit 
est fait autour de la digitalisation des parcours 
ou des classes inversées. En fait, il faut faire at-
tention à ne pas devenir esclave des outils, des 
techniques, des dispositifs. L’apprenant veut de la 
diversité. Le tout ceci ou tout cela n’est plus de 
mise. Le panachage, l’hybridation et surtout ali-
menter la curiosité sont, à mon sens, la vraie ligne 
de conduite.

Cela change-t-il les comportements et la 
culture des étudiants… des enseignants ?
Leurs comportements ne me semblent pas dif-
férents de ce que nous pouvons observer dans 
d’autres sphères. J’aurais du mal à dire qu’il y a 
une culture étudiante spécifique. Ils sont très ex-
plicites sur ce qu’ils apprécient ou pas. Il y a ce-
pendant toujours un groupe partant pour expéri-
menter une nouveauté pédagogique. 

Souvent, quand j’entends leurs exigences, leurs 
attentes, leurs commentaires, leurs évaluations de 
tel ou tel dispositif, ou de tel contenu de cours ou 
leurs avis sur tel intervenant, je trouve nos appre-
nants bienveillants, constructifs, attentifs. Vous en-
tendez que je suis assez admiratif de qui ils sont ! 
C’est vrai qu’ils nous forcent à investir sur de nou-
veaux dispositifs. 

Pour les enseignants et intervenants, ceux que 
nous " embarquons " se révèlent volontiers par-
tants et se prêtent régulièrement à participer à de 
nouvelles expérimentations, soit que l’idée germe 
chez eux et qu’ils nous la propose en test, soit 
qu’elle émane de l’équipe pédagogique.

Notre travail consiste à les accompagner, à 
prendre en compte leurs retours et à agir pour 
corriger, modifier, améliorer. La vie d’une école 
est faite de beaucoup de régulations  : avec les 
apprenants, avec les intervenants, avec l’équipe 
pédagogique, avec les entreprises (les DRH, les 
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tuteurs, les membres de jury).  Le rôle du directeur 
d’école est d’animer cette communauté. 

Y a-t-il un risque d’effets pervers et si oui, 
quels sont les points de vigilance ?
Dans le contenu de nos enseignements, nous 
nous efforçons de faire en sorte de développer 
une approche où les apprenants exercent aus-
si un regard critique à propos de toute théorie, 
pratique ou mode managériale, ainsi qu’à évaluer 
leurs apports, leurs applications, leurs conditions 
de succès, etc. C’est notre marque de fabrique et 
nous nous l’appliquons à nous-mêmes. Miser sur 
des phénomènes de mode pour faire parler de 
soi est un piège. L’effet est la dissonance, c’est-
à-dire entre le projet de faire grandir l’apprenant 
et les effets de buzz d’un outil, d’une méthode, 
d’un dispositif. Un MOOC en soi n’a pas de valeur. 
Par exemple, j’ai en tête la réussite d’un premier 
MOOC. Son auteur a accru sa réputation et celle 
de son institution, les suivants génèrent de l’au-
dience bien que les contenus s’appauvrissent. De 
conception attractive, le dernier est une litanie de 
banalités. L’apport pour l’apprenant est, dans ce 
cas, faible ou nul. Le point de vigilance pour l’insti-
tution est cet équilibre entre recherche d’accroitre 
sa marque et l’utilité réelle pour l’apprenant.

La dissonance entre promesse et réalité consta-
tée amène, tôt ou tard, un effet boomerang pour 
l’institution ou pour l’auteur (ou pour les deux), 
comme lorsqu’une entreprise se survend ou sur-
vend un poste. 

La concurrence entre les écoles et groupes de 
formation peut-elle se jouer sur les outils ?  
Oui, il y a dans la communication qui apparait, ici 
ou là, chez certains acteurs, une tentation bien 
présente. Cela est vrai, dans des secteurs autres 
que celui de l’enseignement, par exemple, entre 
les entreprises sur le marché des outils RH. Cette 
singularisation par l’outil est un facteur de diffé-
renciation comme un autre. Est-il durable ? Il faut 
revenir à la Fontaine pour y répondre  :  " Sans 
mentir, si votre ramage se rapporte à votre plu-
mage " …

Et le contenu dans tout ça ?
Je voudrais ajouter que l’école IGS-RH a une obli-
gation de transférer, du fait de ses diplômes, des 
compétences et non uniquement des connais-
sances. Aucun outil ne peut accomplir ce trans-
fert. Les mises en situation en entreprise, les jeux 
de rôle, les simulations, les cas pratiques, etc., 
sont des modalités pédagogiques permettant 
d’atteindre cet objectif, ADN de l’école IGS-RH. 
Ce transfert de compétences nous préserve de 
succomber à l’attraction des outils mais ne nous 
exonère en rien de faire de nouvelles expérimen-
tations. 

Peut-on envisager une montée en puissance 
forte de l’enseignement à distance compte tenu 
de l’utilisation du numérique ?
La formation à distance (FOD) est un dispositif 
qui, pour moi, comporte un potentiel important. Il 
faut définir ce que revêt, pour nous, ce dispositif. 
Il s’agit, tout d’abord, d’un contenu digitalisé in-
tégrant des quizz de positionnement par rapport 
aux connaissances requises, puis des quizz inter-

médiaires d’évaluation des acquis. L’ensemble 
passe par une plateforme adéquate.  La FOD ne 
se résume pas qu’à un contenu digitalisé, il s’agit 
d’associer une relation organisée, à chaque mo-
dule, entre le responsable de celui-ci et le groupe 
apprenant, l’utilisation de cas à faire, soit indivi-
duellement, soit en petits groupes, la planification 
d’un nombre d’évènements et de rencontres pour 
constituer un réseau entre pairs, la possibilité de 
faire des cours en direct et à distance, un appui 
pour l’insertion professionnelle. Elle répond à un 
besoin d’apporter des opportunités de diplômes 
dans des lieux où l’offre est absente, évitant des 
coûts de transport, voire d’hébergement. Croiser 
avec la possibilité d’obtenir le diplôme par uni-
tés capitalisables à vie (certificats), elle laisse le 
choix du rythme, selon l’investissement voulu par 
l’apprenant. La FOD est une offre à même de ré-
pondre à des besoins actuels, dans une optique 
de formation tout au long de la vie. 

Comment voyez-vous les évolutions à venir ?
Selon moi, après une période de profusion dans 
l’offre de formation RH, la période actuelle va ame-
ner une simplification. La loi  "Avenir profession-
nel" (5 septembre 2018) aura des conséquences, 
de manière générale, sur le nombre d’acteurs de 
la formation, incluant ceux de l’enseignement su-
périeur. 

Une deuxième évolution est celle d’une plus 
grande hybridation des modalités pédagogiques, 
source de mobilisation de multiples ressources 
chez l’apprenant et condition du maintien de sa 
curiosité. 

Une troisième est celle de la FOD. Nous en avons 
parlé. Il faut ajouter à notre propos précédent 
qu’elle participe à l’égalité des opportunités, ce 
qui nous incite fortement à nous y investir. 

La quatrième est celle de l’Action de Forma-
tion En Situation de Travail (AFEST) inscrite dans 
la loi  "Avenir professionnel". Elle est un retour 
de "l’école" dans l’entreprise, un parcours péda-
gogique en milieu professionnel sur les postes de 
travail avec une progression et des étapes éva-
luées. A l’alternance actuelle partagée en deux 
lieux  : l’entreprise et l’école, l’AFEST est la réu-
nion, en un seul lieu  : l’entreprise, des actes de 
formation pratiques et théoriques. Elle va obliger 
à marier la rigueur d’un parcours pédagogique et 
l’acquisition des compétences en situation réelle.

La cinquième évolution relève de la technologie, 
et de sa capacité à proposer des moyens toujours 
plus fluides et communicants permettant de s’af-
franchir des lieux, de se former à son rythme et 
d’appartenir à une communauté d’apprenants 
ayant les mêmes objectifs, susceptibles d’intera-
gir, seul ou à plusieurs, sur le contenu pédago-
gique proposé.  

La sixième évolution correspond au contenu. Il ne 
cessera d’évoluer avec les évolutions de la fonc-
tion RH elle-même : l’usage des data qui va s’am-
plifier (aujourd’hui embryonnaire) et conduire à la 
création de nouveaux jobs, le développement des 
valeurs environnementales, la dimension interna-
tionale, la recherche d’autonomie, etc. 

Propos recueillis par André Perret
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PROMOUVOIR 
UNE FILIÈRE DU DÉVELOPPEMENT
DES COMPÉTENCES 
OUVERTE, INNOVANTE, DE QUALITÉ.

LA FÉDÉRATION  RASSEMBLE TOUS LES ACTEURS DU
DÉVELOPPEMENT DES COMPÉTENCES, POUR
PROMOUVOIR ET RENFORCER LEUR IMPACT
ÉCONOMIQUE ET SOCIÉTAL POSITIF SUR L’ENSEMBLE
DE L’ÉCONOMIE ET DES TERRITOIRES.

RETROUVEZ LA FFP SUR TWITTER, 
LINKEDIN ET YOUTUBE
FedeFormPro_FFP

WWW.FFP.ORG
WWW.PIA-FFP.ORG
WWW.CPFFP.ORG
 

5 MILLIONS DE  
 STAGIAIRES FORMÉS 

,8

   900
ADHÉRENTS

 

13
DÉLÉGATIONS
RÉGIONALES

http://www.ffp.org
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L’apprentissage des 
fondamentaux de 
l’écriture sur support 
numérique, une clé de 
réussite pour l’inclusion 
de publics fragiles ou 
en situation précaire.  
Benoit Jannin
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L’inclusion sociale est devenue possible pour 
différents publics, avec notamment, l’appren-
tissage des fondamentaux de l’écriture sur 

supports numériques. 

Cet apprentissage contribue à faciliter l’intégration 
sociale et professionnelle.

En 2004, nous notions que plus de trois millions de 
personnes* (plus de 9 % de la population active) 
en France, apparaissaient en situation d’illettrisme. 
Ces chiffres alarment les entreprises, car 57 % de 
ces personnes occupaient un emploi. Cette en-
quête, qui ne concerne pas directement les per-
sonnes réfugiées, va cependant avoir des retom-
bées sur les formations de ceux-ci, car l’entreprise 
va avant tout considérer qu’" un accompagnement 
ou une formation de base est nécessaire à tous 
ceux qui n’arrivent pas à réaliser avec succès les 
tâches qui leur sont dévolues, suite à une mauvaise 
maîtrise de la lecture, de l’écriture, de l’expression 
orale dans leurs actes professionnels qui requièrent 
ces capacités pour les accomplir correctement et 
se mettent ainsi parfois en danger ou mettent en 
danger les autres ou l’environnement de travail, 
qu’ils aient ou non été scolarisés en France ". [Pro-
pos recueillis auprès de la Confédération de l’arti-
sanat et des petites entreprises du bâtiment, avant 
la mise en place d’un dispositif ad hoc] 

En parallèle, d’autres études ont démontré que 
l’apport d’un apprentissage multi-sensoriel des 
lettres pour favoriser l’apprentissage de l’écriture 
était essentiel ! Et qu’une situation d’apprentis-
sage via un environnement numérique offrait ce 
type d’exploration bénéfique à la construction des 
connaissances. En effet, dans une perspective co-
gnitive, l’outil semble jouer un rôle où le tracé de la 
lettre avec un instrument d’écriture constitue une 
voie intéressante pour stimuler l’apprentissage de 
l’écrit. 

Dans un contexte de changements migratoires, il 
semble donc important d’apporter un service basé 
sur l’apprentissage de l’écriture pour  faciliter l’in-
tégration sociale et professionnelle des réfugiés. 

Aujourd’hui, cette intégration est restreinte en rai-
son de différentes contraintes : 

•	 Le manque de compétences linguistiques

•	 Le manque de qualification professionnelle

•	 Le manque de certification reconnue officielle

•	 La difficulté d’accès et de compréhension des 
procédures administratives liées à l’embauche

•	 L’absence d’expérience professionnelle sur le 
marché du travail local

L’accès à l’emploi n’étant pas la raison principale 
d’immigration, les réfugiés sont souvent peu pré-
parés à leur insertion sur le marché du travail, mais 
également  peu familiarisés avec les procédures 
administratives locales. Tous ces obstacles aug-
mentent l’incertitude des employeurs concernant 
la capacité des candidats à occuper un emploi et 
pourraient, également, accroître les réticences à 
offrir des contrats de travail stables.

Face à ces problématiques, Learn&Go a souhaité 
développer une solution d’apprentissage numé-
rique pour les  entreprises et organisations souhai-
tant intégrer des publics  " fragiles  " tels que les 
migrants, réfugiés et personnes porteuses de han-
dicap ou souffrant d’illettrisme. Il s’agit d’un outil 
linguistique permettant  d’augmenter les chances 
d’intégration sociale et professionnelle.

L’apprentissage est un vecteur majeur et représente 
le fil conducteur commun aux solutions proposées 
par Learn&Go. Et notamment l’apprentissage sur 
tablette, du langage écrit et du langage oral. Cette 
approche numérique offre davantage de possibi-
lités sous l’angle pédagogique, tout en restant en 
parfaite adéquation avec le fonctionnement usuel 
du cerveau. 

C’est pourquoi, l’un des premiers outils créés par 
Learn&Go est l’application Kaligo pour la mater-
nelle (Cycle I). Cet outil sur tablette tactile vise à fa-
ciliter l’apprentissage de l’écriture manuscrite des 
élèves âgés de 3 à 8 ans.
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La solution numérique Kaligo permet de recueillir 
et analyser des informations

sur la trace et le mouvement produit par l’enfant au 
sein de la tablette.

Fort du succès et de la pertinence de Kaligo, un 
nouveau projet a été initié en adaptant Kaligo aux 
enfants dysgraphiques, et ainsi faciliter la rééduca-
tion de ce trouble en rendant Kaligo accessible aux 
professionnels de santé  : Kaligo DYS ! Cette so-
lution marque ainsi le début de l’engagement de 
Learn&Go vers des projets d’inclusion, et ce, de la 
plus jeune enfance vers l’âge adulte. 

Depuis 2018, l’équipe de recherche développe une 
solution dédiée à l’illettrisme en ajoutant une ana-
lyse de la prononciation.

Dans le domaine de l’apprentissage, le lien étroit 
existant entre les 4 compétences d’une langue :

•	 lecture

•	 écriture

•	 compréhension orale 

•	 prononciation

est une force à ne pas négliger lors de l’apprentis-
sage de l’une d’entre elle. A l’image des enfants 
qui apprennent à lire et écrire en même temps, 
connaître un mot c’est savoir le lire, l’écrire, le pro-
noncer et l’entendre.

Afin de pouvoir comprendre, mémoriser et utiliser 
un mot, tout élève, et à fortiori l’élève allophone, 
doit pouvoir associer facilement la représentation 
mentale d’un mot (image) à sa prononciation et à 
sa représentation écrite (écriture du mot). 

Concrètement cet outil doit permettre à l’appre-
nant de visionner une image légendée représen-
tant un mot, d’en écouter la prononciation, puis de 
prononcer le mot à son tour. Ces deux prononcia-
tions sont comparées en temps réel par un moteur 
d’analyse qui proposera un parcours adapté per-
mettant à l’apprenant de progresser. 

Pour la partie vocalisation et analyse de la pro-
nonciation, la plate-forme Learn&Go s’est enrichie 
d’outil de Machine Learning vocale issus de labora-
toires de recherche spécialisés dans l’expressivité 
du langage humain [équipe Expression -IRISA.]

Cette étape de prononciation est prolongée par un 
exercice d’écriture de ce même mot avec l’analyse 
du tracé et la remédiation en temps réel. Cet en-
trainement à la prononciation associé à des exer-
cices de structure de la langue, de différentes com-
pétences communicatives en font un puissant outil 
d’apprentissage linguistique.

Tous ces enregistrements tracés et sonores sont 
conservés afin que l’enseignant puisse suivre les 
progrès de ses stagiaires.

La langue est un outil nécessaire d’intégration so-
ciale et professionnelle. C’est pourquoi, la plate-
forme Learn&Go a pour objectif l’apprentissage 
d’une langue étrangère dans le cadre de formation 
professionnelle comme le Français Objet Spéci-

fique (FOS). L’atout majeur de cette innovation 
technologique et pédagogique est de se fonder 
sur le lien entre les 4 compétences langagières 
pour renforcer les apprentissages et rendre plus 
robuste la mémorisation des mots et des phrases, 
mais également de concentrer ces apprentissages 
sur un contenu pédagogique directement appli-
cable en situation.  Tout ce qui est appris doit être 
utile et utilisable par l’apprenant dans la vie quoti-
dienne, dans les échanges avec les services publics 
et bien sûr dans le monde professionnel.

L’entreprise Learn&Go proposera en avril 2020 un 
contenu pédagogique fonctionnel, présenté soit 
au niveau du mot soit au niveau de la phrase, qui 
sera directement applicable en situation de la vie 
quotidienne, sociale et professionnelle. Ce qui lui 
permet de développer des compétences sociolin-
guistiques pour s’intégrer et interagir dans la socié-
té en utilisant cette langue. 

Il est à noter en France, selon l’OCDE, que les 
nombres d’heure d’apprentissage du français dans 
le cadre du contrat d’intégration (CIR) reste mo-
deste par rapport à d’autres pays européens. Ainsi, 
la solution proposée par Learn&Go favorisera le 
travail en autonomie et l’accès continu à un outil 
pédagogique pour valider les différents niveaux 
linguistiques nécessaires à l’intégration et définis 
par le cadre commun de références de langues 
étrangères. 

Cette solution vise à développer un contenu adap-
té pour travailler en autonomie le niveau A1, A2, 
B1, B2 et proposer des tests de positionnement 
linguistique sur les différents niveaux A1/A2/B1/ 
C1/C2. Ainsi, l’innovation technologique vient en 
complément  de l’offre linguistique du contrat d’in-
tégration et permet à l’apprenant d’aller au-delà 
d’un niveau A1 financé par le CIR et donc de per-
mettre un accompagnement vers l’emploi. Une 
déclinaison de l’outil s’adressera également aux 
adultes en situation de handicap visant l’apprentis-
sage d’un métier. 

Benoit Jannin
•	 Benoit Jannin est le fondateur de Learn & Go
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Quand la RATP 
nous transporte 
dans l’avenir
Jean AGULHON, DRH Groupe RATP
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Le Groupe RATP peut être aujourd’hui pris 
comme exemple d’une organisation en pleine 
mutation. Il nous a semblé extrêmement riche 

d’enseignements d’effectuer une visite appro-
fondie du contexte, des interrogations et des so-
lutions élaborées. Nous pourrons ainsi visualiser 
concrètement le défi que représente la mise en 
adéquation de la formation et du développement 
des compétences dans la réussite du projet straté-
gique et aussi des atouts que confèrent les outils et 
processus modernes dans la mise en application.

Monsieur Agulhon, quels sont aujourd’hui 
les grands inducteurs de la transformation 
de l’Entreprise, et quelles en sont les 
conséquences ?
Le premier, c’est l’introduction de l’Intelligence Ar-
tificielle. Vient ensuite, dans la même veine, l’intro-
duction des outils digitaux, aussi bien en mainte-
nance qu’en exploitation ou en relation clients. La 
tendance générale à la digitalisation des métiers a 
des conséquences sur la nature des compétences 
recherchées chez nos collaborateurs.

Autre tendance notable dans le secteur des trans-
ports : la multimodalité. Notre écosystème s’étend, 
se décloisonne. Cela a également de réels effets 
sur l’éventail de compétences attendu chez nos 
agents. Mais l’idée n’est pas seulement d’épou-
ser les problématiques propres à la multimodalité. 
Nous voulons aujourd’hui nous imposer comme 
le partenaire privilégié des villes intelligentes. Ce 
mouvement prend d’ailleurs concrètement forme à 
travers notre signature : « La ville a de l’avenir ». Nos 
activités se tournent désormais vers la ville, plutôt 
que sur la seule mobilité. Nous participons acti-
vement à la transformation de ces dernières. Elles 
doivent et peuvent trouver des solutions adaptées 
à leurs besoins en faisant appel à l’expertise RATP 
en matière d’utilisation de l’énergie ou de commu-
nication intégrée par exemple. Une des pistes de 
croissance se trouve donc en dehors du transport. 

Cette réalité touche tous les salariés de l’EPIC. 
Nous assistons à la nécessité croissante de mettre 
en place et de développer de nouvelles compé-
tences : comme la gestion de filiales, le droit de la 
concurrence, les relations institutionnelles… 

C’est donc l’ensemble de ces paramètres qui va in-
tégrer et faire évoluer notre Work Force Planning. 

Et vous disiez en aparté que l’environnement 
temporel était un défi supplémentaire ?
Aujourd’hui, les changements auxquels sont 
confrontées les entreprises sont à la fois profonds, 
nombreux et simultanés. Les réponses apportées 
en matière de gestion RH doivent donc être à la 
fois rapides et parfaitement adaptées à la pluralité 
des situations. Pratiquement tous les secteurs sont 
concernés par ces transformations, mais générale-
ment les entreprises conservent une partie de leurs 
produits, de leur savoir-faire historique. À la RATP 
la simultanéité et la vitesse nous poussent à nous 
restructurer.

L’ouverture à la concurrence est la matérialisation 
très concrète de ces nouveaux défis. Nous sommes 
tout à fait prêts à les relever ! Nous baignons dans 
la culture de l’appel d’offre depuis la création de 
notre filiale RATPDev en 2002. Cela nous a per-

mis d’acquérir et de développer des méthodes 
et des savoir-faire qui nous sont très utiles dans le 
contexte actuel. 

En Île-de-France, l’ouverture à la concurrence 
concerne nos activités en monopole historique 
ainsi que ce que l’on appelle les « marchés de 
conquête ». Les ouvertures de lignes de tramway 
par exemple ou le réseau de bus. 

Vous pouvez nous rappeler les prochaines 
étapes, pour la RATP, de cette ouverture à 
la concurrence ?
Trois dates sont à retenir, cadrées par la loi relative 
à l’organisation et à la régulation des transports 
ferroviaires votée en 2009. Cette loi a défini un ca-
lendrier clair avec une période de transition de 30 
ans : la 1ère échéance est celle du 31 décembre 
2024, avec l’ouverture du marché des bus. Les ap-
pels d’offre seront lancés dès 2021/2022 ; la 2ème 
échéance est celle de l’ouverture du marché des 
tramways en 2029 ; viendront ensuite les marchés 
des métros et des RER en 2039. 

Cela nécessite une information forte, 
j’imagine, vis-à-vis des collaborateurs pour 
qu’ils regardent la transformation « en 
face » ?
Nous avons très tôt engagé une communication 
active sur ces sujets auprès de nos collaborateurs. 
C’est essentiel : la loi promulguée en 2009 en-
traîne de nombreux changements structurants. Ces 
transformations doivent être accompagnées, expli-
citées. Elles doivent être perçues par nos agents 
comme une opportunité, une occasion de progres-
ser ensemble et non comme une contrainte ! 

Cette réflexion stratégique est par ailleurs inté-
grée au plan « Défis 2025 », présenté par Elisabeth 
Borne en 2016 et mis en œuvre sous l’impulsion 
énergique de Catherine Guillouard depuis 2017. 
L’objectif prioritaire aujourd’hui est de former les 
managers. Ils sont le moteur du changement, qu’ils 
doivent d’une certaine façon incarner et conduire 
par la communication, les échanges avec le per-
sonnel. Nous organisons par exemple des séances 
d’une journée, avec jeux de rôles, pour qu’ils s’ap-
proprient les changements à venir. Cela concerne 
environ 4000 personnes. 

Depuis trois ou quatre ans nous organisons éga-
lement des séminaires réguliers avec les organisa-
tions syndicales représentatives pour examiner en 
profondeur les enjeux, les briques, les exigences 
qui sont l’objet de la mise en concurrence.

Et vous avez lancé une opération assez 
originale, je crois ?
Pour permettre aux collaborateurs de toucher du 
doigt les transformations nécessaires et s’assurer 
que ces dernières deviennent des facteurs de suc-
cès, nous venons d’investir dans la conception et 
la mise en place d’un serious game qui simule la 
préparation et la réponse à un appel d’offre. Les 
équipes managériales des « Centres Bus » seront 
ainsi virtuellement mises en concurrence d’ici la fin 
du mois d’avril.  

1 000 encadrants sont concernés par ce disposi-
tif pédagogique. Il leur permettra de mieux com-
prendre, en situation, les processus de réponse 
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à un appel d’offre et les facteurs clés de réussite. 
L’occasion également d’identifier leurs forces et 
faiblesses. 

Les éléments ainsi identifiés nous permettrons 
d’adapter le plan de développement des compé-
tences de nos agents : des formations en comp-
tabilité pourront par exemple être proposées aux 
responsables de centres. 

Pour les cadres dirigeants vous avez 
aussi des dispositifs d’accompagnement du 
changement …
Nous avons créé l’Université de la transformation. 
Ainsi pour 250 à 300 cadres dirigeants confrontés à 
la simultanéité et à la rapidité des transformations 
du secteur, nous avons identifié quatre compé-
tences clés : le travail coopératif, les mécanismes fi-
nanciers ou la conduite du changement en font par 
exemple partie. Nous avons deux ans pour appro-
fondir ces apports. Nous avons confié au CEDEP 
l’organisation de cette formation pour des « pro-
mos » de 35 personnes. L’objectif étant de grande 
importance, nous avons opté pour une formation 
de très haut niveau pour accompagner le top ma-
nagement.

Ces transformations nécessitent aussi 
d’envisager de nouvelles façons de 
travailler…
C’est pourquoi nous avons mis en place des ré-
seaux de référents. L’un d’entre eux est constitué 
des DRH de départements. Ils se réunissent une 
fois par mois et partagent les « bonnes pratiques », 
font du co-développement, définissent les condi-
tions d’accompagnement du changement. Nous 
avons un autre réseau constitué de grands respon-

sables de la conduite du changement et un réseau 
d’une dizaine de personnes, les « Chief Transfor-
mation Officer ». Auprès des Directeurs de Dépar-
tements, ils pratiquent aussi le co-développement 
et partagent les « bonnes pratiques ». On réalise 
ainsi une boîte à outils adaptée aux contraintes et 
opportunités que nous offre cette période. Vous 
avez compris : il s’agit d’une refonte du manage-
ment en profondeur. 

Vous parlez stratégie, méthodes, outils, mais 
aussi de dispositifs innovants…
Un exemple parlant : la mise en place d’une « usine 
digitale  » pouvant réunir de 30 à 100 personnes, 
des membres de la direction informatique, des 
prestataires, des experts métiers… Tous déve-
loppent par des méthodes agiles de nouveaux ou-
tils, réfléchissent et agissent sur la transformation 
des SI. Nous travaillons ainsi avec des méthodes 
coopératives tout en bénéficiant d’un dispositif « 
apprenant  ». La coopération avec « thecamp  » a 
été validée pour deux équipes, l’une composée de 
directeurs de département, l’autre d’un groupe de 
jeunes RH. On s’y approprie ces méthodes nou-
velles pour nous (design to cost, Méthodes Agiles, 
Design thinking…). 

Les nouveaux dispositifs, les nouvelles méthodes 
pédagogiques, les nouveaux outils sont particu-
lièrement adaptés à notre nouvel environnement. 
De la simulation, la réalité virtuelle, la formation 
blended où le temps d’enseignement est raccour-
ci, tout concourt au passage à l’action et à l’an-
crage mémoriel. 

Une fois passée la crainte du passage au numé-
rique, qui peut être source d’inquiétude pour cer-
tains collaborateurs, il est réconfortant de noter 
que nous ne rencontrons pas de freins spécifiques.
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Je vais aller visiter le Campus de Noisiel, que 
pouvez-vous m’en dire ?
Nous y avons installé l’université du Management, 
l’université de la transformation, mais il ne faut pas 
oublier que c’est aussi au Campus qu’est localisé 
le CFA Mud qui est destiné non pas qu’à l’EPIC, 
ni même au Groupe RATP, mais à l’ensemble de 
la profession. Nous sommes passés en l’espace de 
2 ans de 0 à 450 apprentis. Le Campus, c’est un 
lieu identitaire ! Vous savez que nous avons tou-
jours consacré un fort pourcentage de notre masse 
salariale à la formation, sachez que le financement 
des formations initiales reste la plus grosse part de 
notre budget. Nous devons faire face à la pénurie 
de main d’œuvre qualifiée. 

Nos investissements dans les nouveaux ou-
tils servent aussi à améliorer la formation de nos 
jeunes. Nous sommes dans une logique d’amé-
lioration continue, que ce soit pour la gestion des 
transformations et des changements ou pour la 
qualification de nos nouveaux entrants. 

Alors bonne visite…

Un complexe moderne et accueillant, en ban-
lieue de l’est parisien, et des dizaines de 
salles de formation, des ateliers écoles, un 

amphithéâtre, une cantine conviviale et de la lu-
mière, beaucoup de lumière, voilà la première im-
pression que reçoit le visiteur en arrivant au Cam-
pus de la RATP. 

On y croise de nombreux stagiaires présents sur 
des dispositifs de formation continue, de formation 
qualifiante, des apprentis, des contrats de profes-
sionnalisation en tenue, mais aussi des candidats 
qui viennent passer les tests techniques de recru-
tement. 

Avec Laurent Flament, le directeur des lieux, et 
Arnaud Lehnen, le spécialiste high-tech, nous ne 
nous attardons pas et rejoignons une salle cocoon 

pour commencer notre discussion.

« La formation a toujours été un élément essentiel 
de notre culture d’entreprise » déclare Laurent Fla-
ment. Et de poursuivre : « un fort pourcentage de 
la masse salariale de l’entreprise est consacrée à la 
formation. C’est essentiel, parce que nous croyons 
au potentiel de chacun de nos collaborateurs et 
avons à cœur de développer leurs compétences, 
qu’ils soient jeunes, moins jeunes, récemment inté-
grés au Groupe ou en fin de carrière. Notre mission 
est de répondre au plus juste, au bon moment, aux 
besoins de formation de nos clients internes. Notre 
campus est ouvert à tous les métiers et à toutes les 
catégories de personnel. Nos stagiaires sont 1/3 
opérateurs, 1/3 agents de maîtrise et 1/3 cadres.

Ce que nous voulons à travers nos actions, c’est 
favoriser l’engagement en faveur de l’entreprise 
et insuffler une dynamique positive ! En entrant à 
la RATP, vous êtes certain d’évoluer, d’apprendre, 
tout en étant accompagné par des professionnels 
aguerris. 

Cet accompagnement se traduit de plusieurs ma-
nières : nous disposons par exemple ici de plus de 
400 produits de formation sur des compétences 
transverses (prévention, bureautique, achats, 
contrôle de gestion, management…) ; mais nous 
proposons aussi des formations techniques (main-
tenance, mécanique, soudage, conduite de cha-
riot, de nacelles…). »

Mais vous avez aussi des engagements forts 
avec les jeunes, par les « contrats pro », les 
nouveaux entrants, le CFA ? 
« L’entreprise a placé depuis de nombreuses an-
nées, les dispositifs d’alternance au cœur de ses 
politiques emploi. Nous abritons ainsi, depuis 2017, 
le CFA de la Mobilité Urbaine Durable. Les appren-
tis s’y préparent à des métiers comme conducteur 
de bus, régulateur bus et tram, conseiller commer-
cial, agent de maintenance ou électromécanicien. 
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L’année dernière, environ 500 apprentis y ont été 
formés. Nous formons également des contrats-pro 
pour nos départements d’exploitation. Nous pro-
posons par ailleurs des formations au tutorat et 
réalisons des tests d’aptitudes pour les opérations 
de recrutement. »

Mais tout ne se fait pas chez vous, vous 
accompagnez aussi des Centres de Formation 
décentralisés ?
« Nous avons en tout 13 centres de formation RATP, 
répartis dans toute l’Ile-de-France. Ils nourrissent 
les différents métiers de l’entreprise, le transport, 
la relation de service, l’ingénierie, la maintenance, 
les fonctions supports.  Nous parlions de culture 
métier, 85 % de nos formations sont réalisées en 
interne en s’appuyant sur les compétences de nos 
experts métier » 

Et si nous parlions des outils, 
objet de notre rencontre ? 
Quelle est votre situation 
aujourd’hui face à la 
digitalisation de la 
formation ?
« La RATP a été jusqu’à 
ces dernières années 
une grande entreprise 
dont l’activité était 
essentiellement ba-
sée en Île-de-France. 
Nous n’avions pas 
de mal à réunir nos 
agents pour des ac-
tions de formation 
locales. Le présentiel 
s’est longtemps impo-
sé comme une solution 
adaptée que nous ne re-
mettions pas en cause. Ce 
n’est plus le cas aujourd’hui. 
L’arrivée de nouvelles technolo-
gies adaptées à la mise en œuvre 
de modalités pédagogiques innovantes 
est une opportunité pour transformer nos mé-
thodes d’apprentissage. De plus, nous sommes 
davantage présents, à travers nos filiales, en pro-
vince et à l’international.  L’acquisition d’un nou-
vel LMS en mode Saas au premier semestre 2019 
a été l’élément structurant de notre évolution en 
matière de digitalisation. Nous devions en effet 
marquer notre ambition et l’apport d’innovations 
technologiques devenait indispensable. Nous vi-
sons pour cette année 2020 une digitalisation de 
15 % de notre offre. »

De « producteur » de formation, le Campus oriente 
aujourd’hui sa prestation vers de l’accompagne-
ment. Les équipes interviennent bien en amont, 
avec les équipes projets des Centres de forma-
tion. L’ingénierie et la formation digitale sont alors 
diffusées avec pertinence. Et c’est là qu’intervient 
Arnaud Lehnen. Il apporte sa connaissance des 
avancées technologiques en pédagogie et fort de 
la transformation des métiers sur laquelle travaille 
l’ensemble des départements, il peut ainsi orien-
ter les innovations pédagogiques et les investisse-
ments technologiques. Ainsi en relativement peu 
de temps, on utilise des simulateurs de conduite 

au Métro et au RER, mais aussi des caméras 360° 
et de la réalité virtuelle pour les modules de forma-
tion maintenance. 

Et Arnaud Lehnen de préciser : « Vous imaginez, ce 
que nous avons gagné en agilité et en temps ? Au-
paravant, pour travailler en situation, il fallait mo-
biliser une rame, faire déplacer les stagiaires, blo-
quer un quai, détacher du personnel pour conduire 
cette rame et je ne parle pas des conditions de sé-
curité lorsqu’il s’agissait de travailler sur la toiture 
de cette même rame… aujourd’hui avec la réali-
té virtuelle, tout est accessible sans délai et sans 
danger. De plus, l’ensemble des stagiaires peuvent 
participer alors que dans une situation classique, 
un stagiaire opérait et les autres regardaient ! Nous 

n’avons aucunement l’intention de sup-
primer la formation terrain, mais ces 

nouveaux outils sont complémen-
taires, ils nous permettent d’al-

ler vers un ancrage mémoriel 
plus fort. Les parcours pro-

posés sont plus intelli-
gents, les contenus sont 
personnalisés suivant 
le niveau des groupes 
et des individus. Le 
learning se veut au-
jourd’hui adaptatif, au 
plus près des besoins 
et attentes des per-
sonnes à former. »

Pour Laurent Flament 
les indicateurs sont au 

vert : « l’entreprise se 
transforme, elle se di-

gitalise, les métiers évo-
luent et les agents sont 

demandeurs d’accompa-
gnement. C’est le sens de nos 

actions et initiatives. »

Mais Arnaud, vous n’êtes pas seul 
intervenant dans cette mission ? 

« Nous sommes deux ingénieurs pédagogiques 
au Campus et nous sollicitons des prestataires ex-
ternes, ce qui nous permet également de monter 
en compétences tout en proposant aux agents des 
formations inédites, adaptées et efficaces. Nous 
accompagnons par ailleurs les différents sites et 
corps de métiers RATP pour qu’ils gagnent en au-
tonomie : c’est ce qui préside d’ailleurs beaucoup 
au choix des outils numériques que nous nous pro-
curons. Des outils performants, faciles à prendre 
en main et aisés à utiliser au fil des demandes. 
Notre Studio Lab nous aide aussi énormément. Il 
favorise le partage des connaissances entre pairs. 
Les utilisateurs ne viennent pas uniquement pour 
se former, ils utilisent le matériel, produisent et re-
partent avec leur production. Nous avons, au sein 
du Groupe, une variété extraordinaire de métiers 
et de compétences. Notre objectif est aussi de les 
valoriser, de les faire connaître en interne, d’en faire 
profiter chacun. Nous proposons donc aux agents 
d’enregistrer et de partager leurs propres vidéos 
de formation. »

Et puis vous êtes restés sur votre logique de 
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gamme en interne…
« Oui, nous préférons acheter des licences pour 
pouvoir ensuite les utiliser à notre guise. Une 
grande partie de nos outils de conception de-
mandent simplement une demi-journée ou au plus 
une journée pour être autonome. » 

Mais l’apport de la technologie n’a pas son utilité 
que sur les nouveaux métiers et sur les formations 
numériques… elle trouve sa place aussi dans des 
formations beaucoup plus traditionnelles …

« André, venez avec nous dans les ateliers de sou-
dure, nous avons quelque chose à vous montrer » 

Quoi de plus traditionnel que la soudure, en effet 
! Même si l’environnement du « ferré » et donc de 
la sécurité ferroviaire oblige des qualifications et 
des validations permanentes. Nous entrons alors 
dans un des ateliers où l’un des formateurs nous 
présente son installation. Derrière lui en effet, un 
écran et devant lui un équipement constitué d’une 
caméra à très haute définition. 

« Lorsque les stagiaires venaient pour valider leur 
qualification, ils réalisaient des soudures sur des 
échantillons tests. Ces échantillons étaient envoyés 
au laboratoire qui les découpait pour analyser la 
qualité de la soudure. Le résultat venait ensuite : 
accepté ou refusé. Le stagiaire devait deviner ce 
qui n’avait pas été une bonne pratique de sa part… 
Aujourd’hui en temps réel, je passe son échantil-
lon sous la caméra et voyiez vous-même la préci-
sion, on peut même voir ici une bulle d’hydrogène 
dans la soudure, ce qui la disqualifie, mais qui en-
seigne au stagiaire qu’il a du toucher la pièce avec 
ses mains mouillées… regardez cette pièce au 
contraire, la soudure est exactement dans l’axe, elle 
est parfaite… vous comprenez certainement com-
ment nous pouvons utiliser cet outil pour valider 
les montées en compétence de nos stagiaires… » 

Et Laurent Flament d’ajouter … « et tout ça pour 
moins de 1000 € » …

Nous montons maintenant à l’étage pour aller voir 

le Studio Lab. En route, Laurent explique que les 
changements ne sont pas liés qu’aux outils mais 
aussi au processus. « On s’appuie de plus en plus sur 
les experts métiers. Il est important de les identifier 
pour pouvoir mieux les accompagner et favoriser 
le « peerlearning ». Cela se développe beaucoup. 
En ce moment nous sommes en expérimentation 
avec le département de la maintenance ferroviaire. 
Et ainsi avec nos experts nous pouvons créer et ac-
tualiser en permanence nos contenus. On peut « 
encapsuler » les savoir-faire en « micro-learning » et 
capitaliser nos compétences critiques. »

Nous arrivons au Studio Lab., petite pièce remplie 
de matériel informatique et « média ». 

L’outil central est un vidéomaton. Ici on peut réali-
ser des « tutos », élaborer des MOOC, créer des « 
capsules formation ». Ces équipements sont mis à 
disposition des formateurs du Campus mais aussi 
des centres de formation des départements, des 
experts, et même des filiales. On imagine volon-
tiers ce que l’on peut réaliser avec …. Le vidéoma-
ton, couplé avec une caméra 360, un peu de réalité 
virtuelle et même cette application qui autorise de 
la réalité augmentée à partir de texte écrit… 

La matinée se termine un peu vite à mon goût. Ain-
si la mutation du Campus est en cours. En charge 
aussi de la veille technologique pour éviter les in-
vestissements inutiles, pour dissocier les effets de 
mode de l’utilité, pour mutualiser au mieux ces 
investissements entre les départements, il est ré-
confortant de trouver une structure qui mobilise les 
intelligences de chacun et les marchés de la tech-
nologie pour aller vaille que vaille vers l’entreprise 
apprenante. Plus qu’un objectif, une mutation qui 
heureusement emprunte à la culture de l’entreprise 
les fondamentaux nécessaires.

André Perret

•	 Crédit photo métro : © RATP - Denis SUTTON

•	 Crédit photo Jean Agulhon & Campus : © RATP - 
Jean François MAUBOUSSIN
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Et si les organisations qui travaillent avec les 
entreprises adaptées devenaient des labora-
toires remarquables, exemplaires pour leurs 

pratiques innovantes de management et de for-
mation ?

Quand un acteur économique de poids, comme 
Sodexo et ses 35 000 collaborateurs français, déve-
loppent de nouveaux modèles économiques dans 
le monde de la restauration collective, on peut 
alors débusquer des innovations RH inspirantes. 

Fractal, vous avez dit fractal ?
Le métier de Sodexo est originellement de prépa-
rer des repas pour la restauration collective. Gros 
employeur, elle applique bien entendu ses enga-
gements de politique diversité et inclusion, et sen-
sibilise tous ses effectifs sur les questions de han-
dicap. 

Mais au-delà de ses obligations légales, de ses en-
gagements sociétaux, l’entreprise s’est lancée sur 
une approche vraiment innovante dans le monde 
de la restauration. 

En effet, parmi ses clients figurent de nombreux 
établissements qui accueillent du public en situa-
tion de handicap. IME, ESAT, entreprises adaptées, 
sont autant de lieux où les repas conçus et produits 
par Sodexo sont consommés. Jusque-là, rien que 
de très normal dans le marché de la restauration 
collective.

Par contre, parmi ces clients se trouvent des or-
ganisations de l’Économie Sociale et Solidaire qui 
font appel à l’expertise de Sodexo. Non pas pour 
qu’elle leur fournisse des repas, mais pour qu’elle 
les accompagne et les forme dans la réalisation 
des repas au sein de leurs sites. 

Ainsi les collaborateurs, chefs cuisiniers, se re-
trouvent dans le rôle de formateurs, accompa-
gnateurs, animateurs d’ateliers, tant pour des per-
sonnes handicapées que des personnes âgées ! Il 
va sans dire qu’intervenir avec ces types de public 
nécessite impérativement une très grande dose 
d’adaptation, de prise en compte des particula-
rités des publics concernés. Cela implique une 
posture, un ton, des contenus, des méthodes pé-
dagogiques individualisées, personnalisées. Par 
exemple, chaque journée de travail ne peut com-
mencer sans un temps d’accueil, autour du café 
partagé par tout le monde. Il est incontournable de 
repérer dans quel état émotionnel se trouvent cha-
cun des participants. En fonction de cela, l’équipe 
Sodexo et les encadrants de la structure sauront ce 
qu’ils vont pouvoir attendre, demander à chaque 
individu.

Une chose est frappante en écoutant les chefs cui-
siniers, les managers ou le DRH qui travaillent avec 
des personnes en situation de handicap. Pour eux, 
leur rôle c’est d’accompagner à grandir chaque 
être humain. Cette question est centrale et guide 
chacune de leurs décisions. Chaque collaborateur 
nécessite une prise en compte individualisée de 
sa situation, de sa personnalité, de ses capacités. 

Pour les encadrants, comme pour les formateurs, 
il y a une obligation d’individualiser, de personnali-
ser ses actions. Les singularités ne sont pas comp-
tabilisées en creux, tels des handicaps, mais autant 
de potentiels humains qu’il s’agit d’identifier, afin 
de s’appuyer dessus et de développer.  S’intéres-
ser ainsi aux individus est leur raison sociale d’être, 
leur mission première, avant même les impératifs 
financiers de production qui incombent à l’entre-
prise.

On peut ainsi dire que les professionnels de la 
formation qui travaillent avec un public composé 
de personnes en situation de handicap, mais tant 
autant ceux qui travaillent avec des dyspraxiques, 
développent une expertise tout à fait unique dans 
l’individualisation. 

A l’heure où ces questions de l’individualisation 
et de l’accompagnement sont identifiées comme 
des éléments clefs de la réussite des dispositifs de 
formation, cette expertise peut être une source 
d’inspiration pour tous les autres acteurs de la 
formation, qui œuvrent dans des organisations 
conventionnelles. Ne serait-il pas précieux de pro-
voquer et faciliter le partage et les transferts de 
ceux qui sont porteurs de ces expérimentations et 
de ces savoir-faire précieux ?

Les fruits de ces partenariats sont multiples. 
D’abord des belles histoires dans ces centres 
d’accueil : suite à ces formations aux métiers de 
pâtissier, de cuisinier, de commis de cuisine…
nombreuses sont les personnes handicapées qui 
quotidiennement en ont fait leur métier. 

Ensuite, ce sont aussi ces organisations, associa-
tions et entreprises intermédiaires qui se transfor-
ment grâce au business croisé qui se développe 
avec Sodexo. Ce poids lourd de l’alimentaire, de-
vient en effet client de ces structures, en achetant 
une part de leurs productions, en distribuant les 
produits réalisés par ces clients.

Malin, non ? Et puissant pour faire tomber les murs 
qui séparent les fournisseurs des clients, et les per-
sonnes dites normales de celles qui sont handica-
pées. 

Yannig Raffenel

•	 Sodexo : née à Marseille il y a 53 ans, 470 
000 collaborateurs dans le monde, 35 000 en 
France. Willy Gauthier Directeur Général du 
secteur médico-social : EPÄD, enfants, ados, 
adultes handicapés, au travail ou en foyers de 
vie, résidences services pour seniors, clinique 
spécialisées psychiatriques ou soins de suite.
Raison d’être : maintenir autonomie des per-
sonnes âgées ou handicapées : développer 
leur autonomie.

•	 Sauvegarde 13 : Association et entreprise ESS 
Bouche du Rhône. Protection de l’enfance, Ac-
cueil petite enfance, Médico-social. 1000 colla-
borateurs 50 M€. Servent 1000 repas par jour.
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Table ronde ... 
 
Les outils sont-ils 
indispensables à la 
qualité de l’action 
pédagogique ?
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Messieurs, merci pour votre présence virtuelle, que 
pouvez-vous nous dire qui puisse nous éclairer un 
peu sur la nécessité de s’appuyer sur des outils pour 
favoriser l’efficacité d’un apprentissage ?
Denis Cristol, commençons par vous, vous êtes le 
Directeur de l’ingénierie et des dispositifs de formation 
au CNFPT, quel est votre avis ?
Nous venons de finir un ouvrage avec la directrice 
de la Mission Innovation du CNFPT (Centre 
National de la Fonction Publique Territo-
riale) sur "L’art de la facilitation : art éner-
gétique relationnel, espérance pour la 
démocratie, paru chez ESF en 2019. 
Nous n’utilisons pas le numérique di-
rectement pour former ou instruire 
mais dans l’intention d’augmenter le 
pouvoir d’agir des groupes par leur 
coalition. Nous misons d’abord sur le 
potentiel d’émergence d’idées et de 
questions puissantes des groupes. Nous 
avons expérimenté la force de la haute quali-
té des liens humains. Nous valorisons 12 éléments 
dans cette pratique :

1.	 L’apprentissage en cercle pour placer les 
membres à équivalence de dignité de prise de 
parole,

2.	 La rencontre et l’art de l’altérité qui permet 
d’accueillir les différences,

3.	 La simplicité (pas d’écran qui fasse écran entre 
l’apprenant et le savoir),

4.	 L’installation de temps de silence,

5.	 Apprendre à se disposer mentalement et cor-
porellement,

6.	 La recherche du flux (continuité, sobriété et 
élégance de l’action),

7.	 La vision où l’on s’accorde sur un tempo, 

8.	 La cofacilitation pour mélanger les énergies 
masculines et féminines (Yang/Yin),

9.	 La pleine présence à soi et aux 
autres

10.	Le questionnement maïeutiques 
pour explorer plutôt qu’affirmer,

11.	 La codécision pour être gé-
nérateur du fait déclencheur d’appren-

tissage 

12.	 et enfin le coapprentissage qui 
produit une extraordinaire énergie d’ap-

prendre ensemble.

Ces éléments décrivent l’art de la facilitation 
comme un "art de l’effacement" par lequel le for-
mateur laisse le plus de place au groupe et dont la 
trace est comme un sillage imperceptible qui n’en-
ferme personne. Ce sont les ingrédients de la qua-
lité de l’action pédagogique identifiée. Cependant 
nous observons que le numérique est devenu plus 
qu’un outil.

 C’est un contexte qui permet l’amplification de 
ces pratiques. Dans les actions que nous condui-

Ce numéro du MagRh ouvre la voie à une nou-
velle rubrique que vous allez découvrir au-
jourd’hui. Nous demanderons, pour chaque 

dossier, à des  " Chevaliers de la Table Ronde  " 
d’échanger entre eux sur l’un des aspects de la 
thématique du dossier. Un débat virtuel que nous 
tenterons de rendre de plus en plus interactif.

André Perret



203

Dossier Innovation & Formation FEVRIER 2020

 

SO
MM

AIR
E

sons, il autorise de toucher plus de monde. Nous 
ne savons trop expliquer le processus mais la pos-
ture de facilitation que nous décrivons parvient à 
se percevoir dans les échanges en ligne et laisse 
imaginer qu’au-delà des MOOC que nous bâtis-
sons, des forums sociaux que nous animons, des 
capsules vidéo que nous créons, il y a de véritables 
personnes ancrées dans le réel adoptant une pos-
ture particulière. La leçon que nous pouvons 
en tirer c’est qu’en matière de pédagogie 
rien ne passe en ligne qui ne soit étayé 
sur quelque chose de vécu avec un tant 
soit peu de cohérence, d’engagement 
et d’envie que tous augmentent leur 
pouvoir d’agir.

Hervé Borensztejn, vous avez été dirigeant 
d’universités d’entreprises comme celle 
de VIVENDI et celle de EADS/AIRBUS, 
Senior HR Manager chez GE, et vous êtes 
aujourd’hui m
Managing Partner pour la practice consulting chez 
Heidrick & Struggles. Qu’en pensez-vous ?
Il faut distinguer clairement l’acquisition des no-
tions théoriques, et la capacité à mettre en œuvre 
ces notions. Toute mon expérience montre qu’un 
adulte apprend réellement (c’est-à-dire qu’il ac-
quiert de nouvelles compétences qu’il peut mobi-
liser en situation professionnelle) quand la " néces-
sité de savoir " devient supérieure à la " difficulté 
de changer ".  Les organisations qui n’apprennent 
pas sont immunes au changement. La formation 
est bien la rencontre entre un besoin (piloté par 
le management) et une pédagogie (qui répond à 
la question  : comment surmonter la difficulté de 
changer ?). 

Pour cette raison, l’action pédagogique la plus 
efficiente reste la situation professionnelle. L’outil 
de formation (simulateur, gaming, réalité virtuelle, 
etc.) est un ersatz (dont on reconnaît que la quali-
té s’améliore régulièrement). Le dispositif de for-
mation traditionnel (salle de cours…) est encore 
moins pertinent et tous les formateurs ont bien 
conscience que la probabilité que 12 adultes face 
à un formateur puissent apprendre quelque chose 
d’utile est finalement assez réduite. 

Disons la vérité  : l’usage des outils de 
formation permet de transmettre des 
éléments de formation à moindre coût, 
au plus grand nombre, rapidement. Et 
le pari de cette formation-là consiste à 
penser que sur la masse, il y aura bien 
suffisamment de personnes capables 
d’exécuter ce qu’on leur demande. 
Grand bien leur fasse. L’autre formation, 
celle à laquelle j’ai consacré mon temps, 
est fondée sur la qualité de l’interaction 
entre un sachant et un apprenant, des cycles es-
sais-erreurs, du feedback et de la bienveillance, au 
service d’un projet engageant (on dit aujourd’hui : 
une raison d’être). 

J’ai comme l’impression que bien des pédagogues 
partagent votre avis, mais n’osent pas le dire, que 

ce n’est pas très politiquement correct… Jérôme 
Wargnier, vous êtes aussi catégorique mais dans un 
autre sens et en apparence …
Oui…

Oui quoi ?
Oui … en apparence

Oui, tout d’abord, parce que ces outils offrent 
des bénéfices indéniables de deux natures.

Les premiers sont générés par l’automa-
tisation et la fiabilisation de nombreux 
processus inhérents à l’action de for-
mation (gestion, logistique, reporting 
…), libérant ainsi du temps pour se 
focaliser sur l’ingénierie des dispositifs 

et l’accompagnement des apprenants.

Les seconds s’expriment en termes de 
diffusion de la formation. Si l’on considère 

la vertigineuse croissance des besoins de for-
mation, ces outils permettent enfin de toucher - à 
budget constant - une population considérable-
ment plus importante, plus rapidement, tout en 
garantissant la cohérence des messages. Ils nous li-
bèrent du choix douloureux entre Qualité et Quan-
tité auquel nous condamnaient les approches ex-
clusivement présentielles. Dans ce cas, la qualité 
de l’action pédagogique est évidemment condi-
tionnée par la qualité des contenus eux-mêmes 
ainsi que par leur scénarisation afin d’offrir une sé-
quence d’apprentissage opérante et complète.

Mais…et c’est là où je rejoins mon prédécesseur…

Apprendre ne se limite pas à l’acquisition de 
connaissances. Les algorithmes d’évaluation et de 
prescription de contenus (adaptive learning) per-
mettent certes de personnaliser les apports en 
fonction des besoins, voire des préférences et des 
contraintes de chaque apprenant.  Cependant, au-
cun outil ne remplace l’expérimentation et l’appli-
cation en situation opérationnelle, ni les échanges 
entre pairs, l’accompagnement d’un expert ou le 
feedback contextualisé et bienveillant d’un mentor 
ou du manager. Les outils ne peuvent jamais pré-
tendre accompagner de manière satisfaisante la 

globalité du processus d’apprentissage. Si vous 
décidez d’apprendre à nager et que vous 

pensez qu’il suffit de suivre un module sur 
les principes théoriques de la natation, 
je vous conseille de ne pas trop vous 
éloigner du bord. 

En outre, pour contribuer à la qualité 
de l’action pédagogique, ces outils 
impliquent de développer les compé-

tences nécessaires pour en faire une 
exploitation performante et raisonnée. 

Comme tous ceux que nous avons pro-
gressivement intégrés à notre arsenal pédago-

gique, il faut apprendre à les maîtriser.

Enfin, gardons-nous des effets de modes et des 
injonctions qui pourraient nous faire inverser la 
fin et les moyens. De nombreuses entreprises, 
soucieuses de rentabiliser leur investissement, 
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imposent à l’équipe formation un usage systéma-
tique des nouveaux outils. Alors commence une 
course parfois absurde à l’usage. 

Nous devons multiplier par 3 le nombre d’heures 
de formation en e-learning ! Il faut produire des 
modules pour faire tourner notre nouveau  Fab 
Lab ! Faisons un MOOC pour moderniser notre 
parcours d’intégration et renforcer notre marque 
employeur ! 

Gardons à l’esprit notre mission. Les outils doivent 
rester un moyen maîtrisé pour concevoir et dé-
ployer des dispositifs au service de la performance 
de nos organisations et du développement des 
collaborateurs

Merci, je rappelle que vous êtes Président d’Alberon 
Partrners, après avoir été le Directeur du Consulting 
de CrossKnowledge et l’un des fondateurs de Teach 
on Mars…
Jean Marie Peretti vous vouliez intervenir. Auteur de 
référence en RH et professeur à l’ESSEC Business 
School, titulaire de la chaire ESSEC de l’Innovation 
managériale et de l’excellence opérationnelle, 
entre autres, vous avez la parole :
En ma qualité d’enseignant, confronté 
aux attentes des nouvelles générations 
d’apprenants d’une part et à l’évolu-
tion des connaissances et compé-
tences à transmettre d’autre part, je 
suis heureux de disposer d’une boîte à 
outils pédagogiques qui s’enrichit sans 
cesse et permet le renouvellement de 
mon métier pour mieux remplir ma mission 
d’enseignant.  Parmi ces outils j’en évoquerai 
deux: l’utilisation des outils digitaux collaboratifs 
en présentiel et les outils à distance (notamment 
les MOOC).

-	 L’utilisation des outils digitaux en cours 
améliore incontestablement la qualité pédago-
gique en se recentrant sur l’apprenant, dans une 
logique d’apprenance, en autorisant de nouveaux 
modes d’interactions entre les apprenants et avec 
l’enseignant et enfin en permettant un accès sans 
limite à d’innombrables sources d’information. 
Dans le modèle 70-20-10, 20 % des compétences 
acquises viennent des échanges avec d’autres 
et les outils digitaux favorisent cette interactivi-
té entre apprenants et la mise en commun des 
connaissances.

En tant qu’enseignant je dispose aujourd’hui d’une 
large gamme d’outils digitaux pour enrichir mes 
animations en présentiel et intégrer plus d’interac-
tivité dans mes cours. La plupart de ces outils sont 
gratuits et facilement maitrisable sans demander 
d’infrastructures lourdes. La richesse des outils dis-
ponibles m’amène à imaginer de nouvelles formes 
d’apprentissage pour une acquisition plus rapide 
et durable de connaissances et de compétences.  

Partisan du " Test and Learn ", j’ai expérimenté di-
vers outils (avec l’aide du K-Lab de l’ESSEC) et  je 
suis aujourd’hui convaincu des améliorations qu’ils 
apportent à une pédagogie plus classique.    Bien 
choisis dans une offre pléthorique, les outils per-

mettent notamment de recueillir les réponses des 
participants avec les outils de sondages et d’en-
quête, de faire ressortir des tendances, de faire 
avancer les échanges de façon interactive et de 
faire réfléchir les apprenants aux idées des autres 
avec les outils d’expression et de discussion, de 
synthétiser les idées avec les outils de représenta-
tion graphique. 

Les participants découvrent à travers ces outils di-
gitaux toute la richesse du travail collaboratif et 
sa contribution à l’émergence d’une intelligence 
collective. Cet apprentissage des pratiques col-
laboratives me semble aujourd’hui un apport es-
sentiel des nouveaux outils digitaux. Les MOOC 
répondent à un autre besoin.

Les MOOC, gratuits et largement disponibles, per-
mettent un élargissement du nombre d’apprenants 
sans limites géographiques. Lorsque nous avons 
élaboré avec David Autissier, le premier MOOC 
de la  " Chaire ESSEC de Conduite du Change-
ment  ", pour diffuser les compétences de base 
dans un domaine à fort enjeu, nous n’avions pas 

prévu qu’en février 2020 nous atteindrions 30 
000  apprenants. Un certain nombre d’entre 

eux ont d’ores et déjà certifié leur maî-
trise du référentiel de compétences en 
conduite du changement au premier 
niveau (" Learner  "), première étape 
vers les certifications au niveau " Ma-
ker " et " Leader ".  Pour ces niveaux 
de certification, le MOOC présente de 

limites et il faut s’appuyer sur des pro-
cessus pédagogiques complémentaires 

et d’autres outils.

Les MOOC permettent de répondre à des be-
soins de compétences concrètes en associant des 
professionnels dont les témoignages enrichissent 
le contenu et facilitent l’assimilation des concepts. 
Un MOOC permet de construire une synergie entre 
l’apport de l’enseignant et celui du praticien gage 
de qualité. Ainsi, le MOOC  "l’excellence opéra-
tionnelle en pratique " de notre chaire "Innovation 
Managériale et Excellence Opérationnelle "  béné-
ficie des apports des experts de deux entreprises 
de pointe sur le thème. Près de 5 000 apprenants 
ont d’ores et déjà utilisé avec profit ce MOOC.

La préparation d’un MOOC est un exercice stimu-
lant pour l’enseignant. Il l’amène à une réflexion 
pédagogique approfondie qui a également des ef-
fets positifs sur sa pratique en présentiel. Le format 
réduit du MOOC impose une construction rigou-
reuse. On peut également souligner la constitution 
d’une communauté d’apprentissage autour d’un 
MOOC. Dans le cadre d’un écosystème d’appre-
nance, les MOOC sont des outils essentiels pour 
répondre aux attentes des " serial learner "    

J’aurai pu évoquer d’autres outils qui m’ont per-
mis, me semble-t-il, d’améliorer la qualité de ma 
pédagogie et au bénéficie de mes étudiants pour 
développer plus efficacement leurs compétences. 

Messieurs, il me reste à vous remercier pour vos 
interventions, et je vous dis à vous revoir lors d’une 
prochaine table ronde au sein du MagRh…
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RUBRIQUE A BRAC





De la Tenue !

Philippe CANONNE

Philippe Canonne est l’ex-DRH d’une belle Ins-
titution française, après avoir été celui d’im-

portantes entreprises notamment dans le Retail. 
Avec son personnage du " Grand Drh ", Double 
fantasmé, il livre dans ses Brèves un regard amusé 
ou désabusé (à vous d’en décider) sur une Fonc-
tion qu’il connaît bien. Toute ressemblance avec 
des personnes ou situations ayant existé pourrait 
bien ne pas être totalement une coïncidence. 

Evidemment tout celà n’est qu’Avatars 
et Coquecigrues. Ceux qui préten-

draient se reconnaître ne seraient 
que présomptueux. De toutes fa-

çons s’agissant de RH on n’est 
jamais à l’abri du pire et la réa-
lité dépasse toujours la fiction.

Business Partner

Le Grand Drh s’ennuyait ferme à cette réunion 
du Comité de Direction. Il y a des jours comme 
ça. A l’ordre du jour Stratégie de Pricing et 

Cash Margin. Guère passionnant pour un Hr réputé 
pour sa vision du Développement des Talents et du 
Leadership. A dire vrai il ne comprenait pas grand-
chose et ne suivait que de loin. Mais il ne pouvait 
guère se dispenser de cette réunion fort importante 
pour la stratégie du Groupe alors qu’il était l’apôtre 
de la Drh Business Partner. L’avantage des meetings 
en anglais si on veut décrocher c’est qu’il suffit de 
ne plus se concentrer pour suivre et se laisser ber-
cer par la musique de la langue. Il avait lu tous ses 
messages sur son Blackberry, fait des petits dessins 
sur son ordre du jour, bu un café puis une bouteille 
d’eau, démonté cinq fois son stylo plume et tordu 
en tous sens un trombone jusqu’à ce qu’il casse. La 
réunion s’éternisait, le Daf et le patron de la Supply 
Chain étaient engagés dans un bras de fer sur des 
mécanismes obscurs de dépréciation des stocks. 
Il avait repéré qu’il y avait quarante-huit slides, on 
n’était qu’au douzième. Une pause technique lui 
permettrait peut être de s’aérer.

Il regardait distraitement les participants. Le Pré-
sident portait comme toujours un costume sur me-
sure Super 100’S de Savil Row et une cravate siglée. 
Il était en mocassins anglais en cuir fauve, son signe 

distinctif il ne portait pas d’autres souliers. Dans 
le passé un collaborateur avait cru judicieux d’en 
faire autant. Il avait failli être viré, il n’avait pas com-
pris que c’était le privilège du Boss. La Drh n’allait 
quand même pas faire une note de service pour 
que les imbéciles comprennent ce genre de non-
dit. Lui-même était en blazer. Passé vingt pour cent 
de surpoids le style British est préférable à la coupe 
italienne. Une cravate Club et des Richelieu marron 
signaient un look chic et décalé qu’il entretenait à 
grand soin. Il avait eu une période nœud papillon 
mais il avait laissé tomber le jour où il avait réalisé 
que " les Drh à Nœudpap " étaient le symbole de 
la ringardise absolue. Pendant que les techniciens 
s’écharpaient sur l’assiette du taux de cash, son es-
prit vagabondait sur un pardessus trois-quarts en 
tweed moutarde à discrets motifs écossais qu’il irait 
bien essayer un de ces jours s’il trouvait sa taille.

Son collègue de l’informatique n’avait pas cette élé-
gance. Malgré toutes les mises en garde amicales 
pour sa carrière il persistait à s’afficher dans des che-
mises bon marché trop petites qui le boudinaient et 
baillaient sur son nombril. Effet désastreux accen-
tué par ses jeans trop étroits, serrés à la taille et qui 
soulignaient  sa bedaine. Il n’y avait rien à faire, ce 
n’était même pas un style, il se foutait éperdument 
de sa tenue. Placé à côté du Président, il était aussi 
affalé que celui-ci était élégamment posé. Le Grand 

ne dites pas à ma mère que je suis DRH elle me croit 
homme sandwich dans la restauration rapide...
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Drh se disait qu’avec le prix d’une séance de l’artiste 
capillaire qui pomponnait son Chef on devrait pou-
voir financer une année du coiffeur de quartier de 
son collègue. Tiens ce serait sympa un de ces jours 
d’organiser une activité manucure pour le Codir à 
l’occasion d’une journée au vert de réflexion straté-
gique. 

Le Grand Drh tuait le temps avec ces questions ves-
timentaires, bien évidemment elles n’avaient pas de 
rapport avec l’activité professionnelle. Le Groupe 
opérait à l’échelle mondiale sur les composants 
électroniques et ses collaborateurs n’étaient pas 
contraints à un dress code. Les banquiers en gris, 
les informaticiens en bleu, ce n’était pas pour eux. 
Chacun était libre de s’habiller comme il voulait et 
le Grand Drh aurait été le premier à défendre cette 
Liberté. Il était large d’esprit et aurait mis tout son 
poids pour permettre le port d’un voile ou des 
dreadlocks. Bien sûr pas dans l’équipe Rh mais c’est 
quand même différent.

Il s’amusait intérieurement à se demander ce que 
pouvait bien en penser le directeur commercial. Le 
pauvre était un peu enfermé dans un look de ga-
gneur, caricature de lui-même. Tout y était : Ray Ban 
et cheveux laqués, costume ajusté, pompes poin-
tues, même la chevalière et la gourmette en or. L’an-
tithèse du Daf qui était aussi poussiéreux que son vê-
tement était gris.  Il avait débuté comme comptable 
quand son futur collègue plaçait de la lessive dans 
les gondoles d’hypermarchés. L’un avait une cravate 
flashy provenance directe de Manhattan, l’autre une 
mocheté tricotée à carreaux qui pendouillait lamen-
tablement. Mèche carnassière et gominée contre 
cheveux en brosse. Même leurs voitures les oppo-
saient : italienne pétaradante contre break avec une 
galerie. Il n’imaginait pas plus le commercial tirant 
une caravane que le financier sur la Croisette. Cette 
perspective plaisante l’avait amené au slide vingt-et-
un. 

Tiens les voitures justement le moment d’y penser. 
Le directeur industriel était venu lui demander une 
faveur. Une option supplémentaire qui dépassait le 
montant de loyer autorisé. Un correcteur de je ne 
sais quoi super technique comme les ingénieurs 
adorent. Pas étonnant pour un Centralien. Le Grand 
Drh savait qu’il n’en avait pas vraiment besoin, il ha-
bitait à 2 km du siège et venait en métro. C’était le 
moment de lui faire une fleur, autant tuer le temps 
utilement avec son Blackberry " Bonne nouvelle Je 
le fais pour toi Ok pour ce que tu m’as demandé ". 
Le temps que le message passe par le Canada et 
revienne de l’autre côté de la table et il vit le vi-
sage de son collègue s’illuminer. Allons en voilà un 
de content. Autre bonne nouvelle les deux joyeux 
drilles du Chiffre s’étaient mis d’accord sur un taux 
de cash et les slides semblaient accélérer. 

Il aurait bien discrètement fait quelques autres mails, 
il fallait que son assistante retienne un resto pour le 
lendemain, mais le Président avait interdit l’usage 
des mobiles dans les réunions. Obligé d’attendre 
que lui-même s’y remette, il le faisait toujours, pour 
pouvoir y aller. C’était ennuyeux, l’italien dans le 8e 

est souvent complet si on tarde trop. Mais le Pré-
sident ne donnait aucun signe de faiblesse. Le dé-
bat sur la hauteur des racks à l’entrepôt avait même 
l’air de le passionner. Il n’avait pourtant pas dû voir 
un magasinier depuis son stage ouvrier à Hec, ce 
n’était pas hier. Le Grand Drh rongeait son frein, 
franchement il n’en pouvait plus cette réunion le 
gonflait prodigieusement. Pourvu que ça ne se voie 
pas. Il s’appliqua à un demi-sourire entendu et bon 
enfant, toute l’image d’un Grand Drh bienveillant. Il 
avait entendu dire qu’on pouvait dormir les yeux ou-
verts. Il faudrait que le Département Formation lui 
trouve l’organisme qui fait ça. Il y en a encore pour 
longtemps, c’est insupportable. Tiens le directeur 
R&D a craqué, il a les yeux mi clos et dodeline de la 
tête. La dernière fois il a dit que c’était le décalage 
horaire. Il arrive de l’Essonne.

Divine surprise les slides trente-deux à quarante-huit 
sont des annexes, le Daf proposait de les passer, il les 
enverrait à tout le monde, quoique si on voulait des 
détails. On n’en voulait pas. Enfin pas tout de suite. 
L’emm… de la Supply Chain tenta bien de se lancer 
sur les taux d’occupation comparés par gammes de 
produits (slide trente-neuf) mais un aimable brou-
haha de tous les participants soudain rendus à la vie 
l’en dissuada. Le Président sortit sa pochette en soie 
pour s‘éponger le front. Il avait golf à 17 heures avec 
un vieil ami dans la banque d’affaires, on voudrait 
bien l’excuser de devoir interrompre la réunion. On 
l’excusait bien volontiers.

" Excellente réunion " dit-il au Grand Drh en quittant 
la salle " Tu avais raison il faut que la Drh soit proche 
du Business. Ta participation est enrichissante pour 
tout le monde "

" Je te remercie, des réunions comme celle-la je 
crois que tu devrais en faire plus souvent "

La Morale de cette Histoire

Ça, c’est Palace

Une fois mis de côté les entreprises à uniforme (le 
Retail, la Sncf ou McDo), les métiers à tenue spé-
cifique (blouses blanches, égoutiers ou cuisiniers) 
et quelques cas particuliers (majorettes, clown Ro-
nan ou Bonhomme Michelin) les tenues dans l’en-
treprise ne sont pas un sujet. Qu’on se le dise. Le 
sujet n’existe pas, l’entreprise ne se mêle pas de la 
tenue de ses collaborateurs et respecte à ce sujet 
une stricte neutralité. Voire de l’indifférence, après 
tout chacun s’habille comme il veut. Oublions aus-
si les deux cauchemars du Drh, le voile comme le 
bermuda -avec des tongs-. Ces deux accessoires 
vestimentaires relèvent plus de la provocation que 
de l’élégance au travail. Pour le reste le discours est 
simple : sujet privé qui ne concerne pas l’employeur. 
Tout est dit. Reste le non-dit. 

Chacun fait ce qu’il veut mais il y a des choses qui 
ne se font pas. L’horrible cravate à fleurs flashy est 
possible chez les vendeurs de voitures ou de cana-
pés –on se demande où ils les trouvent- pas dans 
la banque. Le pantalon de velours se porte dans le 
bâtiment ou les travaux publics pas dans l’enseigne-



ment catholique. La cravate dans la Finance pas dans 
le Marketing. Le boucher aussi et le conducteur de 
bus portent la cravate. Pas l’informaticien. Le pan-
talon trop court sur baskets blanches fait très bran-
ché pour un Community manager à Paris –et proche 
banlieue- beaucoup moins à Clermont Ferrand dans 
une usine de pneus. Et ne parlons pas des fautes 
de pied du genre sac à mains C…..l si on a le privi-
lège de bosser chez V…..n –dans le même sac rouler 
Renault et bosser Peugeot-. Ou le petit col fourrure 
dans la boite qui s’emploie à sauver la planète. Plus 
insidieux il faut prêter attention à l’image que l’en-
treprise veut renvoyer avec les Valeurs qu’elle af-
fiche. De même que dans le Luxe il faut particulière-
ment maitriser son look pour se risquer à porter du 
Tati, venir en escarpins de couturier dans l’Humani-
taire pourrait choquer la bienpensance. Bien sûr rien 
de tout cela n’est officiel. Ce ne sont que nuances 
et allusions. Il n’y a pas de critères de look dans le 
recrutement, juste une autocensure tacitement par-
tagée. Mais dans des mondes où le clonage est le 
fléau le plus communément partagé on aura vite fait 
de condamner l’excentrique qui " ne comprend pas 
la culture de l’entreprise ". Les Drh se grandiraient à 
être ceux qui porteraient la différence. Malheureuse-
ment ils manquent rarement d’hurler avec les loups. 

Morale dans la Morale

L’extinction des " Drh à nœud papillon " a scellé la 
fin d’une époque. Grands dinosaures dont la rin-
gardise valait signe d’évolution ils arboraient une 
excentricité que la profession ne partageait guère 
qu’avec les professeurs de médecine et quelques 
experts comptables. Leurs successeurs ont aban-
donné avec la cravate toute ambition vestimentaire.  
La féminisation de la profession n’est pas la seule en 
cause. Les Drh.e.s –hasardeuse tentative d’écriture 
inclusive- ne sont guère plus audacieuses que leurs 
homologues masculins. Même dans les boites de 
Fringues la Fonction va rarement à des fashion vic-
times. On ne se fait pas remarquer quand on bosse à 
la Drh. Look sobre et tenue banale conviennent à la 
bienveillance de rigueur. La Mode et ses excès sont 
rarement compatibles avec le Corporate. Pour être 
proche des gens le Drh ressemble à Monsieur tout le 
monde. Consensuel, pas de débordements, pas de 
relâchement. Armand Thierry plutôt que Desigual. 
Le Drh qui avait cru malin de venir à son Comité de 
Direction avec la tenue bariolée des cast members 
de sa Company de fast food pour exprimer sa proxi-
mité avec les Clients n’a pas eu la reconnaissance 
espérée. Le Drh devenu Business partner est prié de 
ne pas faire le gugusse. Drh de l’année ce n’est pas 
un prix de beauté. Il est vrai que l’audace vestimen-
taire va de pair avec créativité et inventivité. Toutes 
compétences inégalement présentes dans les Drh.

Morale de la Morale

Le style est l’homme même 
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Le monde tel que nous le connaissons est fondé 
sur la croissance, croissance de la population, 
de la consommation, de la production. Or les 

ressources de notre planète sont limitées et il arri-
vera certainement un jour où la croissance ne sera 
plus possible du fait de l’épuisement des ressources 
naturelles. Certaines ressources se renouvellent ou 
sont quasi-illimitées. Mais notre technologie est, 
pour l’instant, dépendante des énergies fossiles 
et de la première d’entre elles, le pétrole. Que se 
passera-t-il lorsque ces ressources seront devenues 
très rares et très chères ? Pour certains, les collap-
sologues, nous assisterons alors à un effondrement 
de nos systèmes et nous devrons apprendre à vivre 
sur d’autres bases, à consommer moins et mieux, 
à trouver localement de quoi boire, manger et se 
vêtir car les transports se raréfieront. 

Dans la chronique de la fin du monde, nous nous 
proposons d’explorer ce monde de demain avec 
deux impératifs. Le premier consistera à ne pas 
verser dans la science-fiction et à ne donner que 
des informations d’origine scientifique. Le second 
sera la légèreté car il ne convient pas d’ajouter 
des lamentations ou des regrets à la situation ac-
tuelle qui n’est déjà pas très gaie...  Cette rubrique 
tout comme la collapsologie ne produira pas de 
connaissance nouvelle (ce sont les sciences dont 
elle dépend qui le feront), mais elle produira une 
narration nouvelle et si possible enjouée de notre 
vie en commun, c’est certainement aussi utile. 

La fin du monde est pour le 23 janvier 2050…

«Je suis frappé que la collapsologie, cette « science 
de l’effondrement des systèmes », soit aussi peu 
précise sur ce qui fait sa force et son originalité. Elle 
prévoit sinon la fin du monde, du moins la fin de 
notre civilisation thermo-industrielle. Elle explique 
les raisons de l’effondrement, notamment l’épuise-
ment des énergies fossiles, elle en décrit les méca-
nismes et donne des conseils pour la vie d’après, la 
« collapsosophie », c’est à dire la Sagesse de l’effon-
drement. Mais elle omet de donner la date dudit ef-
fondrement or j’ai tendance à penser que cette pré-
cision n’est pas inutile car on ne se prépare pas de 
la même façon à un événement qui aura lieu dans 
plusieurs décennies ou dans plusieurs siècles.  

Donc j’ai décidé d’apporter ma pierre à la construc-
tion du nouveau temple en fixant, avec précision, la 
date de la fin du monde, ou pour être plus précis 
de la fin d’un monde, le nôtre. Ce sera le 23 janvier 
2050, vers 8h du matin (à une heure près du fait de la 
suppression ou non de l’heure d’hiver…). Pourquoi ? 

A cette date là j’aurai exactement 100 ans et j’estime 
qu’ayant assez vécu, il serait naturel que la page se 
tourne pour tous. Suis-je en phase avec les travaux 
scientifiques sur le sujet ? Je le crois. Le premier 
d’entre eux fut le rapport des Meadows (Donella et 
Denis) généré par le modèle informatique world3 
lui-même fondé sur la toute jeune approche de la 
dynamique des systèmes du Professeur J. W. Forres-

ChroniqueS de la fin du monde

#1
Jacques IGALENS est professeur émérite 

de l’Université de Toulouse Capitole. Il 
a créé l’AGRH, en 1989, l’ Associa-

tion de Gestion des Ressources 
Humaines qui rassemble les cher-

cheurs francophones et qui 
compte un millier d’adhérents 
dans le monde. Depuis vingt 
ans il se consacre à la Respon-
sabilité Sociale de l’Entreprise.  
Récemment il a créé et coor-
donne l’OTE, Observatoire de 
la Transition Environnementale 

au sein de la FNEGE (Fondation 
pour l’Enseignement de la Ges-

tion des Entreprises). Il est égale-
ment le président de l’IAS, Institut 

International de l’Audit Social. 
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ter du MIT. La supériorité de l’approche systémique 
(ou simplement «la systémique») c’est qu’elle per-
met de modéliser les interactions entre les sous-sys-
témes qui composent notre société, sous-systéme 
démographique, sous-sytéme agricole, industriel, 
etc. Pour rendre compte de la complexité, la systé-
mique impose l’appréhension concrète de concepts 
qui lui sont propres : vision globale, scénario,  niveau 
d’organisation, interaction, rétroaction, régulation, 
finalité, évolution.

Pour les Meadows c’est en 2030 que la population 
du globe commence à décliner après un effondre-
ment économique mais il faut attendre encore 20 
ans pour que la production industrielle (per capi-
ta) soit définitivement déprimée et ramenée à ce 
qu’elle était au début du siècle (le vingtième, pas 
le suivant…). Dans ce modèle c’est aussi en 2050 
que la nourriture manquera cruellement (après les 
choses se stabiliseront avec la chute de la popula-
tion). 

Pour ceux d’entre vous qui ne serait pas familiers de 
la collapsologie, ce premier rapport rendu célèbre 
par le Club de Rome en 1972 sous le titre « les limites 
de la croissance » https://fr.wikipedia.org/wiki/Les_
Limites_à_la_croissance n’a pas été démenti par les 
faits et même mieux, il fut refait quarante ans plus 
tard avec des chiffres actualisés et les résultats ne 
changent guère… 

Donc je maintiens la date du 23 janvier 2050 pour 

la fin du monde et ce d’autant plus que le Club de 
Rome et les Meadows n’avaient pas pris en compte 
les effets du réchauffement climatique et que, si 
on en croit le GIEC, nous serons à 1,5 degré de ré-
chauffement en 2040 et à partir de là c’est le saut 
dans l’inconnu. 2 degrés en 2070 pour le GIEC et là 
c’est vraiment la surchauffe. Je vois venir l’objection, 
2070 ce n’est pas 2050 … Mais j’en appelle au grand 
prêtre de la collapsologie, Pablo Servigne, docteur 
en biologie et auteur avec Raphaël Stevens de la 
bible sur le sujet « Comment tout peut s’effondrer. 
Petit manuel de collapsologie à l’usage des généra-
tions présentes » (Seuil, 2015). Pablo déclare dans la 
revue Philosophie Magazine de février 2020 (p 62) : 
« Depuis trente ans, quand une étude -sur le climat 
ou le pétrole- propose une fourchette de scénarios, 
c’est toujours le pire qui se réalise ». 

Donc le GIEC prèdit 2070 mais ce sera surement 
plus rapide, n’oublions pas la fonte du permasol qui 
vient de débuter dans les grand nord canadien alors 
qu’elle n’était pas prévue avant quelques années. 
Or la fonte du permasol va avoir un effet d’accélé-
rateur du réchauffement climatique car elle va s’ac-
compagner de la libération de grandes quantités de 
gaz carbonique aujourd’hui emprisonné dans le sol. 

Je persiste et je signe pour le 23 janvier 2050 et vous 
invite à me rejoindre ce jour là (à pied ou en vélo) 
sans oublier de m’apporter un gâteau avec 100 bou-
gies électriques à énergie solaire.»

https://fr.wikipedia.org/wiki/Les_Limites_à_la_croissance
https://fr.wikipedia.org/wiki/Les_Limites_à_la_croissance


Remettre l’humain au  
cœur des RH :  

les idées venues du bout du monde

Par Nolwenn ANIER, docteure en psy-
chologie et directrice du pôle recherche 

de Moodwork

Pour innover, rien de tel que d’aller chercher 
l’inspiration autour du monde ! C’est dans cette 
optique que l’entreprise Moodwork, spécialiste 
de la qualité de vie au travail, accompagne cette 
année Caroline et Claire, deux étudiantes de 
l’emlyon. Ces deux " baroudeuses " se sont jus-
tement envolées pour un tour du globe à la re-
cherche d’organisations innovantes, pour mieux 
comprendre les transformations actuelles et ima-
giner l’entreprise de demain. Elles rapportent 
dans leurs valises de nombreuses idées et 
sources d’inspiration pour permettre aux RH de 
prendre en compte le collaborateur dans toute 
sa singularité.

Dans Ressources Humaines, il y a 
… "Humain" !
Comme le révélait une enquête CEGOS, conduite 
en 2016, la principale raison qui pousse les per-
sonnes à s’engager dans une carrière RH est l’ac-
compagnement des personnes et de leurs com-
pétences (pour 63% des répondants). Il semble 
donc qu’une majorité de RH soit convaincue 
du rôle central de l’humain dans cette fonction. 
Pourtant, en parallèle, à peine un tiers des DRH 
estime accompagner réellement le développe-
ment de l’humain au sein de son entreprise. La 
fonction RH resterait (selon cette même source) 
encore majoritairement prise en tenaille entre 
des collaborateurs déçus d’un accompagnement 

perçu comme impersonnel et des instances diri-
geantes pour qui ce besoin d’humanisation est 
peu compatible avec une logique de rentabilité. 

La transformation actuelle du monde de l’en-
treprise amène avec elle un nombre important 
d’outils de rationalisation, d’automatisation, et 
de digitalisation de certains processus. Dans ce 
contexte, l’un des enjeux majeurs de la fonc-
tion RH est donc d’utiliser cette transformation 
profonde pour remettre l’humain au cœur de sa 
fonction. Mais si la volonté est au rendez-vous, 
parfois les outils manquent … 

 Pour nous donner quelques idées, voici juste-
ment un petit tour du monde des idées d’innova-
tions RH avec Caroline et Claire, les Baroudeuses 
2019 !

Randstad, New-Zealand : La diversité au 
coeur du travail

Randstad, c’est une des plus grandes entreprises 
de recrutement au monde ! Ce géant a récem-
ment créé le programme " Human Forward ", via 
lequel le groupe s’engage à centrer son travail 
sur la réalisation personnelle de chaque candi-
dat. L’agence de Christchurch, en Nouvelle-Zé-
lande met un point d’honneur à centrer toutes 
ses actions et objectifs autour des valeurs véhi-
culées par ce programme.
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Les salariés de l’agence fonctionnent ainsi en 
équipes auto-gérées  : les membres de l’équipe 
prennent leurs propres décisions dont ils sont les 
seuls responsables. Une confiance totale dans les 
salariés donc ! Mais ce qui fait vraiment la diffé-
rence, c’est surtout l’engagement de cette agence 
à promouvoir la diversité et l’inclusion de tous les 
profils.En Nouvelle-Zélande comme en Europe, 
certains profils peinent parfois à être recrutés. Âge, 
genre, origine, handicap … la discrimination à l’em-
bauche est malheureusement encore d’actualité. 
Ce qui n’est pas le cas chez Randstad Christchurch. 
Alan Diepraam le directeur de l’agence, se confie à 
Caroline et Claire : " J’ai maintenant plus de 55 ans 
et retrouver du travail à mon âge n’est pas forcé-
ment quelque chose d’évident. Or chez Randstad 
nous nous intéressons à la personnalité des candi-
dats. L’entreprise recherche véritablement une très 
grande diversité de profils, c’est ce qui fait que je 
suis là actuellement mais aussi ce qui fait la force et 
le rayonnement de Randstad je pense ! ".

Et il a totalement raison ! La diversité en entreprise 
est une formidable source de performance orga-
nisationnelle. Au-delà du message positif envoyé 
aux collaborateurs et aux clients, une diversité des 
profils permet notamment d’améliorer la compré-
hension de certains produits, clients ou marchés, 
mais aussi de favoriser l’innovation, la créativité et 
la résolution de problèmes par la multiplication des 
points de vue. Une belle manière de remettre l’hu-
main au coeur de l’entreprise !

Connect&Go, Montréal : L’innovation par 
l’humain

Au-delà de la prise en compte des particularités 
des individus, l’entreprise québécoise Connect&-
Go (spécialisée dans les technologies d’identifi-
cation par radiofréquences) met surtout en avant 
une culture globale centrée autour de l’innovation 
humaine et du bien-être au travail. Écoutons son 
directeur, Dominic Gagnon  : " Quand on me de-
mande ce qu’est l’innovation, je réponds que ce 
n’est pas la technologie, c’est l’humain ! L’innova-
tion est humaine, l’innovation, c’est s’ouvrir au mul-
ti-culturel, aux personnes différentes. Il faut prendre 
conscience que les compagnies qui n’innovent pas 
de façon humaine vont mourir !". Plusieurs disposi-
tifs sont mis en place pour concrétiser cette vision 
de l’humain. En voici quelques exemples :

•	 L’entreprise met un point d’honneur à ce que 
les salariés aient tous accès à la culture. Elle 
rembourse donc toutes les dépenses liées aux 
activités culturelles.

•	 Connect&Go s’engage dans des projets en 
tant qu’entreprise mais encourage également 
ses employés à s’impliquer individuellement 
pour des causes qui leur tiennent à cœur. 

•	 Chez Connect&Go, les communications ou-
vertes sont encouragées pour pouvoir contri-
buer à ce que les salariés se sentent à l’aise au 
travail. Chaque membre de l’équipe est égale-

ment encouragé à maintenir un bon équilibre 
vie professionnelle / vie personnelle.

•	 Tous les salariés sont invités à faire le point sur 
leur propre santé mentale de manière régulière. 
Les soucis mentaux ne sont pas stigmatisés 
mais au contraire considérés comme normaux. 
Les discussions à ce sujet sont encouragées en 
réunions comme en entretien.

En résumé, l’ensemble des acteurs de l’entreprise 
est sensibilisé à l’importance de remettre l’humain 
au cœur du travail, et tout le monde en bénéficie !

Ekipa, Jakarta : Transformer la fonction 
managériale

Pour remettre l’humain au cœur de ses proces-
sus de travail, la société Ekipa, spécialisée dans le 
coaching et le training, a choisi d’abandonner le 
système de management traditionnel et de miser 
sur une structure totalement horizontale. En effet, 
chez Ekipa, pas de patron, ni de manager : les rôles 
au sein de l’équipe sont fluides. Chaque salarié 
est libre de développer les idées qui lui tiennent 
à cœur, à partir du moment où il assume la res-
ponsabilité totale du projet. Les rôles des salariés 
sont décrits dans un document, qui est modifié et 
retravaillé une fois par mois. Chaque salarié peut 
également choisir le projet sur lequel il a envie de 
travailler sur un  " tableau digital  " qui est à leur 
disposition. 

Cependant, l’absence de manager ne signifie pas 
que les salariés ne peuvent pas demander à être 
épaulés, au contraire ! Les collaborateurs sont en 
effet encouragés à s’entraider et à mettre en rela-
tions leurs différentes compétences pour résoudre 
leurs problèmes.

Enfin, Ekipa incite ses employés à se former tout au 
long de leur carrière. Pour se faire, l’entreprise met 
à disposition de ses salariés un ensemble de livres 
numériques tels que " Comment gérer une équipe 
en télétravail ". Selon Wahid Nurdin, co-fondateur 
de la société, les salariés consultent régulièrement 
ces livres afin de trouver des réponses à des pro-
blèmes ou simplement pour être toujours plus per-
formants.

Pour résumer, il n’existe pas une manière unique de 
remettre l’humain au cœur de la fonction RH. Cela 
peut passer par une prise en compte des besoins 
spécifiques des salariés, par une responsabilisation 
des individus vis-à-vis de leur organisation de tra-
vail, par une ouverture à la diversité des profils et 
aux parcours atypiques, par tout ça à la fois … Un 
des points communs à toutes ces solutions ? L’im-
portance de redonner à chaque salarié le contrôle 
de son bien-être et de sa qualité de vie au travail !

Nolwenn ANIER
•	 Nolwenn ANIER, docteure en psychologie et 

directrice du pôle recherche de Moodwork 
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Et si vos salariés devenaient 

Responsables QVT ?

Découvrez comment sur Moodwork.co
et testez l’application gratuitement !

moodwork.co • contact@moodwork.co

http://www.moodwork.co


214

Dossier Innovation & Formation FEVRIER 2020



SO
MM

AIR
E

J’ai deux amours, les RH et ...

En chacun de nous "un jardin secret" attend, plus ou 
moins sagement de grandir et de trouver - ou pas - 
sa place dans nos vies. Des spécialistes RH peuvent 

ainsi avoir d’autres passions que les RH...

Comment viennent-elles enrichir leur per-
sonnalité et leurs compétences et pour-

quoi pas leurs capacités à aller encore 
plus loin dans leur vision de " l’hu-
main ". Je vous propose à chaque 
numéro du Mag RH, d’aller à leur 

rencontre…

Brigitte Taschini

Des cailloux dans le jardin ?

Le rêve d’un rêve, le jardin de l’harmonie 
tranquille

Hubert Landier

C’était dans les années quatre-vingt. J’organisais 
alors des séminaires itinérants à l’intention de ma-
nagers soucieux de comprendre l’origine des per-
formances des entreprises japonaises  ; je découvris 
donc le management japonais, les cercles de qualité, 
mais aussi la culture japonaise. Et les jardins.

Le jardin japonais est saturé de symboles. Il est 
construit autour de codes précis qui ne briment pas 
la créativité et l’imagination, mais qui leur permettent 
au contraire de se déployer. Il représente, dans le 
petit espace qu’il occupe, l’univers dans sa totalité. 
C’est pourquoi vous pouvez rester des heures dans 
la contemplation du jardin. Et y revenir  : selon les 
heures, selon les saisons, selon l’humeur du temps, il 
n’est jamais le même. Toujours à redécouvrir.

Revenu en France, j’ai donc voulu créer mon jardin. 
C’était un petit jardin  : 40 m2. A Paris. Puis mainte-
nant celui qui entoure ma maison près de Toulouse. 
Bien entendu, je me suis fait aider par des profession-
nels. Ils m’ont appris beaucoup de choses sur l’art du 
paysage. Eux-mêmes, je crois, ont appris ce qu’est un 
jardin  japonais.

Un jardin, ou des jardins  ? Disons  : une succession 
de tableaux. La colline des cerisiers et la colline des 
érables. Le jardin de méditation ouvert sur le paysage 
emprunté à la campagne. Ce paysage emprunté se 
trouve enserré dans un écrin de chênes, encadré, sur 
la droite par un grand pin sylvestre et sur la gauche 
par un bouquet de trois vieux chênes au caractère 
fortement affirmé. Au fond de cette étendue, une 
bordure basse, constituée d’une rangée d’arbustes, 
laisse imaginer, entre le jardin et la campagne, un ra-
vin et un torrent de montagne.

 Le jardin d’eau, ses deux étangs, la cascade qui les 
relie, les nénuphars et les carpes koï ; le plaisir, l’été, 
de nager au milieu des grenouilles. Le petit sentier 
sinueux, dallé de schiste, la " sente étroite du bout du 
monde " (Bacho), qui remonte vers le jardin sec, son 
tsukubaï et son gravier soigneusement ratissé. La fo-
rêt de bambous et l’obscur bouddha qui se niche en 
sa profondeur. Le " Chemin des philosophes ", bordé 
de pierres ornementales disposées dans la mousse.

Des végétaux soigneusement choisis pour leur port, 
la teinte de leur feuillage ou la couleur de leur écorce. 
Pins noirs et taxus taillés en nuages, érables dont le 
feuillage explose à l’automne en gerbes d’un vert 
tendre, d’un vieux rose, de pourpre presque noire 
ou d’un orangé resplendissant. Cryptomères qui se 

P
O

R
T

R
A

IT
S



215

Dossier Innovation & Formation FEVRIER 2020



SO
MM

AIR
E

couvrent de cuivre pour l’hiver. Profusion rythmée 
d’arbustes de toutes sortes et de toutes les couleurs : 
grosses boules  soigneusement taillées, azalées roses, 
blanches et mauves, buis, fougères, bruyères… Des 
pierres, bien sûr, grandes pierres blondes du Sidobre, 
aux formes arrondies, ou monolithes dressés d’un 
bleu-vert de jade. Mais aussi des lanternes de grès ou 
de granite. Et un petit jizô qui, à mi pente, contemple 
le Mont Fuji - de quel enfant défunt fut-il la pierre 
tombale ? 

Le jardin accueille des hôtes nombreux et variés. 
Toutes sortes d’oiseaux : mésanges, fauvettes, rouge 
gorges, merles fouisseurs, pigeons ramiers qui se pa-
vanent, corbeaux venus en voisins, pies malines, pics, 
pics verts, et parfois, mais rarement, au terme d’un vol 
plané en clé de sol, Sa Majesté le héron cendré, venu 
jeter un coup d’œil sur les grenouilles de l’étang. Mais 
aussi des écureuils, occupés à transporter leurs noix, 
un hérisson endormi dans son nid de feuilles mortes 
dans la forêt de bambous. Et d’autres encore, dont 
j’ignore plus ou moins l’existence.

Ce petit monde vit sa vie.  Des plantes s’installent, que 
l’on n’avait pas prévues. Si elles trouvent leur place, 
pourquoi s’y opposer ? D’autres refusent demeurer là 
où on l’avait imaginé pour elles  ; elles disparaissent 
un temps et réapparaissent ailleurs. Le jardin vit avec 
les saisons, mais aussi avec les modifications succes-
sives qu’on lui apporte. Un jardin, ce n’est jamais fini. 
Il se renouvelle. Il s’entretient. Il oblige à réfléchir. A 
prévoir. A penser à chacun de ses éléments, l’aider à 
se développer et à révéler son potentiel, mais égale-

ment à la façon dont les choses s’harmonisent entre 
elles. Etre là quand il le faut mais accepter aussi de se 
montrer discret. Reconnaître sa finitude. Faire le va et 
vient entre la nature et le métier que l’on pratique. Se 
retrouver dans l’unité du monde.

•	 Se construire soi-même en créant et en entrete-
nant un jardin ;

•	 Écouter le jardin pousser ;

•	 Sentir le jasmin qui embaume près de l’entrée de 
la maison ;

•	 Oublier le monde extérieur.

•	 Ne pas effaroucher le grand héron cendré immo-
bile sur l’étang ;

•	 Contempler la lune en son plein au-dessus de 
l’étang ;

•	 Attendre avec impatience la floraison des nénu-
phars  ;

•	 Regarder monter la brume dans les lointains 
bleuâtres.

Mon bureau fait face à l’étang. Si je lève le nez de mon 
ordinateur, je vois les reflets dans l’eau des arbres, des 
plantes et des pierres, quelquefois de la lune. Et je 
suis sûr que cela ne va pas sans influence sur ce que 
j’écris, sur les appréciations que j’ose porter sur les 
choses humaines, sur les projets que j’essaye de faire 
avancer. Je compose au rythme de mon jardin. J’élève 
mes arbres, mais en réalité ce sont eux qui m’élèvent.
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DES CAILLOUX PLEIN 
LES POCHES
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Christophe Lucas, qui êtes-vous ? 
Un homme heureux et curieux, entre ma vie de fa-
mille - une femme et trois filles- , ma passion pour 
la minéralogie et une carrière dense et variée !

Professionnellement, je suis actuellement Chef de 
Projets Rémunération et Avantages Sociaux, pour 
Disneyland Paris. Cela concerne plus de 17 000 
personnes, 121 nationalités, 500 métiers différents 
avec des profils parfois surprenants du monde du 
spectacle, et une diversité d’âge puisqu’avec près 
de 30 ans d’existence Disneyland Paris commence 
à avoir la troisième génération de ses salariés qui 
arrive, avec des attentes aussi différentes que leurs 
parcours, de l’autodidacte au surdiplômé.

La minéralogie, est-ce une rencontre de hasard, une 
passion familiale ; quel a été le déclencheur ? 
Deux facteurs se sont combinés  : tout d’abord je 
suis issu d’une famille d’enseignants, j’avais un 
grand-père un peu naturaliste qui s’intéressait à 
plein de sujets, il m’a très tôt emmené avec lui dé-
couvrir les différentes facettes de la nature. Ensuite, 
nous étions originaires du massif central : un haut 
lieu minier. Dès l’enfance, nous allions autant récol-
ter des myrtilles et des framboises que des "cail-
loux".

Ce grand-père était membre d’un club d’ama-
teurs de géologie à Châteauroux, je l’y ai rejoint 
à... 11 ans, avec une dispense d’âge pour pouvoir 
intégrer les différentes activités, des sorties sur le 
terrain comme des conférences, animées par des 
professeurs de sciences naturelles et des étudiants 
en géologie qui nous apprenaient à déterminer et 
classer les différents échantillons récoltés. Nous 

avons voyagé un peu partout avec de petits bud-
gets, logé dans des MJC voire même des monas-
tères ; j’ai pu écrire mes premiers articles, faire des 
dessins de fossiles, exercer ma curiosité et surtout 
partager mes connaissances comme mes trou-
vailles. J’ai même animé une sortie avec des termi-
nales scientifiques (j’avais le même âge qu’eux), de 
l’organisation logistique à la transmission de savoir, 
il fallait tout gérer de front.

Est-ce que la question s’est posée à un moment d’en 
faire votre métier ? 
Oui bien sûr, j’y ai pensé sérieusement mais les 
débouchés sont très rares, dans les années 80 le 
BRGM (Bureau des Recherches Géologiques et Mi-
nières) était déjà en train de réduire ses effectifs, et 
les métiers connexes étaient limités : auprès de la 
COGEMA ou de TOTAL par exemple. 

Je ne regrette pas d’avoir choisi un cursus clas-
sique, qui m’a permis de me former en école de 
commerce comme en RH, d’être assistant d’un 
enseignant aux USA, de partir en coopération en 
Côte d’Ivoire, puis de me spécialiser en  " Comp 
& Ben "  : la minéralogie reste mon " jardin ", un 
peu envahissant parfois, mais ma famille est com-
préhensive ! 

Pourquoi cette passion pour la fluorite ?
C’est un minéral très esthétique et varié dans 
ses formes et couleurs, l’effet visuel est garan-
ti ! Presque toutes les couleurs sont possibles, la 
fluorite a même donné lieu à une série de timbres. 
Elle est très présente dans le massif central, donc 
naturellement je suis " tombé dedans "…. Pendant 
longtemps les hommes n’ont pas su comment la 
mettre en valeur, elle est trop tendre pour en faire 
des bijoux et supporte mal les chocs thermiques. 
Puis à partir du 19ème siècle l’exploitation a dé-
marré lorsque l’on s’est aperçu qu’elle permettait 
de faire fondre les minerais métalliques à une plus 
basse température, d’où des économies d’énergie 
substantielles ! Des dizaines de mines et de car-
rières à ciel ouvert ont vu le jour, mais elles ne sont 
plus en activité aujourd’hui. 

Comment les scientifiques " officiels " vous 
perçoivent-ils, avec bienveillance, réserve,  
curiosité ?  
Dans ce domaine, il y peu de découvertes fonda-
mentales donc peu de concurrence, ce n’est pas 
comme en archéologie par exemple ou on peut ré-
écrire certains pans d’histoire. En minéralogie il y a 
de la place pour tous, nous échangeons beaucoup 
entre nous, les amateurs fournissent des pistes et 
des échantillons à analyser, il y a une bonne sym-
biose et une réelle complémentarité  : nous four-
nissons les musées, avons nos propres collections.

 A titre personnel, j’ai plus de 800 exemplaires de 
fluorite, avec une pièce entière dédiée à cette col-
lection qui évolue avec le temps, au fil des décou-
vertes, ventes et acquisitions.  

Ce livre (paru en juin 2019), c’est un aboutissement, 
un pari avec vous-même ? 
C’est un projet que j’avais en tête depuis 30 ans, 
j’ai toujours eu envie de partager cette passion, 
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mais en en faisant quelque chose de vivant, acces-
sible à tous. Il me fallait trouver l’angle d’approche, 
la gestation a duré longtemps. 

Le déclencheur a été la maladie d’un membre de 
ma famille, je l’ai accompagné durant un an avec 
mon épouse en arrêtant de travailler. Pour me 
changer les idées durant les moments où je n’étais 
pas en première ligne, j’ai plongé dans ce livre, et 
trouvé le fil rouge pour le construire. 

Ce livre a été conçu au départ 
pour présenter les 50 gise-
ments que je trouve les plus 
représentatifs en France, avec 
des photos de profession-
nels pour mettre en valeur les 
cristallisations spécifiques à 
chacun, dont certaines sont 
extraordinaires. J’ai sollicité 
45 contributeurs de 15 natio-
nalités aux profils très variés 
pour commenter chacun une 
pierre, sous forme d’une évo-
cation libre, voire une anec-
dote, sans forcément une 
connotation scientifique. Au 
final ce couplage photos/com-
mentaires fonctionne bien, des 
lecteurs sans aucune connais-
sance scientifique le lisent avec 
plaisir. 

J’ai aussi voulu que ce livre soit 
bilingue français/anglais, il a 
été édité à 2000 exemplaires 
en juin 2019 et maintenant dis-
ponible directement auprès de 
l’éditeur et de quelques bou-
tiques de musées. Trois photo-
graphes professionnels ont ré-
alisé les illustrations, et la préface a été rédigée par 
Pierre Jacques Chiappero, Maître de conférences 
du Museum d’Histoire Naturelle de Paris, ancien 
chargé des collections de minéralogie. 

Pour ce livre, j’ai rencontré des mineurs illettrés, 
des millionnaires américains passionnés, des alpi-
nistes découvreurs de pierres, des conservateurs 
des plus grands musées de minéralogie. Un inven-
taire à la Prévert en quelque sorte, mais surtout un 
carnet d’adresse aussi fabuleux qu’improbable au 
départ, qui élargit un réseau que je tisse depuis 
mon enfance. 

Pour résumer l’esprit de ce livre, je citerais juste 
George Sand, une grande dame qui s’intéressait 
réellement à la minéralogie (on le sait peu!) et dont 
étudiant en " job d’été " je faisais visiter le Château 
de Nohant….

" Il y a un trésor dans la terre. 
Il n’est à personne ; il est à tout le monde. 

Tant qu’un chacun le cherchera pour le prendre et 
pour le garder à lui tout seul, aucun ne le trouve-
ra.  Ceux qui voudront le partager entre tout le 

monde, ceux-là le trouveront… "

Jeanne (1844)

Partager et apporter de l’humain à la minéralogie 
était vraiment mon idée de départ, réaliser une 
vulgarisation au sens noble du terme, cela j’en suis 
fier. Les Ressources Humaines au service des Res-
sources Minérales en quelque sorte…

Y a-t-il des interactions, voulues ou subies, entre 
votre vie professionnelle et cette passion pour la 
fluorite ? 

Oui, ponctuellement. Sur 
Google mes articles appa-
raissent peu car je ne suis 
pas seul à m’appeler Chris-
tophe Lucas, donc ce n’est 
pas évident en première 
approche. Par contre au-
près des recruteurs, après 
cette année de césure, 
la conception du livre a 
aidé à prouver que je ne 
m’étais pas déconnecté de 
la vie  "réelle", que  j’avais 
toujours le besoin, l’envie 
et la capacité de mener des 
projets à leur terme.

Cela prouve aussi que je 
sais gérer un réseau riche et 
diversifié, à notre époque 
où ce mot revient sans 
cesse dans la bouche des 
recruteurs. La force du ré-
seau est immense, dans 
tous les domaines, il faut 
savoir donner pour rece-
voir, partager sans réserve, 
sans hésitation, mettre en 
œuvre des démarches et 
surtout y croire. 

Dans mon métier actuel certains collègues sont au 
courant, il y en a même qui ont lu le livre ou l’ont 
offert à un proche ! Mais je ne mets pas en avant 
cette facette de ma vie  : lorsqu’une négociation 
de NAO tombe en même temps que le plus grand 
salon de minéralogie d’Europe, je m’y échappe le 
week-end mais mes priorités de la semaine restent 
professionnelles. 

Quels seraient vos conseils pour d’autres passionnés, 
qui jonglent entre leurs vies professionnelles, 
personnelles et leur loisir ? Quelle est la suite de 
l’histoire pour vous ? 
Y aller Franco, et le faire savoir ! 

Tout en restant lucide sur son équilibre pro/perso, 
ma famille est conciliante et patiente, mais j’essaie 
de ne pas en abuser : que ma passion ne doive pas 
être subie mais acceptée voire partagée. Après 
avoir suivi mon grand-père sur les déblais des 
mines, c’est à mon tour d’emmener mes enfants 
à la chasse aux trésors pour découvrir la beauté 
des pierres. D’autant que j’ai encore d’autres pas-
sions… la peinture entre autres, de l’école de Cro-
zant… mais c’est effectivement une autre histoire !  

Propos recueillis par Brigitte Taschini



L’interview "Schizo"

Frédéric FOUGERAT 
Twitter : @fredfougerat  

Sortie du livre 
" Un DirCom n’est pas  

un démocrate ! " 
chez Bréal 

Frédéric Fougerat  : Frédéric Fougerat pourquoi 
as-tu accepté le principe d’une interview schizo ? 
T’es complètement schizo ?

Frédéric Fougerat  : Je ne suis pas vraiment du 
genre à perdre le contact avec la réalité, c’est plu-
tôt l’inverse. Mais peut-être seras-tu d’un autre avis 
à la fin de cette interview que j’ai acceptée comme 
un jeu, et comme une opportunité de promouvoir 
mon nouveau livre peut-être un peu schizo (rires), 
Un DirCom n’est pas un démocrate !. 

Frédéric Fougerat : J’entends certains dire " En-
core un nouveau livre ! ". Tu ne t’arrêtes donc ja-
mais ?

Frédéric Fougerat  : Je n’arrête jamais d’avoir 
des idées, c’est épuisant. J’ai besoin de me libé-
rer l’esprit, de me soulager de cette bousculade 
permanente en les écrivant. C’est comme une 
thérapie. Avant, j’utilisais des carnets que je rem-
plissais jour et nuit. Maintenant, je stocke les idées 
sur l’application Notes de mon iPhone, ou dans les 
brouillons de Twitter. C’est pourquoi j’ai toujours 
une centaine de tweets d’avance, dont certains 
ne seront jamais publiés. Et quand un éditeur me 
propose de publier un ouvrage, j’y vois l’opportu-
nité d’un grand nettoyage de cerveau (rires) et une 
belle occasion de partager. 

Frédéric Fougerat : As-tu déjà d’autres projets de 
livres ?

Frédéric Fougerat : Oui (sourire). Un nouveau sur 
la communication, dont la sortie est prévue pour 
septembre, et des projets à l’étude, en co-écriture, 
un sur la RSE, un deuxième sur l’écologie à Paris, et 
un troisième sur l’immobilier, plus quelques contri-
butions à d’autres ouvrages !

Frédéric Fougerat : Tu es très présent sur les ré-
seaux sociaux, principalement avec ton compte @
fredfougerat sur Twitter. Tu aimes partager ?

Frédéric Fougerat : Twitter m’offre effectivement 
une tribune exceptionnelle pour partager mon ex-
périence de la communication. Cette plateforme 
s’inscrit dans la continuité du blog DirComLeBlog, 
que j’avais créé dans les années 2000, déjà dans 
l’idée de partager autour de la communication. A 
la différence d’un blog, ou de cours que j’ai don-
nés pendant longtemps pour plusieurs masters 
de com, l’audience sur Twitter est présente et ré-
active en permanence, c’est très excitant. Twitter, 
c’est aussi une extraordinaire opportunité d’en-
trer en relation avec des personnes que la vie ne 
devrait pas nous permettre de rencontrer. Ça va 
d’une étudiante d’un pays émergent à un chef 
de gouvernement, en passant par des dirigeants 
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d’entreprise, des sportifs, 
des journalistes... Quel 
honneur et quelle chance 
de pouvoir ainsi entrer en 
contact, échanger, et sus-
citer l’intérêt d’autant de 
personnes !

Frédéric Fougerat : Il y a 
sûrement des choses que 
tu détestes sur Twitter et 
les réseaux sociaux. Les-
quelles ?

Frédéric Fougerat  : Ce 
qui me perturbe beau-
coup, c’est la violence et 
la haine, gorgées d’igno-
rance, de croyances et de 
certitudes, qui trouvent 
sur les réseaux une forme 
de normalité inquiétante. 
C’est con à dire, mais les 
fake news, et plus encore 
celles et ceux qui les dif-
fusent et les propagent, 
m’atterrent, comme si 
on avait le droit de jouer 
avec la vérité et indirecte-
ment avec la démocratie. 
Au quotidien, ce que je 
déteste le plus, si toutefois il est possible de hié-
rarchiser, c’est l’indignation permanente. Je veux 
parler de l’indignation de celles et ceux qui ne font 
rien d’autre que donner bonne conscience à leur 
passivité. 

Frédéric Fougerat : Es-tu un influenceur africain ? 
(rires)

Frédéric Fougerat : Je sais pourquoi tu me poses 
(comme beaucoup) cette question. Il y a une com-
munauté africaine très importante au sein de ma 
communauté Twitter. Je ne sais pas l’expliquer, 
mais j’en suis très honoré. La communication n’a 
pas de frontières et peut rassembler des  " com-
municateurs ", comme on dit en Afrique, de tous 
les pays. Je compte beaucoup d’abonnés en Côte 
d’Ivoire, en RDC, au Bénin, au Sénégal, au Tchad... 
et mes écrits font parfois référence dans des forma-
tions en communication ou journalisme. Cela m’im-
pressionne ! C’est la magie de Twitter et j’adore ça.  

Frédéric Fougerat : Dans ton livre, tu commences 
par citer des directeurs et directrices de la commu-
nication. Un club très fermé des dircom influents 
en France ?

Frédéric Fougerat  : C’est une liste, non exhaus-

tive, de professionnels 
que j’ai la chance d’avoir 
côtoyés, qui peuvent 
m’inspirer et que je res-
pecte. Oui, beaucoup 
font partie des classe-
ments des dircom in-
fluents  ; certains sont 
plus discrets ou moins 
exposés que d’autres, 
mais le talent n’est pas 
nécessairement lié à la 
notoriété ou à la visibi-
lité. N’oublions pas que 
nous faisons un métier 
de l’ombre, où la discré-
tion est plutôt la norme, 
et l’exposition l’excep-
tion.  

Frédéric Fougerat : Ne 
fais-tu pas l’inverse de 
ce que tu dis ? N’aimes-
tu pas t’exposer, notam-
ment sur Twitter ?

Frédéric Fougerat  : Je 
n’ai jamais pensé Twit-
ter en termes d’expo-
sition. Peut-être même 
serait-ce une erreur 

d’imaginer l’aborder ainsi. Maintenant, publier 
quotidiennement sur Twitter ou publier un livre, 
c’est effectivement une forme d’exposition qu’il 
faut assumer. Je reste néanmoins un garçon ré-
servé, en réalité extrêmement timide. J’ai toujours 
préféré l’ombre à la lumière, les petits cercles aux 
grandes assemblées  ; je suis plus à l’aise dans le 
rôle de coéquipier que de leader, je préfère dîner 
en famille plutôt que dans les dîners en ville, où 
l’on me voit rarement d’ailleurs...

Frédéric Fougerat : En quoi un DirCom n’est-il pas 
un démocrate ? Pourquoi ce livre ? 

Frédéric Fougerat : Le titre du livre est celui d’une 
de mes tribunes qui a eu le plus de succès sur le 
web. J’y explique que diriger la communication 
d’une entreprise, ce n’est pas chercher à plaire au 
plus grand nombre ou à créer un consensus autour 
de soi, et qu’une bonne communication n’est pas 
nécessairement celle qui fera plaisir, mais avant 
tout celle qui sera efficace. 

Parce que la communication reste une activité 
méconnue, souvent fantasmée, ce livre, consti-
tué d’une vingtaine de mes tribunes, a un objectif 
simple : expliquer en quoi la communication est un 
vrai métier.
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Utopies réalistes 
Rutger Bregman. Paris. Points. 2017
Un ouvrage qui décoiffe et présente 
des exemples étonnants de transitions 
sociales, économiques, culturelles. 
Rutger Bregman est un touche à tout 
journaliste à la fois philosophe, histo-
rien et économiste. Il explore des voies 
alternative pour bâtir le monde de de-
main. Il tord tout de suite le coup au 
poncif  "c’était mieux avant". Selon sa 
lecture de l’histoire 99% de l’humanité 
était pauvre, affamée, sale, craintive, 
laide malade et bête pendant 99% de 
son histoire. Partant de là toute sa pro-
gression est faîte d’utopies qui n’ont cessées des 
se réaliser pour améliorer son sort. L’auteur montre 
chiffres à l’appui comment la misère et les maladies 
sont peu à peu limitées. Si 82% de la population 
mondiale vivait dans la misère au XIXème siècle, 
c’est désormais moins de 10% actuellement. L’in-
croyable accélération industrielle inventant l’élec-
tricité, l’ampoule, les antibiotiques, les moyens 
de transports modernes a permis à des 
masses d’individus d’évoluer. L’auteur 
accumule méthodiquement dans son 
ouvrage des recherches et analyses qui 
étayent la réalisation de nouvelles uto-
pies, telles que la survenance de socié-
tés multiculturelles, la diminution de la 
durée du travail, ou encore l’orientation 
des systèmes éducatifs intégrant plus 
de valeur. Le plaidoyer pourfend des 
croyances en remettant le sens de la vie 
humaine au cœur des réflexions. C’est 
aussi une critique du capitalisme et de 
ses excès d’enrichissement qui produit 
des externalités négatives alors que des 
choix pro éducation seraient plus porteurs d’ave-
nir. L’auteur montre encore qu’une diminution 
drastique du temps de travail limiterait le stress, 
les activités polluantes, les accidents, le chômage, 

les inégalités et faciliterait la vie des populations 
vieillissantes.

De nombreuses utopies se son réali-
sées dans l’histoire, l’abolition de l’es-
clavage, le vote des femmes, le mariage 
pour tous. D’autres sont encore en train 
de germer. L’utopie est un puissant mo-
teur. On remerciera l’auteur de cher-
cher toutes les façons de nous toucher 
comme les citations dont il parsème son 
ouvrage comme celle de Jeunes  "La 
difficulté ne réside pas tant dans le fait 
de concevoir de nouvelles idées que 
d’échapper aux anciennes". Dans un 
monde qui semble divaguer, l’utopie 

apparaît comme l’option la plus réaliste.

Denis Cristol

Le pouvoir d’agir des citoyens. Comment ils créent des 
liens, des activités, des emplois...  
Georges Dhers. Chronique sociale. 2019
Voilà un ouvrage singulier, mi-plaidoyer mi-boite 

à outils inspirants qui valorise toutes les 
formes d’ingénieries microsociales. Il 
parlera à tous les acteurs qui ambitionnent 
de se transformer eux-mêmes pour 
transformer le monde, qu’ils soient 
créatifs culturels, acteurs politiques 
locaux, catalyseurs de changement, 
innovateurs sociaux, responsables 
associatifs, ou simple citoyen. L’auteur 
présente son engagement social 
comme une recherche-action où il 
n’a eu de cesse d’explorer toutes 
les formes de prises de pouvoir des 
citoyens par l’action en petits groupes 
autoorganisés. Cette approche est 

aussi une philosophie de vie envisageant les 
liens avec d’autres différents de soi comme un 
moteur vitalisant les formes démocratiques. C’est 
tout un art de la reliences qui nous est tracé avec 
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ses groupes projets émergeants, ses cercles de 
dialogue, ses réseaux maillés, ses communautés 
restauratrices, ses associations engagées en faveur 
d’un développement local et d’un bien commun. 
Tout l’enjeu est de faire advenir une "démocratie 
créative et une économie de liens". L’ouvrage est 
plein de l’énergie tutélaire des grandes icônes de 
paix et de construction de sociétés fraternelles  : 
Jaurès, Mandela, Gandhi, Martin Luther King. Cette 
même énergie capable de se propager dans une 
dynamique de don/contre-don. Un beau recueil 
de cas inspirants pour aller contre les sombres 
idées d’effondrement et promouvoir une pensée 
créatrice, coopérative, humaine et responsable.

Denis Cristol

Going horizontal.  
Samanta Slade. Berret Koehler publisher. 2018
Samantha Slade est une spécialiste québécoise 
de l’apprenance et du sel management. Elle met 
son talent au service des grandes causes du déve-
loppement humain qui la passionnent. 
Son ouvrage Going Horizontal est un 
condensé de pratiques d’intelligence 
collective issues de la direction de l’en-
treprise Percolab qu’elle a créé et qu’elle 
fait rayonner dans plusieurs pays. Sa-
mantha part d’un constat simple. Alors 
que nous savons diriger nos vies privées 
nous sommes complètement dérespon-
sabilisés dans nos environnements pro-
fessionnels. Le propos de Going Hori-
zontal est d’initier un mouvement vers 
un plus grand engagement quel que soit 
sa place dans l’organisation, en com-
mençant par des petits pas l’un après 
l’autre. Il s’agit moins d’attendre d’une hiérarchie 
qu’elle résolve tous les problèmes que de penser 
et d’agir de façon horizontale en s’appuyant sur son 
talent et sur ceux des autres. Pour Samantha Slade 
l’horizontal est différent du plat qui gomme toutes 
aspérités. Dans une entreprise horizontale chacun 
trouve sa place. Les pratiques qui nous sont pro-
posées nous aident à progresser dans un monde 
ou le mode hiérarchique est de plus en plus obso-
lète. L’ouvrage est en anglais mais se lit facilement.

Denis Cristol

En attendant les robots Enquête sur le travail du clic  
Antonio A. Casilli, Editions du Seuil 2019
Par son titre, l’une des idées phare de 
ce livre est exprimée  : l’intelligence 
artificielle tant attendue n’est pas pour 
aujourd’hui.

Antonio A. Casilli lève le voile sur ce 
qui est vendu comme de l’intelligence 
artificielle et s’attache à montrer ce qui 
se passe en coulisse. L’auteur, tout au 
long de son ouvrage, démonte chaque 
rouage de cet aspect de l’industrie nu-
mérique.

Le constat est sans appel  : alors que 
dans l’espace médiatique l’idée que les 
IA et les robots vont mettre des humains 

au chômage prédomine ; la réalité est tout autre. 
En coulisse, il n’y a que des humains qui entraînent 
des programmes, des algorithmes. Par ailleurs, la 
mise en œuvre des diverses applications se fonde 
sur la fragmentation du travail et la parcellisation 
des tâches.

Le travailleur en est la victime même lorsqu’il est 
producteur de contenus pour des plate-formes.
En effet, il n’y a pas d’enchantement pour les tra-
vailleurs du numérique, la liberté des autoentre-
preneurs d’Uber et consort n’est qu’illusion. Car 
les incitations, les sollicitations adressées aux tra-
vailleurs font que le plus souvent, ils ne peuvent 
pas leur opposer un refus. Ainsi, Antonio A. Ca-
silli démontre la soumission aux algorithmes dont 
souffrent les travailleurs. Il observe également que 
si l’outil de production est possédé par le travail-
leur, ce dernier n’a pas la main sur ce qui alimente 
l’outil de production. En conséquence, le rapport 
de dépendance est évident et en conséquence la 
requalification de l’activité des travailleurs en sala-
riat semble logique.

Les seuls gagnants sont les propriétaires 
des plateformes, qui portent une lourde 
responsabilité dans la précarité des tra-
vailleurs, et dans leur inexistante pro-
tection sociale. Par ailleurs, leur espoir 
d’améliorer leur sort ne semble pas pas-
ser par le digital labour. La rémunération 
est d’ailleurs bien étudiée par l’auteur, 
et renforce l’idée de l’exploitation des 
travailleurs. Elle se fait à la pièce ou le 
plus souvent, de manière symbolique. 
On est à la lecture de ce livre amené à 
s’interroger sur la notion de valeur et de 
rémunération. Ainsi, les usagers ajoutent 
du contenu (photos, videos) et donc de 

la valeur à la plateforme, sans pour autant 
être payés au sens d’une rémunération.

A cette occasion, l’auteur interroge la distinction 
entre travail et loisir. Il montre que la frontière, en 
matière de digital labour, est très poreuse entre 
ces deux notions. Ainsi les micro-tâches qui re-
lèvent d’un travail, que l’utilisateur de sites inter-
nets exécute presque inconsciemment, rendent le 
travail invisible. De plus, il souligne les efforts des 
plateformes pour faire paraître les productions des 
utilisateurs comme issues d’un loisir et non pas 
d’un travail. Enfin, Antonio A. Casilli constate que 
les tentatives d’organisation syndicales des travail-
leurs de plateforme ont échoués.

D’un point de vue méthodologique, l’auteur a le 
mérite de faire une synthèse des dé-
bats sur les différents concepts évoqués 
dans ce livre et de définir précisément 
les termes qu’il utilise dans cet ouvrage. 
Ce livre mérite donc de figurer en bonne 
place dans la bibliothèque des per-
sonnes intéressées par la révolution nu-
mérique ; mais aussi de celle de chaque 
individu utilisateur de plate-formes, afin 
qu’il prenne conscience véritablement 
de son rôle dans l’industrie du numé-
rique.

David Peutat
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Libérer l’entreprise, ça marche ? 
Sous la direction de Laurent Karsenty

Dans un environnement instable et incertain, exi-
geant une forte capacité à donner du sens, mobi-
liser, réagir et s’adapter, les modes d’organisation 
et de management traditionnels en entreprise ont 
atteint leurs limites. Plutôt que la défiance, l’auto-
rité et le contrôle comme principes clés, l’entre-
prise a plus que jamais besoin de faire confiance 
à " ceux qui font ", les responsabiliser, libérer leurs 
initiatives et s’appuyer autant que possible sur l’in-
telligence collective.

Plusieurs entreprises se sont déjà engagées dans 
cette voie et des témoignages existent pour mon-
trer tous les bienfaits de ces expériences. Mais quel 
crédit leur accorder, surtout quand on sait qu’ils 
émanent généralement soit de dirigeants qui sont 
à l’initiative de la transformation de leur entreprise, 
soit de salariés qui sont le plus souvent choisis pour 
témoigner ? Sans parler du fait que les entreprises 
qui ont connu des difficultés ou échoué à mener à 
bien leur transformation rechignent, bien souvent, 
à témoigner. Pour réussir à croire ces té-
moignages, il faudrait pouvoir observer 
les nouvelles formes d’organisation en 
action, les questionner et évaluer, d’un 
point de vue aussi indépendant et ob-
jectif que possible, leurs effets réels. Or, 
force est de constater que peu de tra-
vaux ayant adopté cette perspective ont 
été publiés à ce jour. D’où la question 
qui reste en suspens et que pose cet ou-
vrage : libérer l’entreprise, ça marche ?

Pour y répondre, 8 études de cas ont été 
réunies dans cet ouvrage. Ces études 
sont portées par des disciplines variées : 
sciences de gestion, psychologie, ergonomie, phi-
losophie. Chacune d’elles concerne une entreprise 

particulière (parfois deux), dont elle a cherché à 
comprendre l’origine et les modalités de la trans-
formation ainsi que les effets qu’elle avait eus à tra-
vers plusieurs questions : comment la " libération " 
d’une entreprise impacte le management, son rôle 
et ses pratiques ? Comment est affectée la vie des 
collectifs de travail avec des acteurs rendus res-
ponsables et autonomes ? Est-ce que les principes 
de responsabilités et d’autonomie conduisent ces 
acteurs à réaliser leur travail différemment ? Si oui, 
est-ce que leurs performances en sont amélio-
rées ? Et quels effets un tel changement a-t-il sur 
leur santé ?

Les entreprises étudiées sont diverses de par leur 
taille et leurs secteurs d’activité. Cette diversité 
permettra au lecteur de découvrir différentes fa-
çons de mettre en pratique les principes de res-
ponsabilisation et d’autonomie. Et de constater 
que les effets réels que ces principes produisent 
sont parfois attendus, parfois beaucoup moins.

Outre l’envie de partager les résultats de ces 
études de cas avec le plus grand nombre, l’ambi-
tion de cet ouvrage est d’aider les entreprises, les 

intervenants en entreprise ou encore les 
chercheurs à définir et expérimenter de 
nouveaux modes d’organisation compa-
tibles à la fois avec les enjeux socio-éco-
nomiques actuels, mais aussi avec les as-
pirations des salariés d’aujourd’hui.

Ont contribué à cet ouvrage : Matthieu 
Battistelli  ; Thibaud Brière  ; Jean-Luc 
Christin  ; Thomas Coutrot  ; Patrick Gil-
bert  ; Théo Holtz  ; Laurent Karsenty  ; 
Domitille Léonard  ; Sophie Marmorat  ; 
Brigitte Nivet  ; Nathalie Raulet-Croset  ; 
Xavier Rétaux ; Ann-Charlotte Teglborg

Laurent Karsenty



StoryTelleRH
Saison 2

L’apport des nouvelles technologies

Nabil Lasfer est Managing 
Consultant RH/SIRH pour le  

groupe Julhiet Sterwen.  
Il anime les podcasts du MagRH

Après une première saison dédiée aux RH 
en général, la saison 2 de StorytelleRH pré-
sente l’apport des nouvelles technologies 

en matières de RH. 

Gestion des compétences, place du digital dans 
les organisations, Intelligence Artificielle, forma-
tion ou encore traitement des tâches RH à faible 
Valeur Ajoutée, découvrez la présentation de so-
lutions issues des plus grands acteurs du marché 
comme des nouveaux entrants, toujours dans un 
format court, direct et opérationnel.

Pour écouter les différents podcasts, assurez 
vous tout d’abord d’être connecté.e à l’inter-
net et cliquez simplement sur l’icône placée à 

côté du titre de l’intervention.

La durée moyenne de chaque séquence est d’en-
viron 4 minutes. 

Nous vous souhaitons ainsi une bonne écoute.

Nabil Lasfer
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 De l’approche métiers à l’approche compétences par Olivier Rohou

 Comment associer les collaborateurs à l’Intelligence Artificielle par Cécile Dejoux

 Nouvelles technologies et apprentissage  par Vincent Binetruy

 Comment les chatbots peuvent libérer les RH  par Sarah Martineau

 Nouvelles technologies et accompagnement au changement par Nolwenn Anier

 Rythmes biologiques et société connectée par Marc Riedel

 Mobile learning et engagement des apprenants par Clémentine Thenet

 Comment équilibrer la gestion des talents par Geoffroy De Lestrange

 Pourquoi la digitalisation des RH est clé dans le public par Elodie Champagnat

 L’impact de la transformation digitale par Julien Lever

 Peut-on vraiment parler d’auto-formation par Yannig Raffenel

https://soundcloud.com/user-990369209/episode-1-de-lapproche-metiers-a-lapproche-competences-par-olivier-rohou
https://soundcloud.com/user-990369209/episode-3-comment-associer-les-collaborateurs-a-l-intelligence-artificielle-par-cecile-dejoux
https://soundcloud.com/user-990369209/episode-4-nouvelles-technologies-et-apprentissage-par-vincent-binetruy
https://soundcloud.com/user-990369209/episode-5-comment-les-chatbots-peuvent-liberer-les-rh-par-sarah-martineau
https://soundcloud.com/user-990369209/episode-6-nouvelles-technologies-et-accompagnement-au-changement-par-le-phd-nolwenn-anier
https://soundcloud.com/user-990369209/episode-7-rythmes-biologiques-et-societe-connectee-par-marc-riedel
https://soundcloud.com/user-990369209/episode-8-mobile-learning-et-engagement-des-apprenants-par-clementine-thenet
https://soundcloud.com/user-990369209/episode-9-comment-equilibrer-la-gestion-des-talents-par-geoffroy-de-lestrange
https://soundcloud.com/user-990369209/episode-10-pourquoi-la-digitalisation-des-rh-est-cle-dans-le-public-par-elodie-champagnat
https://soundcloud.com/user-990369209/episode-2-limpact-de-la-transformation-digitale-par-julien-lever
https://soundcloud.com/user-990369209/episode-11-peut-on-vraiment-parler-d-auto-formation-par-yannig-raffenel
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et développement  
des compétences

L e mardi 21 Janvier, à l’initiative du 
HumanClub, en partenariat avec 
Formasup Nord Pas de Calais,  

80 participants se sont rassemblés au 
sein de la Féderation Française du Bâ-
timent des Hauts de France sur un su-
jet au cœur de l’actualité : la réforme 
de la formation et le développement 
des compétences suite à la Loi Ave-
nir !

Les avancées apportées par la loi du 
5 septembre 2018 sont loin d’être 
anodines. On parlait déjà de change-
ment de paradigme en 2014, lors de 
la grande réforme de la formation.

Aujourd’hui, l’intitulé de la loi suffit à 
faire apparaître l’ampleur de la trans-
formation : « Loi pour la liberté de 
choisir son avenir professionnel » ou « 
Loi Avenir ». L’individu n’est plus seu-
lement acteur de sa formation, mais 
acteur de son devenir professionnel 
et des compétences qui y sont asso-
ciées.

Cette réunion c’est déroulée en deux 
temps avec dans un premier temps 
l’intervention de Michel Barabel sur le 
contexte, la loi et leurs impacts sur les 
dispositifs pédagogiques et dans un 
second temps un véritable moment 
d’intelligence collective autour de 4 
questions clefs pour les profession-
nels des RH et de la formation

Le HumanClub est une émanation du 
forum HumanDay. Implanté à Lille, il 

fédère et regroupe les professionnels 
RH de la région Hauts de France autour 
de sujets d’actualité pour la profession.

Vous pouvez maintenant retrouver 
en ligne le podcast de l’intervention 
de Michel Barabel, Professeur Affilié 
à SciencesPo et Directeur du Master 
GrhM de l’IAE Gustave Eiffel, UPEC.

Cette manifestation a étée organisée 
avec le soutien de la FFB, de M natu-
rellement traiteur et du MagRH.

La prochaine réunion, organisée avec 
Pierre Blanc du Cabinet Athling est 
prévue le 5 mars avec comme sujet 
central l’appropriation des change-
ments impulsés par l’IA et les nou-
velles formes d’algorithmes dans les 
entreprises.

Maxime François
Maxime est le créateur de HumanDay 
ainsi que de nombreuses manifesta-
tions dédiées aux professionnels de la 
formation, des ressources humaines 
et du travail.

•	 Plus d’information sur HumanDay 
et le HumanClub sur 

www.humanday.fr

•	 Inscription à la matinée du 5 mars 
sur le thème de l’IA et des RH : ici

https://www.youtube.com/watch?v=oO4nBgeY4tk
https://www.youtube.com/watch?v=OFqkFdRT1ms&t=4s
https://www.youtube.com/watch?v=ioZnY3NO4vI&t=4s
http://www.humanday.fr 
https://docs.google.com/forms/d/1ALygyBGcXmw5BZMBV77lr87hp4NJVFxVjgZSRb0tu10/prefill
https://docs.google.com/forms/d/1ALygyBGcXmw5BZMBV77lr87hp4NJVFxVjgZSRb0tu10/prefill


Tout savoir sur la formation 
par apprentissage :

contact@formasup-npc.org

03 28 33 75 20

CFA de l’enseignement supérieur 
en région Hauts-de-France

http://www.formasup-npc.org
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Le développement et la valorisation du capi-
tal humain dans l’entreprise pourrait n’être 
qu’une aimable tarte à la crème. Elle ne l’est 

pas car au-delà des proclamations, elle pose de 
réels problèmes théoriques et que les réalisations 
concrète ne sont pas si nombreuses. C’était l’ob-
jet de la masterclass organisée le 3 janvier dernier 
sur le campus de l’ESCP Europe par l’Association 
Condorcet pour l’innovation managériale, en par-
tenariat avec le Mag RH, Newstank et le Groupe 
Stimulus.

Premier témoignage : celui de Guy Jayne. C’est lui 
qui a mis en place la démarche compétence dans 
les usines du groupe Arcelor. Bien entendu, il faut, 
selon lui, développer l’autonomie, promouvoir la 
responsabilité personnelle, étendre la polyvalence. 
Mais ce qu’il propose va plus loin : c’est à l’orga-
nisation de l’entreprise de s’adapter aux compé-
tences qu’elle rassemble ; ce qu’il faut éviter, c’est 
que les salariés qu’elle emploie soient obligés, 
sans perspectives d’évolution, de limiter leur action 
à la définition de fonction qui leur est imposée. La 
démarche conduit ainsi l’entreprise à se présen-
ter comme une fédération de micro-entreprises, 
ainsi que le développe Michel Hervé à partir de 
l’exemple du Groupe éponyme qu’il préside.

Cela n’a pas pour conséquence d’éliminer l’en-
cadrement de proximité, comme le prétendent 
certains théoriciens de « l’entreprise libérée ». En 
revanche, son rôle se trouve profondément trans-
formé. Et les salariés en tirent le plus souvent un 
motif de satisfaction comme l’explique Laurent Ka-
rsenty, chercheur au CNAM et à Dauphine. Toute 
l’action de l’entreprise doit aller dans le sens d’une 
meilleure prise en compte de sa dimension hu-
maine, développe David Mahé, président de Sti-
mulus, qu’il s’agisse de la santé psychologique au 
travail, d’égalité professionnelle ou de dévelop-
pement des trajectoires professionnelles. Une dé-
marche que ne peut qu’approuver Jean-Luc Molins, 
représentant l’UGIC CGT, quand celle-ci dénonce 
le « wall street management ». La performance glo-
bale de l’entreprise est largement fonction de solu-
tions négociées, ce qui suppose un dialogue social 
actif, que ce soit au niveau de l’entreprise ou aux 

différents niveaux de la structure professionnelle, y 
compris au niveau international.

Que cela aille dans le sens d’un développement du 
« capital humain », cela ne suscite guère de doute. 
Reste à savoir comment il peut être valorisé. Certes, 
il tend de plus en plus à être pris en considération 
par les opérateurs financiers, comme le souligne 
Patrick Gounelle, past global managing partner 
d’Ernst & Young. Mais ce capital peut-il être évalué 
afin d’être pris en compte, au moins en marge du 
bilan. « Oui », répond André Perret, rédacteur en 
chef du Mag RH. « Non », répond Jacques Igalens, 
professeur émérite à l’université de Toulouse et 
président de l’IAS. On a déjà essayé et, selon lui,  
on n’y est jamais parvenu. Par ailleurs, il existe déjà 
le bilan social, qu’il suffirait de réactiver. Intéressant 
débat, qui conduit à une autre question : pour qui 
roule l’entreprise ? 

Car c’est bien là le problème. Est-elle au service 
de la création de valeur actionnariale, de valeur 
partenariale, ceci incluant les salariés qu’elle em-
ploie, ou de valeur globale, ceci incluant les effets 
de son activité sur son environnement humain et 
environnemental. Question posée par Hélène Le 
Tenot, directrice de la Jean-Noël Thorel Foudation 
et spécialiste des effets de l’économie thermo-in-
dustrielle sur les grands équilibres de la planète. 
L’état de la planète invite à reconsidérer la finalité 
de l’entreprise, et donc ses paramètres de bonne 
gestion et son encadrement institutionnel. 

Ce qui apparaît ainsi, c’est que se pose un pro-
blème de boussole, comme le soulignera Hubert 
Landier dans sa conclusion. Les boussoles tradi-
tionnelles ont cessé d’être adaptées à ce que l’on 
en attendait. Pire, elles nous empêchent de discer-
ner les nouveaux enjeux et la façon d’y faire face. 
Les attentes sociales, les enjeux climatiques, nous 
obligent à imaginer de nouvelles boussoles, in-
tégrant la dimension humaine de l’entreprise, le 
besoin et la capacité d’autonomie des travailleurs 
et la prise en compte de l’impact de l’activité de 
l’entreprise sur son environnement. Ce qui nous 
manque, c’est une vision plus globale, englobant 
et dépassant les critères d’appréciation qui nous 
semblaient aller de soi.

Développement et valorisation 
du capital humain : un problème 
de boussole ? 
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Comment les 
milléniaux façonnent-
ils le futur du travail?
Charles Kergaravat
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Si elle pousse les entreprises à faire preuve de 
plus d’innovation à propos du futur du tra-
vail, la génération Y apporte aussi de nou-

velles idées qui vont changer l’espace de travail. 
On parle beaucoup d’eux, ils jouent un rôle majeur 
dans l’évolution des attentes, des expériences et 
des pratiques de l’espace de travail !

Mais qui sont-ils vraiment ? Et que veulent-
ils ? 
Aujourd’hui aux États-Unis, ils sont environ 73 mil-
lions [1] de milléniaux (ceux nés entre 1980 et 2000 
environ), soit la moitié des actifs américains et en 
2025, ils constitueront 75% de la population active 
mondiale [2]. C’est une génération qui a grandi en 
étant hyper connectée (ordinateurs, jeux vidéo, 
smartphones, internet, réseaux sociaux) ce qui leur 
a permis d’avoir une perspective du monde plus 
globale tout en les mettant en première ligne des 
changements de l’espace de travail, de la manière 
dont les équipes interagissent ensemble. Ils esti-
ment que les manières de travailler, les espaces de 
travail et les modèles de management à " la papa” 
doivent évoluer. De l’autre côté, c’est une généra-
tion qui attend plus longtemps pour prendre des 
décisions de vie importantes comme fonder une 
famille et / ou acheter une première maison.

Une culture d’entreprise qui a du sens 
Aujourd’hui, les milléniaux sont plus sélectifs et 
plus exigeants. Ils veulent avoir un travail utile. lls 
cherchent des organisations dont les actions ont un 
sens, et dont la culture d’entreprise en est le reflet. 
Ils veulent changer le monde, mais cherchent éga-
lement à se perfectionner et attendent de l’aide de 
leurs employeurs. Si l’apprentissage tout au long 

de la vie doit être une priorité pour les entreprises, 
elles doivent également se rendre compte que les 
milléniaux souhaitent qu’une attention particu-
lière soit apportée à l’amélioration de leurs forces, 
et non de leurs faiblesses. Par rapport aux autres 
générations, les opportunités d’apprendre et de 
grandir sont l’un des trois principaux moteurs de 
la fidélisation des milléniaux. Mais seulement 39% 
s’accordent à dire qu’au cours du dernier mois, ils 
ont appris quelque chose de nouveau qui leur per-
met d’être meilleur dans leur travail. Et moins de la 
moitié des milléniaux déclarent que leurs organisa-
tions leur ont offert des opportunités d’apprentis-
sage et de croissance au cours de la dernière an-
née. Décrits parfois comme connectés, mais aussi 
idéalistes et sans attachement, les milléniaux n’ont 
pas peur de changer d’emploi pour trouver des 
rôles et organisations qui leur permettent de meil-
leures performances. Actuellement, 6 milléniaux 
sur 10 sont à la recherche d’un nouvel job [3]. Ma-
nagers et équipes RH, vous êtes prévenus ! 

Les milléniaux veulent-ils des réunions ?
Les milléniaux en poste sont beaucoup moins 
engagés que leurs prédécesseurs  ; en fait, seule-
ment 29% d’entre eux déclarent l’être au travail 
[4]. Un manque d’engagement qui coûte à l’éco-
nomie américaine des milliards de dollars par an 
en productivité. De plus en plus de milléniaux font 
partie d’équipes matricielles, une équipe dont les 
membres occupent plusieurs fonctions, font par-
tie de plusieurs entités, répartis sur plusieurs lieux 
géographiques et dépendant de managers diffé-
rents. C’est une situation dans laquelle ils peuvent 
exceller en raison de leur hyper-connectivité. Ce-
pendant, ils sont en manque de synchronisation 
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des actions de chacun et d’un partage d’information 
au quotidien qui permettent un alignement au sein 
de l’équipe. En effet, seulement 43% d’entre eux af-
firment savoir ce que font leurs collègues au travail, 
contre 57% pour les générations précédentes. Des 
réunions d’équipe permettraient un meilleur aligne-
ment de ses membres. Les milléniaux les réclament 
surtout pour obtenir plus d’interactions de haute 
qualité : l’entretien annuel ne peut plus être le seul 
moment où on donne du feedback. Les milléniaux 
qui tiennent des réunions régulières avec leur ma-
nager ont déclaré être 2 fois plus engagés que ceux 
qui n’en ont pas. Mais les recherches de Klaxoon 
sont claires : donner un feedback ne fait pas partie 
du top 5 des choses faites en réunion. Les milléniaux 
aspirent vraiment à des réunions plus efficaces, 
moins descendantes, plus collaboratives, où une 
vraie place est faite au feedback. Or seulement 17% 
déclarent recevoir un avis constructif sur leur travail. 
Pourtant, il est possible de mettre en place simple-
ment et de manière visuelle un retour récurrent, fort 
d’échanges de haute qualité, avec des technologies 
comme Klaxoon. Trouver des moyens de tirer parti 
du management visuel devient essentiel pour cette 
génération qui a une forte culture de partage de vi-
déos et d’images sur les réseaux sociaux. Les orga-
nisations qui cherchent à améliorer l’alignement et 
la performance des équipes devraient multiplier les 
réunions mettant l’accent sur le feedback pour aider 
les milléniaux à se développer dans l’environnement 
hautement connecté des équipes matricielles.

Comment fidéliser les milléniaux ?
Dire que les Millennials sont connectés est un eu-
phémisme. Plus de 80% dorment avec leur smart-
phone [5]. Pour gérer au mieux cette hyperconnec-
tivité, les millenials ont besoin à certains moments 
de se recentrer sur leur bien-être et d’exiger une 
plus grande flexibilité sur leurs lieux et temps de 
travail. Près de 75% des milléniaux estiment qu’une 

politique d’entreprise de télétravail est importante 
[6]. Une plus grande flexibilité qui conduit à plus 
d’équilibre vie privée / vie professionnelle mais qui 
remet aussi en question les habitudes managé-
riales traditionnelles. La génération Y s’attend à ce 
que leurs managers deviennent plutôt des mentors 
que des gestionnaires de leur temps. Étant donné 
que l’adoption de technologies comme Klaxoon 
permet de travailler à partir de n’importe où, les 
milléniaux prennent leur distance des modèles ha-
bituels pour se recentrer sur leur travail et ce qui 
leur tient à cœur. Une nouvelle manière de travail-
ler qui réduit les distractions, augmente la produc-
tivité, contribue à augmenter l’engagement et la 
fidélisation des équipes.

À l’aube de cette nouvelle décennie, les milléniaux 
se verront confier de plus grandes responsabili-
tés pour être partie prenante de la manière dont 
leurs organisations s’adaptent au futur du travail. 
Ils décideront des technologies et des nouvelles 
méthodes de travail à utiliser au quotidien et qui 
contribueront à faire évoluer les structures organi-
sationnelles traditionnelles. Alors que les milléniaux 
cherchent à faire partie d’une organisation qui a un 
sens, ils incitent les entreprises à repenser la façon 
dont les environnements de travail se connectent à 
la création de valeur globale.

Charles Kergaravat

•	 Charles Kergaravat est directeur du marketing 
international chez Klaxoon

[1] Pew Research

[2] Deloitte study

[3] Gallup study

[4] Gallup study

[5] Pew Research

[6] Deloitte study
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Publi - rédactionnel

Quelques mots pour nous présenter l’ESC Pau Business 
School et plus particulièrement son CFA.

Nous sommes une grande école de management membre 
de la Conférence des Grandes Écoles (CGE). L’ESC Pau  
Business School a fêté son demi-siècle d’existence en 

2019. C’est l’une des deux premières Business School fran-
çaises à introduire l’apprentissage dans le monde de l’ensei-
gnement supérieur. Nous délivrons des diplômes de bac à bac 
+5, tous reconnus par l’État. Nous proposons des formations 
linguistiques et techniques certifiantes mais aussi des forma-
tions plus courtes et sur-mesure à la demande des entreprises.
Au niveau du CFA, nous considérons que l’apprentissage 
concrétise l’intégration de l’entreprise dans l’école, et l’école 
dans l’entreprise. Il contribue à la dynamique économique de 
nos entreprises partenaires et permet à nos étudiants apprentis 
d’être des acteurs innovants pleinement engagés dans le 
projet d’entreprise. Fort de notre savoir-faire, nous avons un 
taux de satisfaction réjouissant auprès des entreprises et de 
nos apprentis venus de nombreux secteurs d’activité, industries 
et services.

Dites-nous en plus sur « For Tomorrowers » ? En quoi cela 
consiste ?

Notre projet stratégique est d’abord pédagogique. Il s’agit d’un 
concept original que nous avons baptisé For Tomorrowers®. Il 
s’appuie notamment sur l’apprentissage par l’expérimentation 
et le coaching. Nous systématisons l’expérimentation dans tous 
les compartiments de la formation. Le rôle du professeur se 
transforme donc en celui de coach. L’objectif est de former des 
diplômés aptes à anticiper les changements, à s’adapter aux 
mutations socio-économiques et à résoudre des probléma-
tiques complexes tout en faisant preuve de créativité.

Quelles sont les tendances qui marquent le monde de la 
formation à l’heure actuelle. Comment les appréhendez-
vous ?

La conception de For Tomorrowers® est le fruit d’un constat. 
Nous avons, en effet, réalisé un diagnostic dont les résultats 

Les talents de demain se forment aujourd’hui !

Youssef Errami,
Directeur de l’ESC Pau Business 
School et de son Centre de 
Formation des Apprentis (CFA)

Rencontre avec Youssef Errami, Directeur de 
l’ESC Pau Business School et de son Centre 
de Formation des Apprentis (CFA). Il nous fait 
découvrir la stratégie pédagogique de l’école et 
son projet innovant qui répond aux besoins de 
demain des entreprises en adéquation avec l’aspi-
ration des jeunes générations.

https://www.esc-pau.fr/

Rencontre avec Youssef Errami, Directeur 
de l’ESC Pau Business School et de son 
Centre de Formation des Apprentis (CFA). 
Il nous fait découvrir la stratégie 
pédagogique de l’école et son projet 
innovant qui répond aux besoins de 
demain des entreprises en adéquation avec 
l’aspiration des jeunes générations.

Quelques mots pour nous présenter 
l’ESC Pau Business NSchool et plus 
particulièrement son CFA.

Nous sommes une grande école de manage-
ment membre de la Conférence des Grandes 
Écoles (CGE). L’ESC Pau Business School a 

fêté son demi-siècle d’existence en

2019. C’est l’une des deux premières Business 
School françaises à introduire l’apprentissage dans 
le monde de l’enseignement supérieur. Nous déli-
vrons des diplômes de bac à bac +5, tous reconnus 
par l’État. Nous proposons des formations linguis-
tiques et techniques certifiantes mais aussi des for-
mations plus courtes et sur-mesure à la demande 
des entreprises. 

Au niveau du CFA, nous considérons que l’appren-
tissage concrétise l’intégration de l’entreprise dans 
l’école, et l’école dans l’entreprise. Il contribue à la 
dynamique économique de nos entreprises parte-
naires et permet à nos étudiants apprentis d’être 
des acteurs innovants pleinement engagés dans le 
projet d’entreprise. Fort de notre savoir-faire, nous 
avons un taux de satisfaction réjouissant auprès des 
entreprises et de nos apprentis venus de nombreux 
secteurs d’activité, industries et services.

Dites-nous en plus sur «For Tomorrowers» ? 
En quoi cela consiste ?
Notre projet stratégique est d’abord pédagogique. 
Il s’agit d’un concept original que nous avons bap-
tisé For Tomorrowers®. Il s’appuie notamment sur 
l’apprentissage par l’expérimentation et le coa-
ching. Nous systématisons l’expérimentation dans 
tous les compartiments de la formation. Le rôle du 
professeur se transforme donc en celui de coach. 
L’objectif est de former des diplômés aptes à anti-
ciper les changements, à s’adapter aux mutations 
socio-économiques et à résoudre des probléma-
tiques complexes tout en faisant preuve de créa-
tivité.

Les talents de demain se 
forment aujourd’hui !

PUBLI-REDACTIONNEL
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Quelles sont les tendances qui marquent le 
monde de la formation à l’heure actuelle. 
Comment les appréhendezvous ?
La conception de For Tomorrowers® est le fruit 
d’un constat. Nous avons, en effet, réalisé un dia-
gnostic dont les résultats

nous ont amenés à réinventer notre pédagogie. Il y 
a, aujourd’hui, un grand fossé qui se creuse de plus 
en plus entre les besoins des entreprises en termes 
de recrutement et les aspirations des apprenants. 
Au-delà de la haute technicité, les entreprises ont 
désormais besoin de profils créatifs, innovants, ca-
pables d’anticiper et de conduire le changement 
dans des contextes de plus en plus incertains. De 
l’autre côté, les pratiques de l’enseignement dans 
les Business School devaient évoluer et être au ni-
veau des enjeux.

En parallèle, nous sommes face à la nouvelle gé-
nération, la génération Z. Celle-ci est, plus que ja-
mais, à la en quête de sens. Nous nous sommes 
donc intéressés à ses besoins, ses motivations et 
ses aspirations. Ces jeunes vont devoir s’engager 
dans des métiers que nous ne connaissons pas 
forcément encore. Justement, le monde évolue à 
très grande vitesse et nous devons le réinventer. 
De nouvelles activités émergent, aujourd’hui et 
demain, et seront porteuses de croissance. Elles 
auront essentiellement trait à la transition énergé-
tique et environnementale, et consacreront une 
place plus importante à la responsabilité sociétale 
de l’entreprise...

Le mix de ces deux dimensions nous a amenés à 
repenser notre pédagogie en collaboration avec 
nos communautés, notamment nos entreprises 
partenaires et notre riche réseau d’alumni.

Dites-nous en plus sur votre offre de 
formation. À quelles problématiques répond-
elle ?
Nous avons des programmes du bac au bac+5 qui 
peuvent être délivrés, en partie ou en totalité, en 
alternance :

•	 Un diplôme grade de Master reconnu par le 
Ministère de l’Enseignement supérieur, de la 
Recherche et de l’Innovation (MESRI) ;

•	 Un diplôme Bachelor Business Developer visé 
par le MESRI ;

•	 Des Masters of Sciences et Mastères Spéciali-
sés accrédités par la CGE ;

•	 Des formations NEGOVENTIS (Bac, Bac+5) ins-
critesau RNCP.

Toutes ces formations cultivent l’innovation et 
permettent de favoriser la prise de conscience, 
la création de sens, et ce, dans une logique de 
transformation. Nos étudiants seront acteurs de la 
transformation et non pas des suiveurs. Ils seront 
dotés des compétences techniques, linguistiques 
et comportementales nécessaires pour mener le 
changement et devenir d’excellents managers.

Comment définissez-vous les atouts de votre for-
mation et notamment vis-à-vis des entreprises et 
des collaborateurs ?

Nous avons construit notre modèle de formation 
sur la base de notre projet stratégique For Tomor-
rowers.

Il repose notamment sur l’expérimentation et le 
coaching. Concrètement nous avons identifié des 
axes éducatifs que nous avons fait le choix de pri-
vilégier. Cela passe par 4 méthodes pédagogiques 
visant l’excellence académique :

•	 experiential learning c’est-à-dire apprendre 
par l’expérimentation ;

•	 coach learning notamment la transformation 
du rôle traditionnel du professeur pour qu’il 
devienne un véritable accompagnateur ;

•	 peer learning, il s’agit d’apprendre d’une ma-
nière horizontale grâce aux pairs. Cette mé-
thode favorise l’interaction et la dynamique. 
Elle permet également aux individus de mon-
ter collectivement en puissance tout au long de 
la formation ;

•	 abroad learning. C’est la dimension internatio-
nale. En effet, plus de 37 % de nos étudiants 
réguliers sont internationaux et tous doivent 
avoir une expérience à l’international. 30 % de 
nos professeurs permanents sont aussi interna-
tionaux et nous recevons plusieurs professeurs 
invités chaque année venant notamment d’In-
de, d’Allemagne, d’Angleterre et des Etats-
Unis.

Et au niveau de la diversité et de la mixité, 
quel est le positionnement de l’ESC Pau 
Business School ?
Nous sommes intimement convaincus que la di-
versité et la mixité sont des vecteurs de la per-
formance. Nous accueillons des étudiants et des 
professeurs de tous horizons pour promouvoir la 
fertilisation croisée des compétences. Nous dé-
ployons des cours communs aux étudiants régu-
liers et aux apprentis pour enrichir les dynamiques 
d’apprentissage. Nous adaptons aussi une logique 
d’hybridation. Nous avons des programmes courts 
avec des écoles d’ingénieurs et de design et nous 
accueillons dans nos programmes des intervenants 
venant de ces écoles. 

Dans cette dynamique globale, nous favorisons ef-
fectivement la mixité sociale. En effet, l’apprentis-
sage est aussi une voie de mixité sociale extraordi-
naire. Au-delà de l’aspect financier de financement 
des études, avec ce dispositif, les apprenants se ré-
vèlent, se transcendent. À chaque promotion, nous 
voyons émerger d’excellents responsables d’entre-
prises qui rendent concret le profil Tomorrower que 
nous recherchons et cultivons. L’alternance est un 
accélérateur, un outil de mixité, d’intégration et de 
cohésion sociale. C’est aussi, et surtout, un levier 
de performance pour nos étudiants qui concré-
tisent leurs projets, pour les entreprises qui s’en-
richissent de talents engagés et innovants, mais 
aussi pour nous, grande Ecole engagée dans la 
transformation de la société. 

Nous sommes, plus que jamais, fiers d’être un ac-
teur de cette performance collective.
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Blockchain : 3 axes 
sur lesquels les 
entreprises françaises 
doivent acquérir des 
compétences 
Stephane de Jotemps



238

Dossier Innovation & Formation FEVRIER 2020

 

SO
MM

AIR
E

Face à la pénurie de talents dans le domaine 
de la blockchain, les entreprises se doivent de 
former leurs propres employés sur cette nou-

velle technologie. 

Régulièrement l’actualité de la blockchain revient 
sur le devant de la scène pour vanter de nouveaux 
projets innovants, parler de crypto-monnaies et 
bien d’autres choses. Mais le sujet reste nébuleux 
pour le plus grand nombre. Pour parler simple-
ment, une blockchain est une banque de données 
répartie sur plusieurs ordinateurs. Elle a pour but 
de documenter les transactions digitales en toute 
sécurité. Cette technologie est populaire, et pour 
cause : grâce à elle, il est impossible de manipuler 
des données une fois qu’elles ont été saisies dans 
une blockchain.

Les entreprises peuvent donc utiliser des 
blockchains pour effectuer des transactions de 
toutes sortes en toute sécurité et transparence, 
sans avoir recours à un intermédiaire ou à une 
agence pour certifier une opération. C’est pour 
cette raison qu’elle est parfaitement adaptée pour 
sécuriser les comptes-rendus de transaction sur 
les chaînes de production, pour effectuer des tran-
sactions financières ou pour dépouiller un scrutin. 
En dehors des processus de fintech, de logistique 
et de stockage, de plus en plus de nouveaux do-
maines d’application sont découverts  : protec-
tion de produits sensibles, règlementations, lutte 
contre les contrefaçons, e-commerce, procédures 
comptables... En plus d’offrir un aspect sécuritaire 
grâce à des données inaltérables, la blockchain 
prive en effet les cybercriminels de cibles centrales 
puisqu’elles ne présentent aucun point faible qui 
puisse être paralysé par le biais de manipulations. 

Un nombre croissant d’entreprises cherche donc à 
exploiter les nombreux avantages et les possibilités 
d’utilisation de la blockchain, ou tout du moins à 
en tester la pertinence au sein de leur organisation. 
Pour cela, elles ont évidemment besoin de recruter 
des collaborateurs disposant des connaissances 
requises. Pourtant, trouver de tels experts n’est 
pas si simple car ils sont encore peu nombreux et 
la demande explose. Ce manque de compétences 
pourrait donc pénaliser les entreprises intéressées. 
Un récent rapport parlementaire des députés 
Jean-Michel Mis (LREM) et Laure De la Raudière 
(UDI) sur la blockchain alertait d’ailleurs sur ce sujet 
dans sa partie dédiée aux faiblesses françaises aux-
quelles il faut remédier en soulignant " le manque 
de main-d’œuvre formée par rapport aux besoins 
des entreprises qui proposent des solutions de 
blockchains ou souhaitent franchir le pas".

Et si on analyse la croissance du nombre d’offres 

d’emploi dans le domaine de la " blockchain " en 
France (multiplié par près de 3,5 entre janvier 2017 
et décembre 2018 d’après une étude du spécialiste 
du recrutement Indeed), le rapport parlementaire 
évoqué plus haut pointe un vrai risque.

Toutefois, au-delà du manque de mains d’œuvre, il 
est aujourd’hui essentiel pour les dirigeants et une 
partie des employés (développeurs, ingénieurs IT, 
chefs de projets…) de se familiariser avec la tech-
nologie blockchain en vue de projets futurs, ou 
pour acquérir en interne des connaissances de 
base nécessaires au dialogue avec les experts. En 
tant que spécialiste de la formation, nous avons 
défini trois grands domaines clés dans lesquels les 
entreprises doivent acquérir des connaissances si 
elles veulent comprendre et appréhender les prin-
cipes de la blockchain et soutenir de futurs projets 
et/ou évaluer leur potentiel.

1. Comprendre les principes de la 
blockchain Se familiariser avec les 
algorithmes et les plateformes clés
Les possibilités d’utilisation de la technolo-
gie blockchain augmentent rapidement et les 
exemples d’application se multiplient. Pour être 
en mesure de choisir la meilleure solution pour 
une entreprise en matière de blockchain, il est tout 
d’abord essentiel de comprendre les principes de 
cette technologie. Ceux-ci comprennent des élé-
ments tels que les algorithmes de consensus utili-
sés pour permettre à tous les maillons d’un réseau 
de s’aligner sur le statut de la blockchain dont ils 
font partie. Le choix de cet algorithme implique 
toujours un compromis entre échelonnage et sé-
curité.

L’algorithme de consensus utilisé sur les réseaux 
Ethereum et Bitcoin est la preuve de travail (PoW). 
Il constitue l’élément décisif dans le processus 
de data mining. Si les rapports affirment que la 
consommation d’énergie du réseau bitcoin est 
comparable à celle d’un petit pays, c’est en raison 
du mode de fonctionnement de l’algorithme PoW.

Les collaborateurs responsables d’un futur pro-
jet de blockchain ou du conseil en matière de 
blockchain doivent donc se familiariser avec le 
fonctionnement particulier d’Ethereum ou d’une 
autre plateforme couramment utilisée pour cette 
technologie.

2. Une structure en évolutive : De 
nouveaux concepts à intégrer 
Plusieurs concepts informatiques se rejoignent 
dans le cadre d’un réseau de blockchain, du  " 
hashing " cryptographique aux signatures digitales 
en passant par les structures arborescentes où 
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sont enregistrées des données. Le fonctionnement 
de ces concepts et les domaines d’application 
de telles méthodes sur les réseaux de blockchain 
doivent être abordés lors d’une formation pour dé-
butants.

Une caractéristique importante des blockchains est 
que ces structures ne sont pas statiques, car elles 
reçoivent sans cesse de nouvelles données. Les co-
pies enregistrées sur un réseau se multiplient éga-
lement en permanence. Pour sécuriser une telle 
structure de la manière la plus efficace possible, 
il ne suffit pas de crypter directement la totalité 
d’une blockchain. Dans le cadre d’une formation 
destinée aux débutants, les participants doivent 
donc apprendre à reconnaître la structure des don-
nées blockchain et à quel niveau le hashing est ap-
pliqué.

La transmission de l’identité de tous les participants 
à une transaction est également un facteur décisif 
pour construire un système fiable. Le sujet de l’uti-
lisation de signatures digitales dans une blockchain 
devrait donc aussi faire partie intégrante d’une for-
mation.

3. Des " smart contracts " plus 
sécurisés Des contrats digitaux plus 
sécurisés 
Les domaines d’application de la technologie 
blockchain sont variés. Mais au niveau le plus ba-
sique, elle est utilisée pour documenter des tran-
sactions de manière sûre et décentralisée. Ces 
transactions peuvent comprendre des virements 
bancaires, des ventes immobilières ou des scrutins 
politiques, parfois même l’édition de diplômes uni-
versitaires.

Pour effectuer de telles transactions, l’initiateur doit 
d’abord établir un contrat intelligent. Ces " smart 

contracts " sont des contrats digitaux utilisant un 
langage de programmation afin de déterminer des 
opérations. La différence avec des contrats clas-
siques non digitaux, c’est qu’ils peuvent être pa-
ramétrés selon des normes qui s’appliquent toutes 
seules. Par conséquent, il n’est pas nécessaire, dans 
la plupart des interactions, d’impliquer un tiers de 
confiance tel qu’une autorité de surveillance ou un 
organisme d’application de la loi.

Aussi bien les principes de ces contrats digitaux 
intelligents que la langue de programmation dans 
laquelle ils sont définis, par exemple sur le réseau 
Ethereum (Solidity), devraient donc également être 
abordés lors d’une formation.

L’acquisition de connaissances spécialisées au-
tour de la technologie blockchain ne permet pas 
seulement aux entreprises de réaliser des projets 
futurs grâce à des ressources internes. L’acquisi-
tion de connaissances de base permet également 
à elle seule d’évaluer le potentiel de l’utilisation 
d’une blockchain pour une entreprise ou d’assu-
rer la disponibilité du savoir nécessaire en interne 
pour échanger avec des conseillers externes. De 
nos jours, la mise en pratique de tels dispositifs de 
formation peut être réalisée sans problème dans le 
quotidien professionnel. En effet, il existe, comme 
alternative aux formations en présentiel, tout un 
choix de formations en ligne, qui transmettent les 
connaissances nécessaires, avec des cours simples 
à maîtriser, en prenant en compte le niveau de l’ap-
prenant.

Stephane de Jotemps 
Stephane de Jotemps est directeur commercial de 
Skillsoft en Europe, au Moyen-Orient et en Afrique.
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Publi - rédactionnel

Monsieur Tahtah, quelle est votre analyse sur l’organisation 
du SIRH dans les entreprises à l’heure actuelle ?
Aujourd’hui, le SIRH dans les entreprises est à l’image des offres des 
éditeurs. Il n’y a pas d’offre unique qui peut couvrir tous les besoins 
d’une DRH.
En effet, pour caricaturer le marché, il y a une nette séparation entre 
deux types d’acteurs :
• Ceux qui travaillent sur le développement RH notamment le 

recrutement, la formation, l’évaluation, la gestion des talents, la 
gestion prévisionnelle de l’emploi et des compétences (GPEC)… ;

• Et ceux spécialistes de l’administration RH tel que la gestion de la 
paie et gestion du temps et des activités.

Souvent le SIRH est une combinaison d’outils plus ou moins bien 
interfacés avec des processus comblés par des tableurs.
Nous observons une nette évolution du marché, notamment sur 
la gestion de la donnée. De plus en plus d’entreprises mettent en 
place des Core RH pour centraliser, en une base unique, toutes les 
données RH. Auparavant, ces données étaient gérées dans la paie.

Monsieur Hebbouche, quel regard portez-vous sur le 
marché des logiciels RH ?
À l’aune du digital, les outils deviennent plus collaboratifs et plus 
accessibles aux collaborateurs et aux managers. Ces derniers 
peuvent aujourd’hui, grâce à un portail collaboratif, piloter leurs 
activités sur certaines démarches RH.
En parallèle, nous constatons une évolution au niveau du service. 
On ne parle plus de logiciel mais de solutions Software as a 
Service (SaaS). Les éditeurs se positionnent désormais en tant que 
partenaires offrant des services et des solutions. En entreprise, il y 
a une interconnexion entre les différents outils que les éditeurs 
proposent. C’est une mosaïque de produits qui couvre l’ensemble 
des besoins. C’est cet aspect qui rend la mise en place d’un SIRH 
passionnante et éclectique mais parfois compliquée.
L’adoption d’un SIRH requiert également un travail important en 
amont pour savoir comment il va s’intégrer dans la cartographie 

Anticiper
la transformation RH :  
le schéma directeur est un outil indispensable

Roger Tahtah,
Directeur Général de Calexa 
group

L’Azize Hebbouche,
Directeur Associé de Calexa 
group

Mener un projet de transformation digitale RH 
et choisir le bon SIRH pour monter en agilité, 
efficacité et performance nécessite un réel 
travail de préparation. Roger Tahtah, Directeur 
Général de Calexa group et L’Azize Hebbouche, 
Directeur Associé nous expliquent l’état actuel 
de l’organisation des SIRH en entreprise et 
l’importance du schéma directeur SIRH ou de la 
trajectoire des transformations.
Calexa group est un cabinet de conseil 
indépendant spécialisé dans les projets RH de 
transformation digitale.
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Publi - rédactionnel

générale de l’entreprise. Cela passe notamment par le 
schéma directeur.

Monsieur Tahtah, comment avez-vous été 
amenés à proposer des schémas directeurs 
SIRH à vos clients ?
Un des enjeux  majeurs des entreprises est de réussir 
les transformations qu’elles ont à mener pour en tirer le 
meilleur profit. À l’ère de la transformation digitale, le SIRH 
devient le moteur de la transformation de nos entreprises. 
Le schéma directeur SIRH donne une vision à la 
direction sur les besoins à moyens et à longs termes 
dans le contexte d’accélération et de rapidité que nous 
connaissons. Il se présente comme un moyen de s’adapter 
d’une manière agile à ces mutations et de répondre à 
la difficulté de projection dans le futur. Il regroupe les 
concepts de gouvernance, de stratégie, d’organisation 
et de planification. Plus concrètement, c’est un outil 
de maîtrise du système d’information existant et de vision 
à moyen et long terme sur les besoins futurs. Il permet 
également de visualiser l’impact et la valeur ajoutée des 
projets de transformation ou des nouveaux projets.

Comment vous y prenez-vous pour accompagner 
vos clients ?
Au-delà de la communication, du suivi et de l’initialisation, 
notre intervention tourne autour de trois phases :
• L’analyse de l’existant en faisant un audit des pratiques 

actuelles. Cela nous permet d’identifier les axes 
d’amélioration et les processus métiers à prioriser ;

• La définition des besoins cibles dans les entreprises. 
Il s’agit d’une phase riche en échanges et plus longue 
puisqu’elle se base sur le futur. Nous construisons 
avec nos clients des processus cibles pour étudier leur 
pertinence et performance. Nous apportons ensuite une 
vision sur tous les cas de figure domaine par domaine, 
processus par processus, outils par outils ;

• L’analyse et la recommandation des trajectoires d’une 
manière analytique pour donner une vision plus précise 
au DRH, DG, et DSI.

La mise en place de nouveaux processus requiert une 
organisation plus agile et plus professionnelle.
En tant que cabinet de conseil spécialisé en RH et SIRH, 
nous les accompagnons à :
• Réaliser des audits plus pointus pour connaître la 

stratégie de l’entreprise et sa déclinaison RH ;
• Fabriquer le  schéma directeur avec les équipes RH et 

IT ;
• Définir la cible et les critères d’exigences pour faire la 

définition détaillée des besoins.
Nous ne faisons pas de sous-traitance, nous nous 
inscrivons vraiment dans une approche collaborative et 
travaillons en binôme avec nos clients.

Monsieur Hebbouche, comment être sûr de faire 
le bon choix de SIRH pour l’entreprise ?
Avec la  transformation des métiers, chaque entreprise a 
des besoins différents selon son activité, sa cartographie, 
sa taille et son positionnement.
Se focaliser sur les besoins métier est un bon point 

de départ pour déterminer les processus cibles. Ici la 
capacité de l’entreprise à se projeter est importante. Il 
est donc nécessaire d’avoir un partenaire éditeur qui 
accompagne la croissance et la stratégie de l’entreprise 
dans sa déclinaison RH.
Il faut aussi réaliser des audits pour vérifier la conformité 
du logiciel avec l’organisation et les processus qui vont 
être mis en place. En effet, les logiciels intègrent un certain 
nombre de processus, d’organisation et de workflow qui 
ne sont pas forcément compatibles avec l’organisation en 
place. Il s’agit de faire la différence entre ce qui nécessite 
d’être changé et mis en place, et ce qui nécessite d’être 
complètement adapté dans l’outil. Il faut donc identifier 
les changements purement RH à mener pour que le 
SIRH soit un véritable support auprès des managers et 
collaborateurs et mesurer ce qui est légitime de suivre par 
le logiciel. Il faut savoir quel service mettre à disposition 
des managers et des collaborateurs et faire un focus 
sur l’ergonomie du SIRH puisque cela impact la marque 
employeur.
À cela s’ajoute le décisionnel RH, tous les reporting que 
la DRH est en capacité de produire est un sujet souvent 
négligé, mais très important.

Pour conclure, Monsieur Hebbouche, quelle 
démarche doit suivre le DRH pour digitaliser ses 
processus ?
Le DRH et son équipe sont au cœur des projets de 
transformation RH. Ce sont eux qui connaissent et 
maîtrisent parfaitement les vrais besoins métiers, la 
stratégie de l’entreprise et les futures pratiques sur le 
volet RH. L’équipe informatique est aussi impliquée. 
D’ailleurs, le SIRH doit être en adéquation avec la stratégie 
informatique de l’entreprise.
Le DRH doit réfléchir à la stratégie de l’entreprise pour 
faire sa déclinaison au niveau RH.
Ensuite, il doit travailler sur un schéma directeur  pour 
identifier les besoins métiers et techniques qui vont en 
découler. Il va donc pouvoir construire une cible associée 
à des critères d’exigences pour faire la définition détaillée 
du besoin. L’objectif est aussi de pouvoir donner aux 
managers les moyens pour piloter leurs activités d’un point 
de vue RH. Toutes ces transformations nécessitent une 
conduite du changement. L’ensemble des collaborateurs 
doit être formé à l’utilisation des solutions. Il faut inventer 
de nouveaux outils de formation  : des plateformes 
e-learning, des tutoriels vidéo, des modes opératoires… 
pour garantir l’adoption des nouvelles pratiques. 

https://www.calexa-group.com



243

Dossier Innovation & Formation FEVRIER 2020

 

SO
MM

AIR
E

Quand un train en cache 
un autre ...
Le " système " de la retraite " ne fait pas 
système " !
Elisabeth Provost Vanhecke
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Un système  est " un ensemble vivant d’élé-
ments en relation, arbitrairement limité, hié-
rarchisé, organisé et finalisé ".

On comprendra aisément qu’une organisation, 
dont la finalité ne fait pas sens à ses acteurs, dont 
l’interrelation entre eux est coupée ou difficile et 
dont les paramètres (telle la référence de l’indexa-
tion du point) sont choisis unilatéralement et sans 
concertation est tout… sauf un système !

Alors, qu’est-ce que c’est ? Et quelles en sont les 
implications pour sortir de la crise ?

Les leçons de l’histoire…
En 1791, le décret d’Allarde et la Loi Le Chapellier  
ont signé la fin des corporations. La période était 
celle de la révolution française. Certains ont associé 
les textes à la naissance du capitalisme industriel 
quand la finalité affichée de la loi était d’instaurer 
un nouvel impôt sur l’activité économique. Ceux 
qui ont voté la fin des corporations et les opposants 
demeuraient persuadés que la cellule de travail de 
type familial restait la forme socialement la mieux 
fondée de l’activité économique. Selon les histo-
riographes des 20 dernières années, cette alliance 
provisoire cachait une réalité enfouie, celle que le 
milieu des métiers ne se renouvelait pas seulement 
par le biais des transmissions intergénérationnelles 
mais aussi par les apports exogènes. Et plusieurs 
indices laissent à penser que la disparition des mé-
tiers a été suivie d’un accroissement notable du 
nombre des acteurs économiques indépendants…

Coïncidence ou paramètres cachés ?
Depuis la loi n° 82-1 153 du 30 décembre 1982 
d’orientation des transports intérieurs (LOTI), la 
SNCF bénéficie d’un statut d’Établissement pu-
blic à caractère industriel et commercial (Epic) re-
mise en cause par la commission européenne. Afin 
d’ouvrir le réseau ferroviaire à la concurrence ce 
que rendait impossible son statut d’EPIC, le 9 avril 
2018, l’assemblée nationale a voté le projet de ré-
forme du statut de la SNCF. À partir du 1er janvier 
2020, la SNCF recrutera des salariés sans le statut 
cheminot.

La RATP est un EPIC crée par la loi du 21 mars 1948, 
dotée d’une personnalité juridique à laquelle la loi 

confère le statut de personne morale de droit pu-
blic. Comme les cheminots, les agents de la RATP 
sont en majorité des salariés à statut. Cela signifie 
que, bien qu’étant salariés de droit privé (les litiges 
avec leur employeur relèvent, par exemple, de la 
compétence du conseil de prud’hommes), ils bé-
néficient de clauses dérogatoires du droit commun 
repris dans un document de près de 120 pages, qui 
mentionne notamment  : les conditions de recrute-
ment et de cessation de fonctions, la rémunération, 
les congés de toute nature, un certain nombre de 
droits sociaux et de droits syndicaux ou les garanties 
disciplinaires.

La présidente de la RATP  l’assure  : être un Epic, 
directement sous la tutelle souvent embrouillée de 
l’État, n’handicape en rien la RATP. Manifestement, 
elle n’a pas le même point de vue que son homo-
logue Guillaume Pepy, le patron des chemins de fer, 
lequel plaide pour le passage en société anonyme 
(SA) afin d’améliorer l’efficacité de son exploitation 
et transformer le mammouth SNCF en une entre-
prise moderne et agile.

Alors une question inévitable se pose :

Et si en fait la défense de la retraite par les agents 
et leurs syndicats, préservait sans le dire leur métier 
d’une évolution incontournable  ? Tel le deuxième 
round d’un combat dont le premier serait déjà per-
du…

Défendre la retraite pour défendre son Métier

Sous l’Ancien Régime , la corporation se définissait 
comme un organisme social qui regroupait tous les 
membres d’une profession, de la base au sommet ; 
un corps de métiers. Aujourd’hui, la corporation dé-
signe un ensemble de personnes exerçant la même 
profession. Pour exemple, la corporation des méde-
cins.

Qui n’a pas rencontré ces cheminots de " père en 
fils " ou rentrés par cooptation ? Visité ces villes en 
proximité des gares de tri SNCF  qui restent encore 
peuplées aujourd’hui majoritairement de familles 
dont le fils, le père ou le grand-père… ont travaillé 
pour le réseau ferroviaire. Eu égard à l’importance 
actuelle de leur personnel et depuis leur création, 
plusieurs centaines de milliers de personnes se sont 
engagées à la SNCF et à la RATP selon les valeurs 
du service public et un statut prédéterminé. Telle 
une corporation, leur histoire de vie personnelle et 
professionnelle n’a pas été sans créer une culture 
forte et pérenne entre les agents. Agents dont les 
modalités de remplacement et l’évolution du métier, 
sont aujourd’hui remises en cause sous la contrainte 
d’une concurrence économique implacable.

Engagée par le traité de Maastricht (1992), puis dé-
clinée dans des directives et règlements sectoriels, la 
libéralisation des services publics en réseau a conduit 
en France à la fin progressive des monopoles publics  
pour devenir des champions nationaux dans un uni-
vers livré au marché et mondialisé. Et pour cela, ils 
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ont abandonné leur statut d’établissement public, 
ils ont ouvert leur capital et ils ont adopté une ges-
tion calquée sur celle des groupes privés. C’est ain-
si que les gouvernements successifs, tous inspirés 
par la même ligne libérale, ont procédé par vagues 
à des privatisations qui ont successivement touché 
France Télécoms, Air France, EDF, GDF, Aéroports 
de Paris. Plus récemment, la Poste (en 2010) et la 
SNCF (en 2018) ont été transformées en sociétés 
anonymes, rendant du coup possible la vente en 
bourse d’une fraction de leur capital.

Ces similitudes nombreuses entre les deux entre-
prises, SNCF et RATP ont fait dire l’année dernière 
aux syndicats de la RATP, qu’ils seront  " les pro-
chains sur la liste ". " On ne va pas se mentir, dans 
quelques semaines ce sera notre tour  ", estimait 
en début 2018, Frédéric Le Goff, délégué CGT à 
la RATP.

Un système de retraite qui ne fait pas système !
Les cheminots n’ont-ils pas d’autres choix que de 
défendre leur retraite comme prétexte à la défense 
de leur métier, dans un " système de retraite " qui 
ne fait pas système avec les autres acteurs concer-
nés par la réforme ? Est-ce pour eux leur seule pos-
sibilité pour se rallier à un mouvement général qui 
fait alliance contre la forme prise par la refonte des 
retraites ? Quand, sur le fond de la contestation ils 
sont malmenés, car considérés comme des nantis 
qui ne veulent pas perdre leurs acquis ?

À une problématique mal posée par l’État, répond 
une absence d’alliance avec des parties peu ou 
prou prenantes à la réforme de la retraite. De facto, 
les paramètres et les moyens convoqués non dis-
cutés ensemble, sont remis en cause. Quant à la 
finalité commune, faute d’alliance initiale, elle n’est 
pas arrivée à se dégager. Seul un objectif immédiat 
fait slogan, avoir une retraite qui puisse permettre 
de vivre décemment. C’est un objectif, pas une fi-
nalité sociétale !

Un  " système de retraite  " en tant que tel, im-
pacterait l’intégralité des parties prenantes des 
autres "systèmes" concourants, publics ou privés. 
La raison en est simple, les problématiques sont 
devenues communes  : l’impact du numérique, la 
logique du parcours compétence à la place de 
l’évolution de la personne dans son métier  ; la 
non-égalité des rémunérations inter secteurs (pour 
exemple, le lecteur est invité à mettre en perspec-
tive les salaires en début et en fin de carrière des 
salariés régis respectivement par la convention 
collective nationale des paysages et par celle des 
télécommunications); ou, pour ne citer que ces élé-
ments, la prolifération des nouvelles formes d’em-
ploi, externalisation moderne des cœurs de métier 
qui mène souvent à la précarisation de leurs repré-
sentants en cas de vacance d’activité…

Comment une égalité autoproclamée devant la re-

traite, pourrait-elle prétendre compenser les bases 
inégalitaires de la rémunération durant la vie active ?

La retraite ne dépendra-t-elle pas de l’évolution des 
situations de travail, variante motrice et inconnue, ce 
qui fera la différence dans l’application éventuelle 
d’un même principe de calcul ?

Plaidoyer pour une écologie sociétale…
Les difficultés rencontrées lors de la mise en œuvre 
d’un projet gouvernemental dans les différentes 
strates de l’économie, nuisent à la compréhension 
par les citoyens des politiques publiques dans leur 
ensemble. Comment, où, chez qui, retrouver la dé-
clinaison des valeurs républicaines, liberté, égalité et 
fraternité, actualisées selon les réalités du terrain et 
questionnées selon leur faisabilité ? Leurs multiples 
déclinaisons catégorielles, non mises en perspec-
tive, ont été réduites pour chaque secteur à des ap-
plications qu’ils ont validées, comme si elles étaient 
universelles. Ainsi on arrive à un paradoxe, à partir 
des mêmes valeurs de départ, chacun suivant son 
quant-à-soi, a oublié que pour les autres, le résultat 
auquel ils étaient arrivés était différent…

Chaque actualisation de la valeur républicaine ne 
peut exister qu’en la mettant en face-à-face avec 
le terrain local. Pour exemples contestables (et à 
contester par les lecteurs engagés à en présenter 
d’autres plus adaptés selon leur appréciation…) :

•	 La Liberté… de travailler pour chacun ques-
tionne le marché de l’emploi ;

•	 L’Égalité… de rémunération à travail équivalent 
interpelle les conventions collectives et les ac-
quis sociaux ;

•	 Et la Fraternité interroge la prise de conscience 
de chacun sur le fait que le sort réservé à l’un 
d’entre eux conditionne directement ou indirec-
tement le sort d’un autre ?

Pour relier ces trois valeurs, un principe d’action so-
ciétale à convoquer pourrait être celui de la respon-
sabilité collective : celle de l’état, de ses institutions, 
des entités publiques et privées, des individus et 
de leurs représentants. La durabilité d’un " système 
qui ferait système " ne peut survivre sans but com-
mun, Roberval de la mesure préalable des impacts 
de la décision à prendre pour chacun des acteurs. À 
partir d’une finalité partagée manifeste, impulser la 
coconstruction d’une alliance par le débat, resterait 
encore la condition d’un accord éventuel sur les ac-
tions à entreprendre.

Favoriser l’écologie  des relations dans la congruence 
d’un projet politique, est-ce une réalité à venir ou un 
vœu pieux ? C’est en tout cas un plaidoyer pour une 
écologie sociétale !

Elisabeth Provost Vanhecke 
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Petite réflexion autour 
des nouveaux espaces 
de travail 
Bertrand Chavanel
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La vogue des nouveaux espaces de travail nous 
interroge sur les opportunités et les contraintes 
de ces lieux mais également sur la façon de 

concevoir ces espaces. A travers un regard croisé 
entre le monde professionnel et des recherches si-
milaires dans le milieu scolaire, Bertrand Chavanel 
aborde critères, méthodologie et philosophie de 
notre rapport à ces environnements.

On pourrait se dire qu’il existe une grande diffé-
rence entre les espaces de travail et ceux destinés 
aux plus jeunes, mais il est intéressant de consi-
dérer les mécanismes qui amènent  " petits et 
grands  " à revoir leur rapport à l’environnement 
scolaire et à celui du travail. 

Ce qui marche, ce qui coince

"La difficulté n’est pas de comprendre les idées 
nouvelles, mais d’échapper aux idées anciennes" 
John Maynard Keynes. 

La remodélisation des espaces professionnels et 
d’apprentissage, recèle de nombreux atouts :

•	 Tout d’abord, il s’agit de modifications plus in-
citatives qu’intrusives.

•	 L’influence des environnements et des lieux sur 
nos comportements est par ailleurs beaucoup 
plus forte qu’on ne le pense, même si cela re-
lève très souvent de notre inconscient.

•	 De même, nous sommes toutes et tous rôdé(e)
s à l’attrait des ambiances et de la décoration 
dans le cadre de nos choix de lieux de vacances 
ou de sorties par exemple.

•	 Enfin, nous sommes nous-mêmes acteurs de 
ces organisations spatiales dans l’aménage-
ment de nos propres lieux de vie.

L’excellent dossier " nouveaux espaces espaces de 
travail et expérience collaborateur " publié récem-
ment par la Fabrique Spinoza reprend quelques 
éléments chiffrés (First results of the 2017 Global 
Coworking Survey, 2016) que je vous propose de 
partager :

•	 94% des collaborateurs affirment que les es-
paces de travail ont un impact sur leurs perfor-
mances

•	 71% des coworkers ont déjà collaboré avec 
d’autres membres de leur espace

•	 45% des personnes en France souhaitent pour-
tant occuper un poste de travail dédié dans un 
bureau individuel

•	 mais 93% des millenials ne veulent plus d’un 
bureau classique

On ne peut que constater les différences de point 
de vue selon les générations, et le poids des ha-
bitudes ou des organisations existantes. Il est vrai 
que du seul point de vue de l’ergonomie pure, il 
y aurait souvent bien des choses à dire sur les es-
paces de coworking : travailler " comme à la mai-
son  " ne relève ainsi pas toujours de l’étude de 
la meilleure position de production. De même, le 
bruit et les différents facteurs de perturbation inhé-
rents aux espaces partagés semble être totalement 
incompatibles avec le mode de travail validé par 
bon nombre d’entre nous. 

Pourtant, bon nombre d’intervenants médicaux, 
soulignent aujourd’hui la nécessité de produire du 
mouvement dans les espaces de travail. Le regard 
sur les postures physiques est ainsi devenu tout 
aussi important que celui de l’ergonomie : travail-
ler ponctuellement debout, puis dans une situation 
relaxante ou sur différentes assises est synonyme 
d’exercice physique et de saine sollicitation du 
corps humain.

Au global, il serait tentant de considérer les ef-
fets des nouveaux espaces de travail comme un 
épiphénomène, ou comme résultant de variables 
strictement affectives peu compatibles avec les im-
pératifs de nos activités professionnelles. Pourtant 
certains paramètres structurants, ainsi qu’un regard 
nouveau sur les organisations connexes offre des 
perspectives bien plus stables et profitables.

Des clés pour réussir

Existe-t-il une recette de cuisine pour composer 
ces nouveaux espaces ? Bien sûr, de nombreux ar-
chitectes et designers d’intérieur talentueux mai-
trisent les règles de composition des espaces de 
coworking. Mais il est primordial de réfléchir à la 
possibilité de s’inscrire dans une véritable dé-
marche projet collectif où les objectifs finaux et 
intermédiaires doivent être tout particulièrement 
étudiés. 

Adopter et s’approprier un environnement relève 
ainsi de la possibilité de s’y resituer et procède de 
la capacité de chacun à s’intégrer dans le groupe. 
Cette règle primordiale joue autant sur la capacité 
à produire une transformation aboutie que sur le 
risque de rejet et de désimplication.

L’acceptation et la recherche du mouvement, de 
la mobilité, constitue un second critère. Plus on se 
sédentarise, moins l’on produit activement, notam-
ment sur la durée. Michel Serres disait  " on écrit 
avec les pieds  ". Quiconque a déjà pratiqué des 
activités culturelles tel le théâtre sait combien il 
existe un lien entre les dynamiques physiques et 
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notre potentiel à l’expression par exemple.

Adoption et appropriation, mouvement, le troi-
sième critère de base de l’aménagement réside 
dans le pouvoir de communication et de sugges-
tion des lieux. On parle ici non seulement de l’am-
biance que dégage un espace, mais aussi de sa 
signalétique. En effet, si l’on peut concevoir que 
certains espaces soient naturellement compris par 
tous, il n’est pas superflu d’écrire et de flécher ce 
qui se passe potentiellement dans telle ou telle 
zone. Cela maximisera la perception d’adéquation 
des équipements aux pratiques attendues notam-
ment. 

La dénomination des salles participe donc à cette 
identification, mais on peut profiter de ces appel-
lations pour les rendre visuellement décoratives et 
porteuses d’ambiance thématiques par exemple. 
On recherchera ici une certaine identité évocatrice 
à chaque lieu. Le rapport à la nature, les univers lu-
diques ou l’influence de l’artistique sont autant de 
pistes productives dans ce domaine. Sachant que 
dans tous les cas, il faut viser des points vus clairs et 
affirmés, et réellement présents : une plante verte 
(souvent en manque d’entretien …) dans un coin 
de la pièce, ne constitue en rien un acte accompli 
de végétalisation …

Repenser les salles de réunions peut ainsi être un 
bon cas de transition, sachant que cela permettra 
une expérience progressive de nouveaux aména-
gements : halte aux rangs de chaises tournées vers 
l’écran ou le tableau (" classe autobus  " comme 
disent les enseignants), aux tables " rondes " qui 
utilisent 50% de la surface sans aucune valeur ajou-
tée, et oui aux dispositifs en îlots ateliers (mixer 
si possible la nature et la hauteur de ces équipe-
ments dans une même salle), même si chacun de-
vra faire mouvement pour se resituer par rapport à 
la présentation.

Pratiquons l’art de la rupture de communication. 
Les espaces de coworking sont en réalité pleine-

ment basés sur ce principe  : On vient travailler 
dans un cadre qui ne ressemble pas vraiment à un 
cadre de travail conventionnel, et c’est sans doute 
pour cela que l’on change d’attitude. Le simple fait 
d’avoir le sentiment de transgresser les règles clas-
siques du milieu professionnel constitue un acte 
d’affirmation de soi et donc d’appropriation, de 
prise d’autonomie et d’engagement.

Pour finir, définir des zones et donc des équipe-
ments en lien avec un objectif d’activité est l’un des 
meilleurs moyens pour éviter de produire un espace 
à l’opposé de ce qui doit s’y passer. Une réflexion 
portée par le réseau éducatif European Schoolnet 
basé à Bruxelles a ainsi défini un découpage d’es-
pace par verbe d’action (cf schéma en illustration) 
où les lieux portent finalement un mix entre les ac-
tivités et les attitudes attendues : " présenter ", " 
partager ", " rechercher ", " co construire " … sont 
autant d’appellations qui fixent les pratiques mais 
aussi les états d’esprit. 

Vous l’aurez compris, alors que l’on pourrait res-
treindre cette réflexion au choix d’équipements 
destinés au bien-être, à la mise en place d’une opé-
ration de communication, ou encore à une tenta-
tive de réconciliation entre l’humain et l‘industriel, 
la refonte des espaces professionnels challenge 
notre capacité individuelle et collective à marier 
les extrêmes : intuitif et fonctionnel, dynamiques et 
contraintes, recherche de Sens et production.

"La valeur d’une idée dépend de son utilisation" 
Thomas Edison

Bertrand Chavanel

•	 Bertrand Chavanel est en charge depuis 2016 
des recherches et développement autour des 
nouveaux espaces éducatifs et des solutions 
qui lui sont rattachées pour Manutan Collecti-
vités
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e-Consulting RH 
Outsourcing & Recrutement de profils pénuriques

Comme VOUS, nous sommes UN1QUES 

https://e-consultingrh.com




ID
EE
S La Société à  

Responsabilité 
Sociale... 
une nouvelle forme 
de RSE ?

Philippe Tonolo



252

Dossier Innovation & Formation FEVRIER 2020



SO
MM

AIR
E

Chacun aura remarqué qu’en ces temps 
quelque peu tourmentés, la RSE défraye la 
chronique. On ne se pose plus la question de 

savoir si l’entreprise a une responsabilité sociale, 
cela est devenu une évidence.

Il faut tout de même signaler que la RSE  se-
lon  " La plateforme de la RSE et de l’engagement 
durable "  est un concept destiné aux grandes en-
treprises et que les grandes entreprises ne sont en 
France que 287 sur un total d’environ 3.8 millions 
d’entreprises. Le discours omniprésent sur la RSE 
est donc à relativiser quant à son déploiement au 
sein de la sphère entrepreneuriale.

Il est sans doute inutile de rappeler dans ce maga-
zine ce que l’on entend par Responsabilité sociale 
des entreprises ; mais revenir sur ce que l’on entend 
par  " entreprise" pourrait probablement avoir une 
certaine utilité, car il n’est pas si aisé de répondre 
à la question :  " qu’est-ce qu’une entreprise ? " .

En effet, lorsque l’on examine la façon dont le 
concept d’entreprise s’est forgé au cours du temps, 
on y voit des acceptions restées cachées mais 
toujours résidentes au travers de l’entité actuelle 
qu’elle représente.

L’entreprise

L’entreprise est un mot combat, mais un combat 
codifié. Cette notion a vu le jour au XIIe siècle pour 
caractériser les types d’action voués à bouleverser 
l’ordre du monde, en un sens l’entreprise subver-
tit l’ordre établi. Elle instaure un certain détermi-
nisme, un calcul (stratégie), afin de limiter au maxi-
mum les hasards inhérents à toute forme d’action. 
Elle nécessite donc un engagement dans l’action 
en vue d’un dessein délibéré. Toute entreprise est 
ainsi machiavélique.

L’entreprise est un élan vers ce qui n’est pas en-
core achevé, un mouvement de réalisation qui 
tend vers un achèvement. Peter Drucker, le pape 
du management, promeut que  " L’entreprise est la 
première institution humaine qui a été conçue pour 
créer le changement. "  Il faut noter, point que l’on 
n’intègre que très rarement, que l’entreprise une 
fois sa fonction achevée est vouée à disparaître. La 
finalité de l’entreprise est donc, en fin de compte, 
de se dissoudre (de mourir). On pourrait convenir 
que la formule la plus caractéristique pour la définir 
est celle que propose Hélène Vérin :  " L’entreprise 
se définit en général comme une forme d’activité 
comprise entre un engagement (avance) d’argent, 
et sa récupération, majorée d’un profit. " 

A l’heure des responsabilités

Cela étant dit, pour en revenir au sujet qui nous 
occupe, c’est-à-dire avec la responsabilité sociale 
que l’entreprise entretient avec la société, il est ce-
pendant assez curieux que l’on ne se soit pas posé 
au préalable la question inverse ; car il serait sans 
doute intéressant de retourner la question. En ef-
fet, si l’entreprise a réellement une responsabilité à 
l’égard de la société, la société a-t-elle une respon-
sabilité à l’égard de l’entreprise ? Personne jusqu’à 
présent n’a mis cette question à l’ordre du jour.

Pourtant  à l’heure où la société française compte 
63 000 faillites par an et que 3 entreprises sur 5 
ne parviennent pas à franchir le cap des 5 années 
d’existence, que 4 sur 5 sont créées sans salariés, et 
où par-dessus tout cette société compte 6 millions 
de chômeurs, 10 millions de pauvres, 3.2 millions 
de salariés exposés à des risques psychosociaux, 
2 400 milliards de dettes, plus un problème écolo-
gique remettant en cause le rapport entre l’homme 
et la nature , ne sommes-nous pas en droit de nous 
interroger en retour sur les devoirs de la société à 
l’égard des entreprises ? Attendu que c’est bien la 
société qui a fait émerger de toute pièce l’entre-
prise telle qu’on la connaît jusqu’à présent. 

Ce constat, mettant en lumière quelques point cri-
tiques devenus cruciaux, n’est certes pas objectif 
mais montre à quel point un tel questionnement 
devient incontournable. Car si l’entreprise, telle 
qu’elle a été instituée par la société, est en crise, 
c’est qu’elle est affublée d’un certain nombre de 
défauts et sans doute appartient-il à la société elle-
même de les corriger, ce qui réclame une réflexion 
en surplomb.

La crise de l’entreprise classique

On pourrait se focaliser sur trois défauts majeurs 
qui mettent à bas le bon sens organisationnel à tel 
point que l’on pourrait se demander pourquoi il en 
fut ainsi. En effet :

- Premièrement, l’opposition Capital-Travail dans 
les entreprises devient de plus en plus insuppor-
table, tant pour les salariés, les dirigeants, que 
pour les actionnaires, attendu que leurs intérêts 
sont sans cesse divergents alors que l’on sait per-
tinemment que l’on ne pourra jamais les aligner et 
qu’en conséquence cela grippe considérablement 
le développement de l’organisation.

- Deuxièmement, dans nos sociétés contempo-
raines qui se sont sans cesse spécialisées et nor-
malisées, il n’y a pas de formation spécifique diplô-
mante exigée pour diriger une entreprise. Cette 
carence explique sans aucun doute, au moins pour 
partie, le grand nombre de faillites que l’on a enre-
gistré ces derniers temps.

- Troisièmement, pour la très grande majorité 
d’entre-elles (les TPE et PME représentant 98% des 
entreprises), le manque vital de capitaux néces-
saires pour satisfaire le besoin en fond de roule-
ment est un bât qui blesse et même qui tue, sans 
que l’on y ait jusqu’à présent trouvé un remède. 

Les vertus de l’entreprise moderne

Pour cause, en contre point de cette entreprise que 
l’on peut appeler  " classique " , on pourrait aisé-
ment concevoir une entreprise moderne nommée 
SARS (Société à responsabilité sociale) et dont les 
fondations reposeraient sur le trépied suivant :

Primo, dans ce nouveau cadre, plutôt que de s’op-
poser au Travail, le Capital fusionne avec le Travail 
(c’est à ce moment que l’on sort du capitalisme ) ; 
en agrégeant des agents économiques tous pro-
priétaires égalitaires des moyens de production. 
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Dans une SARS, il n’y a pas d’actionnaires qui se 
borneraient à ne se contenter que d’un apport fi-
nancier sans implication effective dans la marche 
quotidienne de l’entreprise. L’actionnariat est ré-
duit aux seuls salariés partie prenante du projet 
entrepreneurial. Actionnaires et salariés sont ainsi 
parfaitement confondus, de fait, un contrat de coo-
pération remplace le contrat de subordination, ce 
qui change complètement le sort de l’implication 
des acteurs. Cette forme inédite de répartition du 
droit de propriété à l’intérieur de l’entreprise per-
met de déprécariser l’emploi, tout en imposant un 
partage équitable du profit espéré uniquement 
entre ceux qui l’ont produit. Cela permet en outre 
une augmentation des revenus des individus, et 
par là même d’accroître la solvabilité de la de-
mande globale à l’égard d’une couverture géné-
rale de besoins.

Secundo, la SARS comprend en son sein un diri-
geant spécifiquement diplômé, en capacité de 
prendre des décisions positives à l’égard d’un 
destin collectif partagé et solidement formé pour 
agir dans le cadre d’une nouvelle philosophie de 
management à l’intérieur d’une entreprise institu-
tionnellement refondée. Le métier de dirigeant est 
devenu un exercice très spécial face aux enjeux du 
monde complexe des temps présents, il nécessite 
aujourd’hui une formation particulière dont aucune 
école actuellement ne possède le programme adé-
quat.

Tertio, pour palier à la fois au manque de fonds 
propres des entreprises et à la problématique du 
coût social du non emploi, il serait judicieux de 
remplacer progressivement l’allocation chômage 
par un  " prêt "  de type bancaire, cautionné par la 

Puissance publique, d’un montant estimé à 20 000 
euros pour tout individu faisant partie de la popu-
lation active et avide de travailler dans des condi-
tions différentes. Ce montant que chacun serait 
donc potentiellement en mesure d’apporter serait 
uniquement destiné à être investi au capital d’une 
SARS et serait renouvelable en cas d’échec de 
l’entreprise. Ainsi, une entreprise unipersonnelle 
aurait un capital social de 20 000 €, une entreprise 
bi-personnelle un capital social 40 000 € (aide ma-
nagériale mutualisée pour les petites structures), 
une entreprise de 10 salariés un capital social de 
200 000 €, avec un effectif de 50 000 personnes, 
cela génèrerait un capital d’un milliard d’euros. 
Chacun comprend alors aisément comment il est 
possible de se détacher progressivement de cette 
économie fondée sur l’exploitation des uns par les 
autres, ainsi que de cette économie virtuelle écha-
faudée sur des spéculations menées par quelques 
financiers peu scrupuleux et dépourvus d’éthique 
sociale. Compte-tenu des contraintes budgétaires, 
l’utilisation du cautionnement public à cet effet est 
l’engagement le plus efficace, le plus sûr et le moins 
onéreux pour relancer la création d’emplois dans 
des conditions valables. Les SARS sont donc do-
tées d’une capitalisation puissante et dynamique. 
Toute entreprise existante ou en projet peut être 
modernisée, c’est-à-dire transformée, reprise ou se 
créer sous forme d’une SARS.

On dénombre plusieurs avantages concurrentiels 
qui émergent de cette entreprise moderne, rien 
que de par sa structure.

• D’abord, le fait de rendre les agents économiques 
propriétaires d’une partie des moyens de produc-
tion, c’est a fortiori les impliquer davantage à tous 
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points de vue dans l’organisation et la gestion du 
projet d’entreprise. En effet, ceux-ci ne peuvent 
que se sentir concernés à un degré plus haut que 
s’ils n’étaient que de simples salariés. Qui plus 
est, ce titre de propriété les rend non licenciables, 
d’un point de vue économique tout du moins, ce 
qui n’empêche pas l’auto-exclusion au cas où le 
contrat de coopération ne serait pas convenable-
ment respecté. La propriété revêt un aspect incita-
tif et responsabilisant. De plus, on évite ainsi tout 
conflit entre salariés et actionnaires.

• La capitalisation est un point éminemment crucial 
dans l’essor d’une entreprise. Doter les firmes d’un 
capital conséquent, c’est lutter judicieusement 
contre le manque cruel de fonds propres si sou-
vent dénoncé comme étant le bât qui handicape 
le plus la pérennité autant que le développement 
des firmes, surtout lorsqu’elles sont de petite ou 
moyenne taille.

• La répartition égalitaires des profits, reflet d’un 
véritable esprit d’équipe , est un élément non né-
gligeable à prendre en compte dans la motivation 
des acteurs, car le montant des profits dépend en 
partie de la force de cohésion du groupe à tenir 
les objectifs visés qu’il s’est lui-même fixé tout en 
faisant face de manière inventive aux aléas. Les ac-
teurs ont plus que jamais tout intérêt à travailler en 
bonne intelligence.

• Le cautionnement de la puissance publique per-
met en outre d’instaurer une barrière à l’entrée en 
ne cautionnant que des projets éthiques et écolo-
giques.

• La formation spécifique et diplômante du diri-
geant, exigée pour administrer une SARS, est un 
point qui apporte un plus incontestable au niveau 
des avantages. En effet, dans un premier temps 
elle légitimise le dirigeant (attendu que ce dernier 
est désormais spécialement formé à cet effet et est 
le garant du bon usage du cautionnement public). 
Ensuite, il est clair que sur un plan opérationnel, 
l’avenir stratégique d’une firme dépend en grande 
partie de la compétence de celui qui a en charge la 
gouvernance générale de l’organisation, et s’en re-
mettre à un individu dont le talent est reconnu pour 
cet exercice est de toute évidence une supériorité 
manifeste comparée à une firme dont le dirigeant 
est plus ou moins informel. Sous la houlette d’un 
leader charismatique et fiable, solidement formé 
aux enjeux entrepreneuriaux des temps présents, 
on présume que la motivation des agents sera en-
core supérieure.

• Par ailleurs, l’absence de cotisation chômage  sur 
la masse salariale est là encore un atout de poids 
permettant un avantage significatif. En effet, cette 
mesure abaisse considérablement le coût du travail 
et rend de facto l’entreprise bien plus compétitive 
que n’importe quelle autre organisation concur-
rente.

• Ensuite, l’exonération de CET (Contribution éco-
nomique territorialisée) est également un allège-
ment de charge significatif renforçant la compéti-
tivité structurelle . 

On peut aussi fournir une liste non exhaustive de 

bienfaits concernant cette entreprise moderne :

• La SARS n’est pas délocalisable.

• Il est extrêmement difficile d’y concevoir des 
fraudes fiscales, abus de bien sociaux, des grèves, 
des vols internes, etc.

• Le processus auto-régénérateur permet à long 
terme d’éteindre progressivement le travail clan-
destin et la contrefaçon. Développé à grande 
échelle, il a institutionnellement vocation à huma-
niser la marche de la mondialisation.

• Le partage égalitaire de la propriété invite et ini-
tie à l’instauration d’une véritable démocratie.

• Le temps de travail est laissé à la libre apprécia-
tion des acteurs et l’ajustement des horaires se dis-
cute en interne avec plus de lucidité au regard des 
potentialités du marché.

• La SARS peut davantage viser le long terme grâce 
à une meilleure stabilité des acteurs (tous proprié-
taires du capital), ils peuvent s’y investir sans risque 
d’être licenciés.

• Les SARS peuvent former entre-elles un réseau 
intelligent grâce à une Fédération des SARS desti-
née à les regrouper au sein d’un cadre collaboratif.

On pourrait aussi inciter les consommateurs en 
leur suggérant  " ACHETER SARS" après avoir es-
tampiller les produits fabriqués par ces organisa-
tions  " MADE by SARS", afin de faire directement 
valoir les atouts socioéconomiques des entreprises 
modernes.

Créer un ouroboros socio-entrepreneurial

Ce statut singulier bénéficie donc d’avantages 
concurrentiels imparables et le pari suggéré est 
qu’un grand nombre de SARS en fonction dans 
l’économie actuelle devrait contribuer à réactiver 
de manière significative le processus de création 
d’emplois, resté plus ou moins en panne depuis la 
fin des Trente glorieuses. Ce genre de dispositif, 
déployé à grande échelle, tendrait à nous conduire 
potentiellement vers un plein emploi total et du-
rable. Il est en effet essentiel de construire à pré-
sent une économie sociale pour et avec chacun 
d’entre nous, et un dispositif destiné à générer de 
multiples SARS devrait le permettre. 

En développant des SARS en grand nombre, il se-
rait donc possible de construire un monde sans 
chômage et sans dette publique. Il appartient 
ainsi à la société de se mobiliser pour moderniser 
l’entreprise ; de quoi promouvoir quelque vertu 
concernant la RSE, entendons par là : Responsabi-
lité de la société à l’égard des entreprises ; car la 
RSE ne va pas sans la RSE !

Philippe TONOLO
•	 Philippe TONOLO, entrepreneur, dirigeant, 

fondateur du Cabinet d’expertise en évolu-
tion économique (C3e) et du Mouvement des 
chercheurs dirigeants et entrepreneurs séniors 
(MCDES). Docteur en sciences économiques et 
auteur de la première théorie scientifique de 
l’histoire de la pensée économique.
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