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Mieux former les managers
et ingenieurs de demain

e Déclic conditions de travail ¢ Management de qualité ¢ Formation initiale et continue

Linfluence de la qualité du management sur les conditions de travail n’est plus a prouver.
Pourtant, une vaste étude menée par U'Anact dans le cadre de son projet «Faire école»
démontre qu’il existe encore un décalage entre les besoins de Uentreprise et les formations
initiales et continues des ingénieurs et managers.

Longtemps, les notions de conditions de
travailetde qualité devieautravailn’ont
rieneuafaireaveccellesde productivité
ou de rentabilité. L'humain devait faire
ensorte des’adapterauxorganisations
pouraccomplirsatacheetnonl'inverse.
L'aggravation, ces derniéres années,
des pathologies liées aux risques psy-
chosociaux ont fini par montrer les
limitesd'untelmodéle. Réduire l'individu
asacapacitéas’intégrer a une organi-
sation est non seulement contre-pro-
ductif, maisaussidangereux. Entreprises
et étudiants conservent une croyance
forte que le managementestavant tout
une affaire de pratique reposant sur la
personnalité et le leadership naturel.
Une foi mise a mal par le fait que la
plupart des managers ont aujourd hui
le sentiment d'étre mal accompagnés
au coursde leur formation, au moment
de leurintégration dans l'entreprise et
en formation continue. Beaucoup de
jeunesdiplomés, embauchés pour leur
expertise technique, se retrouvent en
effet a gérer des équipes importantes
ou a dialoguer avec des organisations
syndicales alors méme que leurs for-

tion», explique Florence Chappert,
responsable du projet « Faire Ecole» a
U'Anact. Laquestiondurdlede l'éduca-
tiondanslaqualité dumanagements'est
donc rapidement imposée comme un
sujet en soi.

- Reconnaitre la qualité
d’un management

Pour savoir dans quelle mesure il est
possible de faire évoluer les formations,
encore faut-ilconnaitre les besoins des
organisations concernant le réle de
U'ingénieur, du manager et du dirigeant
dans la prise en compte des enjeux de
qualité de vie au travail. L'Anact a donc
organisé une série d'auditions auprés
de représentants du monde de l'entre-
prise, de l'enseignement supérieur et
de la formation pour mieux cerner la
situation et chercher a affiner les
attentes de part et d'autre. Cette étude
amisenévidence l'influenceimportante
des nouvelles facons de travailler plus
collaboratives, ainsi que l'émergence
de nouveaux modes d'organisation qui
remettent en cause le management

«Nous avons réalisé que managers et ingénieurs
n’avaient pas acquis durant leur formation

les points de repére suffisants pour prendre

en compte les enjeux du travail.»

Florence Chappert, responsable du projet «Faire Ecole» a UAnact

mations initiales ne les ontpas préparés
a detels enjeux. Il peut en résulter des
dégats dévastateurs pour les salariés,
comme pour l'entreprise. «Nous avons
réalisé que managers et ingénieurs
n‘avaient pasacquisdurantleurforma-
tion les pointsde repére suffisants pour
prendre en compte les enjeux du travail
danslaconduite de leurs équipes, mais
aussi de leurs projets de transforma-
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actuel.Avecl'arrivéed'une «génération
connectée», lesresponsablesd’entre-
prises ont acquis la conviction de la
nécessité d'un management plus hori-
zontal.Samiseenplace nevapasde soi,
carlesbesoinsd’aujourd’huine sont pas
ceuxd'hier et nécessitent une nouvelle
maniere de penser le travail et son
organisation. L'étudeamontré l'exigence
exprimée par les étudiants en écoles

d'ingénieurs et de management de
donner du sens au travail a accomplir.
Etenlamatiere, onnesauraittroprap-
peler l'importance du réle du manage-
ment. «On demande aux managers de
conduire les transformations, mais on
a avant tout besoin qu'ils donnent du
sens», précise Florence Chappert. Pour
autant, jugerde laqualité d'un manage-
ment n'est pas évident, les entreprises
confessant des difficultés a l'évaluer
objectivement, que ce soit au moment
durecrutementoude lapromotiond'un
salarié. L'impératif d'adopter des cri-
téres permettant de reconnaitre la
qualité de la formation et l'apport du
management dans la notion de qualité
de vie au travail est donc primordial.
C'est ce que le réseau Anact-Aract pro-
pose avec «le management du travail».

-> Changement
de paradigme

Dans les faits, malgré une diminution
de la part des enseignements tech-
niques, unetrésfaible partdutempsde
formation dans les écoles d’ingénieurs
estdédiée a l'apprentissage et la com-
préhensiondesorganisations sousson
volet humain. Une situation a nuancer,
caruncertainnombred’initiativesvisent
aujourd’hui a intégrer le champ social
dans l'approche technique. La pédago-
gieparprojetschercheaussiaapprendre
a mieux travailler en équipe. Le projet
professionnel permet de développer
connaissance de soi et capacités de
communication. On pourrait croire les
écoles de management mieux loties...
ILapparait pourtant que la formation a
l'organisation du travail, au dialogue
social et au management des hommes
tend a disparaitre des cursus au profit
dematieres plusopérationnellescomme
lafinance, le marketing ou la logistique.
Un constaticiaussi arelativiser, car de
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nombreusesinnovations pédagogiques
cherchentaujourd’huiasensibiliseraux
risques psychosociaux ou au bien-étre

autravailetaencouragerdes modalités
nouvelles pourlesretoursd’expériences
en entreprises. La formation continue
s'appuie quant a elle sur un avantage
intrinséque qui est celui de la connais-
sance du terrain et des réalités du
management. Mais elle doit désormais
s'élargir a toute la ligne hiérarchique.
La transformation des organisations
entraineunchangementde paradigme.
Mieux prendre encompte l"humainetla
qualité devieautravailest tout simple-
ment devenu une nécessité pour la
performance de l'entreprise, en méme
temps qu'une question stratégique qui
concerne ses plus hauts dirigeants.
L'apprentissage continu doit désormais
s'atteler a former des managers qui
concoivent des projets de changement
visant une performance globale, qui
soutiennent le travail des collectifs et
quicontribuentapasserduregistredes
problémes de personnes a celui des
organisations de travail.

- Transformer
le manager de demain

La formation a la dimension humaine
du management est donc encore en
transformation,aumémetitre que celle
des organisations. Le développement
despériodesd’immersionenentreprise
durantles études permetde sensibiliser
les étudiants aux réalités du travail, si
toutefoisilyaunretourd'expérienceen

ISSU

avalbienaccompagné. Cependant, cette
coopération entre entreprise et école
ne suffit pas. La prise en compte de
l’humain dans les organisations doit
devenir une culture, gagner toutes les
strates de l'entreprise, et infuser les
disciplines dites «dures» comme la
stratégie, lagestion, lafinance oul’éco-
nomie ainsi que les disciplines tech-
niques et technologiques. Le manager
est naturellement soumis au méme
rythme detransformation que celuides
entreprises. Il doit apprendre a mettre
en pratique, a savoir ses capacités
d'écoute, de soutien, d'adaptation et de
pilotage. «Le managerd’hier étaitdans
laprescription et le contréle desindivi-
dus. Celuide demain devra développer
l'autonomie des collectifs» complete
Florence Chappert. Mettre en ceuvre
une politique de bien-étreenentreprise
prenddutemps.Lapriseencomptedes
enjeux de 'humain est une affaire de
déclic qui doit étre provoquée chez les
étudiants qui ne se sont pas encore
confrontés aux réalités du terrain. Le
monde de la formation initiale et conti-
nue a beaucoup a apporter a cette
impulsion. Mais il faut que le monde de
U'entreprise suive, car faire évoluer les
méthodes de formation doit se produire
conjointement avec une évolution des
pratiquesetdesorganisationsde l'entre-
prise. Pour aider chacun, l'Anact a for-
mulé une série de propositions quiseront
misesendébatdansles prochains mois.

Pascal Beria (journaliste)

EDITORIAL

Hervé Lanouziére,
directeur général de l'Anact

aire évoluer la formation
initiale et continue des dirigeants,
managers, ingénieurs et chefs
de projet pour qu’ils prennent mieux
en compte les enjeux de qualité de vie
au travail, telle est U'ambition du projet
«Faire Ecole» que le réseau Anact-Aract
alancé al'échelle nationale en 2014.
Ce numéro dévoile ce que nos échanges
avec le monde de U'entreprise,
la formation continue et 'enseignement
supérieur ont révélé pour pouvoir faire
bouger les lighes du management dans
ses activités quotidiennes, en particulier
au sein des équipes de conduite de projets
et de transformation des organisations.

«Undocument de
recommandations, sous

forme d’un Livre blanc,
serapublié a la rentrée et
nourrira le débat public.»

Le résultat? Un document de
recommandations, sous forme d’un Livre
blanc, sera publié a larentrée et nourrira
le débat public. Les objectifs ? Faire école!
C’est-a-dire convaincre les acteurs

de Uentreprise et de la formation initiale
et continue d’engager des démarches
innovantes pour former et accompagner
différemment les ingénieurs et managers
dans la conduite de leurs projets.

Des initiatives et des expérimentations
seront alors conduites avec

les partenaires intéressés.

La qualité de vie au travail de tous,
managers comme managés, passera

par cette nouvelle culture managériale
pour une performance globale des
entreprises et des organisations.

Richard Abadie a été nommé directeur
généralde U'Anact et a pris ses fonctions
le 15 mai 2017.
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A nouveaux enjeux, nouvelles met

Lapproche classique des ressources humaines en entreprise évolue au profit de Uhumain au ceeur de
Uorganisation du travail. Le management est donc fondamental pour accompagner cette transformation.
Mais lui-méme doit y étre formé. Or, les formations peinent a répondre a ce besoin. Elles s’orientent

donc vers de nouvelles méthodes, comme l'approche par projet ou les innovations pédagogiques.

Le point de vue des invités du réseau Anact Propos recueillis par Pascal Beria

BENEDICTE RAVACHE,
secrétaire générale de
Association nationale

des directeurs de ressources
humaines (ANDRH)

d-on aujourd’hui des

au sein de Uentreprise
qualités doivent-ils

er?

er, c'est celui qui donne du sens
al'action et quiencouragelacollaboration.
Cela signifie avoir des compétences pour
favoriser l'écoute et 'échange. Dans ce
dernier,ilyaaussilaquestionde larbitrage
des conflits. Le manager est finalement le
garantduvivreetdutravaillerensembleau
seinde l'entreprise, ce quin’est pas évident
aacqueérir. Derrieretout cela, sedissimulent
les questionsde managementinclusif, c’est-
a-dire savoirtirer partide larichessedela
diversité d'une équipe. Il faut étre dans le
dialogue et larégulation permanente. Ceci
est simple sur le papier, mais c’est un vrai
travail au jour le jour.

Trouvez-vous que les jeunes

diplomés sont bien formés a ce
modéle de management inclusif?

Le managementdeshommesestunartqui
ne s’apprend pas exclusivement a 'école.
C’est aussi une histoire d’expérience,
d’écoute et de rapport humain. Il est une
affaire d'altérité et c’est quand on la ren-
contre que 'oncommence ase développer.
Un manager est un homme ou une femme
quidoitlutter contresespropresstéréotypes
etessayerd’étre, chaquejour, plusalécoute.
C’est donc un effort a faire sur soi. En la
matiere, plusonse connaitsoi-méme, plus
on progresse en tant que manager. Dans
tous les cas, c’est quelque chose qui doit

étre de Uordre du développement continu.
On est aujourd’hui ancré dans une société
ou la notion de hiérarchie est beaucoup
challengée, non pasparcequelesgensn’en
veulent plus, mais parce qu'il faut qu’elle
soit a la fois structurante et légitime pour
étreacceptée.Lemanagementincarne cette
forme d'autorité qui doit faire sens.

A ce titre, percevez-vous de nouvelles
attentes de la part de la génération
montante?

Nous restons trés prudents quant au fait
que les espérances des jeunes seraient
fondamentalement différentes de leurs
ainés. Personne n’a envie d'étre soumis a
une autorité si celle-ci n'est pas légitime.
Reste qu'aujourd’hui, la seule expertise
n'est plus un gage d’autorité. Lon constate
aussi un besoin de donner du sens a son
action, d’avoir une évaluation réguliére de
sontravail plutot que ponctuelle, jugéetrop
seéche et peu constructive. Mais est-ce
vraiment spécifique a une génération? Ily
aenfinune plusgrandeattentesurlerespect
entre vie professionnelle et vie privée. En
lamatiere, ladigitalisation permet plus de
souplesse dans le travail, mais crée en
méme temps plus d’intrusion dans la vie
personnelle. Dans ce domaine, on est tous
entrain d’apprendre le mode d’emploi.

Existe-t-il des freins en matiere
d’évolution des modes de formation
au management de Phumain?

Ily a une survalorisation des diplomes,
notamment en France, qui ne correspond
pas forcément aux nouvelles réalités du
travail. Dansun monde ot les choses doivent
étreagiles, cetterigidité facealanotionde
diplome n’est pas trés cohérente avec ce
quelonexpliquesurlaprioritéalacompé-
tence, lacollaboration, l'apprentissage tout
aulongdesavie.C’estunetendance toute-
fois contrecarrée parle développementdes
processusd’évaluation prenanten compte
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les capacités comportementales. Cette
question de l'évaluation de la qualité du
management a évolué dans pas mal de
grandes entreprises. Il devient courant
d’afficher des objectifs de compétences
managériales. On se rend compte que la
capacité a changer dépend beaucoup de
celledel'entrepriseaengagersescollabo-
rateurs. Et celui qui peut les engager, leur
expliquer les changements, c’est bien le
manager.

PIERRE FRECON,

directeur général de La Financiere
Florentine, président de 'association
Alumni Intermines Rhone-Alpes




hodes manageriales

Quel est\le role que doit jouer

la formation pour le management

de Phumain?
Sonréleestabsolumentfondamental,aussi
bien'en matiére de formation initiale que
deformation continue. Le managementdes
individus ne faisait pas partie des cursusil
y a encore quelques années, alors que
'humain est au cceur de la dynamique de
Uentreprise. Etilleserasansdoute de plus
en plus compte tenu de l'augmentation du
nombre de sociétés de services ou tout est
fondésurlerapporthumain.Unebonne ou
une mauvaise gestion des relations peut
autant étre un levier de motivation que de
crispation des collaborateurs.

Qu’attend-on des étudiants

qui sortent des grandes écoles
concernant le management d’équipes?
On leur demande beaucoup alors qu'ils ne
sont pas forcément bien préparés. Ce sont
pourtantdesgens quivont étrerapidement
amenésaencadrerdespersonnes,agérer
alafoislesrelations etlesconflits,adonner
desdirectives sans pourautantentrerdans
une relation hiérarchique pesante. Une
entreprise,cen’estpaslarmée!Onnedonne
pas des ordres. Il faut expliquer, et quand
on le fait, on motive aussi les personnes.
Tout cela est fondé sur un travail d'équipe
quis‘apprend.

dansuneéquipedontilsserontde simples
membres au début de leur carriere.

Qu’attend-on des managers,

des dirigeants, des ingénieurs et

de Uentreprise en matiére de prise

en compte de 'humain au travail?
Pourcequiestdel’entreprise, malheureu-
sementlapertede confiance dansle contrat
socialquilielessalariésaleuremployeur
réduitalafois 'engagementetl'espérance.
C’est d'ailleurs la complexité principale
quontagérerlesdirigeantsetlesmanagers
danslessociétésactuelles. Notre modeéle
capitalisteanglo-saxon oriente lesactions
del'entreprise davantageversle profitdes
actionnaires parlacontributiond’'une main
d’ceuvre éduquée et libre, mais de plus en
plus rétive a cette unilatéralité... Les diri-
geants et managers doivent établir et
maintenirun lienténu entre la capacité de
travail des uns et les objectifs des autres.

Comment ont évolué les besoins

des entreprises en la matiére

ces derniéres années?

On ne peut plus exercer le méme type de
managementavec lanouvelle génération.
Lesyndromedupetitchef quigardaitlinfor-
mation, considérant que le savoir, c’'est le
pouvoir, n'est plus d’actualité. Aujourd’hui,
toutle mondeyaacces. Ondoitdonc fonc-
tionner autrement et de maniére plus
collaborative. On cherche aujourd’hui a
créer 'émulation entre les individus.
Montrer que letravail collaboratif est plus
efficace, caveutdire faire comprendre aux
gens que leur travail dépend aussi des
autres et que lorsqu’il y en a un qui ne fait
paslejob, c’est 'ensemble de la chaine qui
est pénalisée.

Avez-vous le sentiment que

les étudiants arrivant sur le marché
sont bien préparés au management
d’équipes?

En discutant avec les ingénieurs qui tra-
vaillentdans monentreprise, je m'apercois
quel'aspect humainde leursituation n'était
absolument pas pris en compteil y a peu
dans leur formation. Ils ont en moyenne
troisansd’expérience etsont pourtantdéja
confrontés a limportance de ce type de
relationdanslaréalité.C'esten mettanten
place des sessions de formation continue,

Parmi tous, l'ingénieur francais occupe
une place de moins en moins a part. Cette
formation technique reste une référence
pour produire parmi les meilleurs diri-
geants et managers, alors que Ll'on atten-
drait plutot cela de la part des écoles de
commerce. De fait, la tertiarisation de
l'économie francaise contribue a effacer
leslignes entre les différentes formations.
Et pour une fraction des ingénieurs qui
demeurent des experts techniques, une
partie croissante desjeunes diplomés est
orientéevers des postesaresponsabilité,
mais a la connotation technique tres
variable.

Avez-vous constaté des évolutions
dans les formations au management
ces derniéres années?

Cette problématique croissante a conduit
aintroduire la notion de gestion des
hommes dans les programmes de forma-

MARIE-CHRISTINE OGHLY,

PDG d’EnginSoft, vice-présidente de
Vassociation des Femmes chefs d'entreprises
mondiales (FCEM), vice-présidente du péle
international du Mouvement des
entreprises de France (Medef)

qui permettent de comprendre comment
lesgensréagissentdans entreprise, qu’ils
peuvent mieux se préparer a ce type de
relation.

S’il fallait définir le manager idéal
que vous souhaiteriez recruter,
quelles seraient ses qualités?
ILfaudrait qu’il soit plus leader que mana-
ger. Cela signifie qu’il devra avoir le cha-
rismenécessaire pourentrainerleséquipes
tout en restant a 'écoute de la réalité du
terrain. ILfaut quelqu’un quisoit ouvert, qui
ait un peu de psychologie et qui sache
s'adapter. Ce sont des qualités difficiles a
apprendre. C'est comme au niveau de la
vente. Ily a des gens qui ont le sens com-
mercial, qui vont tout de suite créer de
l'empathie. Ensuite, il y a des techniques
qui peuvent s'apprendre. On peut s'amé-
liorer, mais je ne pense pas qu’on puisse
completement se transformer.

tion des cadres. Cependant, sur les vingt
derniéresannées, nousavons pumesurer
les limites d'une approche instrumenta-
lisant essentiellement 'lhomme. Les
«valeurs », les «ressources humaines»,
la «gestion de carriére » ont été des
termes utilisés pour reconnaitre formel-
lement la composante humaine de l'acti-
vité économique alors que les actions
qu’elles portaientvisaient essentiellement
le profit. Cetteincohérence avidé ces mots
de leur sens pour de nombreuses per-
sonnes. Aujourd’hui, on constate que cette
approche utilitariste des ressources
humaines est en train de faire long feu
dans nos pays. Notamment parce que le
rattrapageindustrielet commercialdela
Chine, de l'Inde ou du Brésil renvoie la
croissance économique durable d’un pays
comme la France a la valorisation d’'une
main d’ceuvre de qualité qui peut exiger
plus de considération.
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JOCELYNE

MARMANDE,

secrétaire confédérale du secteur
Protection sociale, Force Ouvriére (FO)

n quoi la formation au

ment de Phumain

rtante pour le bon
éveloppement de Uentreprise?

e que le management de 'hu-
main nes’improvise pas que laformation
a,enlamatiere,unrole essentielajouer.
Elle doit permettre de sensibiliser a la
prise en compte de lindividu, qui n’est
pas qu’une ressource, mais est au coeur
del'organisation dutravail. Danslalignée
de ce que prévoit le troisieme Plan Santé
au Travail,ilsemble essentiel d’intégrer
lasanté, lasécurité ainsique le manage-
ment du travail dans les formations
d’enseignement supérieur. Ces volets
doivent contribuerapromouvoirlaculture
de la prévention primaire, conduisant a
sedemander pour chaque décisionsielle
n‘est pas de nature a avoir un impact
négatifsur 'homme autravail. Laforma-
tion ne doit pas viser la seule expertise,
mais permettre d’appréhender les enjeux
dutravail. ILfaut que dirigeants et mana-
gersaient consciencede l'impact, surles
travailleurs, des décisions qu’ils sont
amenésaprendre. Pour Force Ouvriere,
nous pensons que la sensibilisation au
management de U'humain doit étre inté-

gréeaux programmesde formationinitiale
et de formation continue, éligible au
compte personnelde formationetqu’elle
puisse mobiliser les branches profes-
sionnelles sur ces questions.

Quelle est la place occupée

par Uindividu dans le management
aujourd’hui?

L'humainy est trop peu présent. Il faut
sortir d'une gestion par le chiffre.
Rappelons une évidence : le travail doit
étre adapté a 'homme, non linverse.
Lentreprise a l'obligation légale d'assu-
rer lasécurité et de protéger la santé du
travailleur. S’iln’est pas de notre rdole de
parlerdubien-étreautravailcommed’un
facteurde performance pourlentreprise,
il est essentiel d’y voir un enjeu global.
Nous pensons que larecherche constante
de meilleures conditions doit étre regar-
dée parlesdirigeantscomme une priorité
et,acetitre,intégrée au processus déci-
sionnel. Les conditions de travail doivent
étre pensées par les ingénieurs deés la
conceptiondes locaux, des espacesetdes
équipements. Les managers, eux, ont la
responsabilité d’encadrer une équipe,
d'organiser un collectif, de prescrire un
travail. Cette charge suppose unappren-
tissage. On ne gére pas des hommes
comme on manie des indicateurs.

Comment la formation

au management a-t-elle évolué?

Le management est devenu un métier
plutot qu'une fonction. Un cadre peut

se retrouver a la téte d'une équipe sans
véritable connaissance de 'homme au
travail, sans méme savoir ce quidistingue
travail réel et travail prescrit. Le temps
entrelasortiede l'école etlerdled’enca-
drementestde plusen plus court.AForce
Ouvriere, nous avons la conviction qu’il
est nécessaire de préparer les futurs
managers a leurs responsabilités, a la
compréhension du contexte social et
humain dans lequel ils évoluent. Il peut
d'ailleurs étreintéressantdes’interroger
surlefonctionnementméme de certaines
grandes écoles qui, pour former diri-
geants, managers et ingénieurs, font du
stress et de la compétition un mode de
sélection et d'apprentissage...

Quelles sont selon vous

les réussites et les lacunes

des formations actuelles

au management?

Nous pensons qu’elles souffrent d'un
manque de prise en compte du travail
réel. ILfaut que soit proposée aux futurs
managers une immersion dans l'entre-
priseavantque leur soit confiée lagestion
d’'une équipe ; il s’agit de connaitre des
conditions réelles d’exercice du travail
pour faciliter lacompréhension des enjeux
qui les sous-tendent. La formation doit
valoriser le collectif plutot que contribuer
atoujoursdavantaged’individualisation.

Comment ont évolué les formations
au management des hommes

dans les écoles d’ingénieurs?

La CTl aimis en place un référentiel per-
mettant de nous assurer que les écoles
d’ingénieurs sont bien en lien avec les
attentes du monde de l'entreprise et de
lasociété. Dans notre référentielde 2006,
nous demandions aux établissements de
mettre en place un cursus comprenant
«une formation aux savoir-faire compor-
tementaux nécessaires a l'intégration
dans un groupe » visant les «aptitudes a
l'engagement, au travail en équipe et au
leadership». En 2016, cette exigence a
pourfinalité la capacitéa «s’insérerdans
la vie professionnelle, a s’intégrer dans
une organisation, a 'animer et a la faire
évoluer». On a ainsi renversé le point

LAURENT MAHIEU, /Qt "
président de la Commission

des titres d’ingénieur (CTI)

d’observation en dix ans. La question de
lintégration des sciences humaines et
socialesdanslesformationsd’ingénieurs
n’est aujourd’hui plus remise en cause.
L'ingénieur a la francaise est reconnu
pour cette capacité a embrasser de
maniére large les problématiques pro-
fessionnelles. Laprochaine étape consiste
aintégrer cela de maniere transversale
dans les cursus.
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Quelle est la place réservée

a ces formations dans les écoles
d’ingénieurs?

Environ 25 % du temps d’instruction des
ingénieursestaujourd’huidédié ad'autres
matieres que lessciences ettechnologies
ditesde l'ingénieur. Cela peut concerner
l'économie, ledroit dutravail, les langues
ou lasensibilisationauxenjeuxde l'inter-
nationalisation. Les questions de socio-
logiedesorganisationsrestentdes choses
plus difficiles a appréhender. Elles
dépendent de la taille des écoles, leur
dotation. Nous avons constaté que, selon
leurs typologies ou leurs territoires, il y
adesavancéesplus oumoins prononcées
sur cechamp-la.Cesthémesvonttrouver
des réalisations tres approfondies dans
les écoles issues du ministére de la



MAURICE THEVENET,
délégué général de la Fondation Nationale pour

UEnseignement de la Gestion des Entreprises (FNEGE),

ex-directeur de VESSEC

Défense ol les notions de collectifs de
travail, de qualité de prise de décision
sonttrés développées. Il en va de méme
dans les cursus orientés vers le génie
industriel. D’'une maniére générale, les
étudiants doivent passer au moins 28
semaines en entreprise durant leurs
études. Progressivement, les écolesvont
chercheralesaideramieuxappréhender
les questions de management et de ges-
tion des organisations. On ne tire sans
doute pas assez profit du stage de fin
d’études, dont la pertinence est trop
souvent jugée sur la qualité du travail
scientifique réalisé et non suffisamment
sur la réflexion des questions de mana-
gement du travail qu’il suscite.

Comment les écoles d’ingénieurs
s’adaptent-elles aux nouveaux
modes de management?

Elles ont conscience que les éléves ont
changéetqu’iln’est plus possiblede faire
comme avant. Depuis que l'on demande
aux écoles de nousdécrire leur démarche
pédagogique, nousavonsvu une évolution
de répartition entre cours magistraux et
travaux dirigés/travaux pratiques, par
exemple. Une premiéere évolution réside
danslamontéeen puissance progressive
de pratiques pédagogiques sur le mode
projet. Létudiant est mis dans la situation
de porter,engénéralen équipe, un projet
de boutenbout. Le deuxieme courant est
le développement de la formation sous
statutd’apprenti permettant plusd’inter-
actionsentre ce quiestvécuenentreprise

et ce qui est apporté comme éléments
structurants par l'école. Les apprentis
comprennent mieux la réalité du travail
et les enjeux du management. On insiste
pour que cetteimmersion fasse l'objet de
retours d’expériences. Aujourd’hui, 130
écolesd’ingénieurs surles200ontdéve-
loppé des cursus sous statutd’apprentis.
Cecireprésente a peu pres 152320 % des
ingénieurs en formation, soit plus de
15000 apprentis!
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FRANCOIS GERMINET, s
président de la commission de la
Formation et de linsertion
professionnelle a la Conférence des
Présidents d’Université (CPU) et de
Uuniversité de Cergy-Pontoise

‘ormés les étudiants aux techniques
e management des hommes

p d’entre eux suivent un double
cursus mélant formations d’ingénieur et
management. Plus largement, le dévelop-
pement des instructions tissant des liens
entre technique et créativité, ot l'on va
mixter desingénieurs etdesartistes, per-
met de se former a la diversité des modes
depensées. Al'intérieurméme des forma-
tions, il existe une diversification des
apprentissages. Louverture a U'entrepre-
neuriatpermet, parexemple,de seformer
au travail en groupe. Finalement, savoir
travailleren équipe avecuneattitude créa-
tive est peut-étre labase du management.

DANIEL CASABIANCA, é\ Pt

président du Réseau des écoles de service
public (RESP) et directeur de U'Ecole
nationale des finances publiques (ENFiP)

Quels enjeux les écoles de service
public doivent-elles prendre

en compte en matiére de formation

au management des hommes?
Layplupart des administrations sont
aujourd’huiconfrontéesadefortescontraintes
et de nombreux défis auxquels les jeunes
managers doivent faire face. L'attrition des
ressources humaines et budgétaires, les
fréquentesetprofondesréorganisationsdes
services et des missions structurent,
impactent, modeélentlaformation, maisaussi
l'accompagnement des cadres. Il faut
aujourd’hui étre en mesure de répondre a
uneinjonction paradoxale stratégique:com-
ment continuer a rendre des missions de
service public de qualité face a une forte
réduction de moyens? Ces contraintes
poussent la fonction publique a rechercher

Quelles sont les méthodes mises

en place pour développer

les capacités a manager?

La pédagogie par projet permettant de
travailler en groupe sur un cas précis est
quelque chose qui se développe. Cela
permet d'amener les étudiants a gérer
l'humain, la diversité, a trouver des solu-
tions a plusieurs. C’estune démarche que
l'on peut coupler avec un autre enjeu
importantquiestceluide lasensibilisation
aumondede larecherche. ILimplique que
l'on soit en mesure de travailler sur un
projetpourlequeliln’yapasforcémentde
solution. ILfautsavoirappliquerune métho-
dologie, émettre des hypothéses, avancer
dans les raisonnements, les confronter a
laréalité.Celaobligeaunecertainerigueur
delapensée.Sansforcémentallerjusquau
doctorat, étre sensibilisé a la recherche
peut étreunavantagedans'apprentissage
du management.

Quels sont les atouts spécifiques

de Puniversité en la matiére?

Nous avons mené un travail aupres d’étu-
diants en master qui avaient le sentiment
que l'université n'avait pas laméme répu-

de nouvelles méthodes de management
permettantlaconduite de projet, unmeilleur
accompagnement et un soutien technique
des équipes de travail. Dans ce contexte,
auquel se rajoute la révolution digitale, la
formation des cadres au management joue
un role majeur pour trouver des clés leur
permettantd’accompagnerlesagentsetles
équipesdansunenvironnement contraintet
trés évolutif.

Quels sont les impacts des nouveaux
modes de management sur

la formation?

Laconduitede projetshumainsetimmobiliers
agénéré la mise en place d'un management
par objectifs avec, d’'une part, une formation
métiers permettant d’apporter un soutien
technique aux équipes et, d'autre part, une
forte dimension relationnelle liée au déve-
loppement managérial du cadre au bénéfice
deséquipesdetravail. Aujourd’hui, certaines
écolesontrecoursadesprestatairesexternes
spécialisés en management. D'autres
s'oriententverslamiseenplacedestagesde
codéveloppementdestinésalarésolutionde
problématiques ou de conflits.

tationqu’'unegrandeécole. Ilssesontrendu
compte qu’au seinde lafaculté, ils avaient
appris a travailler dans un monde tres
divers, mélangeant des étudiants n’ayant
pas la méme culture, la méme origine
sociale, ni la méme maniére de penser.
Pourtant, autraversde leur master,ilsont
apprisatravaillerensemble. Cette gestion
de ladiversitéauseind'un projetcommun
est un élément décisif pour apprendre a
manager les individus. D’autant plus que
certains d’entre eux serontamenés atra-
vaillerdansdesfilieresinternationalesau
contact d’autres cultures, d’'autres codes,
d’autres maniéres de penser et de voir. La
mobilité internationale devientalors elle-
méme un enjeu de management.

Comment la capacité a manager
des hommes est-elle évaluée

a Vuniversité?

Elle fait partie des soft skills. Quand on
traduit lesdiplomes en compétences, ony
integre ce que l'étudiant a réalisé durant
lannée.Onindique toutes les compétences
transversales que l'éleve a pu acquérir a
l'occasion de sa formation, au-dela des
pures compétences disciplinaires.

Comment les écoles du RESP
s’organisent-elles pour s’adapter

a ces évolutions?

Les 39 établissements membres du RESP,
en s’appuyant sur un socle de valeurs du
service public, ont signé une déclaration
commune concernantla mise en ceuvre de
pratiques managériales susceptibles de
donner de la force au service public. Dans
ce cadre, lors de séminaires annuels réu-
nissantlesdirecteursdesécolesdeservice
public et des cadres dirigeants, différents
themesliésaumanagementouaudévelop-
pement personnel ont été étudiés. Ces
réflexions ontvocationairriguer les conte-
nus desenseignementsauseindesécoles.
Les contraintes évoquées poussent la
fonctionpubliquearechercherdenouvelles
méthodes de management permettant la
conduite de projet, un meilleur accompa-
gnementetunsoutientechnique deséquipes
de travail. Enfin, la gestion des risques a
couvriretlarésistanceauchangementsont
des composantes intégrées aujourd’hui
dans le management des cadres.
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La FNCA a mis en place une formation/action «Intégrer l'analyse du travail dans les projets de
transformations» pour ses salariés des Caisses régionales, dont plus de 400 y ont déja participé.

Partir de la realite du travail a

réaliser pour conduire un projet

és 2011, la Fédération natio-

nale du Crédit Agricole

(FNCA) se penche sur l'amé-
lioration des conditions de travail.
C’est alors qu'un accord de branche
estsigné en ce sens et qu'est créé un
Observatoire national paritaire des
conditions de travail qui lance des
expérimentations pour développer
notamment une nouvelle approche
de la conduite des changements
intégrant l'analyse du travail. LAnact
accompagne la mise en ceuvre de
cette méthode. La formation/action
«Intégrer l'analyse du travail dans
les projets de transformations» est
expérimentée en 2012, puis proposée
a toutes les Caisses régionales en
2013. Celle-ci a pour objectif de
«mieux concevoir les projets d'évo-
lution, qu’ils concernent l'organisa-
tion, les processus, les espaces de
travail ou le systéeme d'information»
précise Anne Bizouard, la directrice
études et développement des res-
sources humaines a la FNCA qui a
initié et porté la démarche.

Laformation se décompose sur deux
jours en présentiel, entrecoupés d’'un
mois. « Il est demandé a chaque
participant, lors de cette phase
d’intersession, d'analyser une situa-
tion de travail sur le terrain. Cela
consiste & observer l'activité, l'ana-
lyser et identifier des recommanda-
tions envue de 'améliorer», explique
Romain Chevallet, responsable du
département Elaboration de Solutions
de Transferta l’Anact. Lony apprend
que pour améliorer les conditions de
travail et comprendre lactivité, il faut
tenir compte de tout un tas de para-
metres : lieu de travail, équipement,
objectif du salarié... Pour Fabrice
Gonzalez, ingénieur fonctionnement
entreprise dans la Caisse régionale
de Crédit Agricole Pyrénées

Gascogne: «La lecon principale que
je retiens de la méthode est l'obser-
vation du travail réel et le soin néces-
saire pour la préparer, ainsi que la
communication en amont, pendant
l'observation, et la restitution aux
utilisateurs aprés analyse; ces étapes
clés permettent de recueillir 'adhé-
sion des personnes et favorisent
ensuite la mise en ceuvre des chan-
gements.»

La formation s'adresse a tout salarié
(chef de projet, manager, élu du comité
d’hygiéne, de sécurité et des conditions
de travail [CHSCT], responsable des
ressources humaines [RRH]...)
confronté a un moment donné a
conduire un projet. L'idée ?
Transmettre des outils et des
méthodes pour mieux accompagner
la transformation. «Dans le cadre de
cette formation, nous utilisons le “diag
photo”, une méthode qui vient du
Danemark. Le participant prend des
photos au cours de l'intersession, puis
lors de la deuxieme journée de for-

Activité: secteur bancaire
Effectif: 75 000 salariés

mation il retranscrit ce qu'il percoit
comme une situation positive ou
négative et nous partageons les expé-
riences», ajoute Romain Chevallet.
Une facon différente d'aborder la
réalité du travail. Autre constat issu
de laformation, selon Laurent Akriche
chargé d'activité maintenance au sein
de la Caisse régionale des Savoie:
«Aujourd’hui, dans nos organisations,
la notion de conditions de travail est
parfois négative; il s'agit souvent
d’améliorer des situations probléma-
tiques. La force de la méthodologie
d'analyse du travail du CA est de placer
les conditions de travail dans une
dynamique de progres au service de
la performance globale de l'entreprise
(...). Les participants en sortent diffé-
rents, car le discours classique de la
performance par le prisme exclusif
du résultat a atteindre est un modele
d’organisation du travail qui est fon-
damentalement remis en cause.»

Daphné Deguines (journaliste)

Le travail pour nourrir le dialogue social

ONTACT
Romain Chevallet
r.chevallet@anact.fr

DIDIER GRAND, membre de l'Observatoire national paritaire des conditions de travail, Caisse

régionale Provence Cote d’Azur

Je voudrais souligner un point souvent sous-estimé: l'analyse du travail est un formidable
facteur de cohésion interne, un gage d'efficacité, car elle fédére les acteurs. Cette technique
d‘observation et d‘analyse permet de nourrir le dialogue social. Elle le transforme aussi, car
elle crée les conditions de la réflexion constructive en mettant a plat systématiquement la
réalité des pratiques, tout en proposant une matiére nouvelle au dialogue entre instances
représentativesetdirection. Encesens, elle estrévolutionnaire etelle construitle Crédit Agricole

de demain.

MICHELE GUILBERT, directrice générale adjointe, membre de l'Observatoire national paritaire des
conditions de travail, Caisse régionale de Toulouse
C’estsouventun empilement successif de probléemes quidégradent les conditions de travail.
L'analyse dutravail permet d’élargir le champ de vision au-dela du simple probléme métier
pour envisager l'ensemble des facettes d'une problématique. Elle repére ainsi les leviers
pour améliorer les conditions de travail.
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Le management axé
sur la qualite de vie au travail

L'OHS Lorraine s’inscrit dans une démarche de formation de ses managers. Outre les actions
qui visent a aborder les principes et techniques, elle a souhaité agir sur 'amélioration de la qualité

de vie au travail.

ONTACT

Patrick Conjard
p.conjard@anact.fr

"Office d’hygiéne sociale (OHS)
L Lorraine a mis en place sur

ses établissements médico-
sociaux et de santé de Flavigny-
sur-Moselle un vaste projet de
professionnalisation des managers.
«Lobjectif étant de les outiller, de
leur apporter un référentiel
commun et de développer une
culture managériale au niveau de
l'ensemble de l'établissement»,
explique Audrey Hoffmann, respon-
sable des ressources humaines
OHS Lorraine.

Mises en situation

Les quarante managers des cing
structures (centre d’éducation
motrice, centre de soins, institut
médico-éducatif, centred’observa-
tion et de cure pour enfants et
adultes épileptiques, service de
soinsde suite et de réadaptation, et
centre de santé) ontrecu plusieurs
formations. Lapremiére, quiaduré

- ETABLISSEMENTS DE FLAVIGNY-
SUR-MOSELLE OHS LORRAINE

Secteur: médico-social et de santé
Effectif: 600 salariés regroupés dans 5 structures

Région: Grand Est

cingjours, consistait a aborder les
premiérestechniques de manage-
ment.Les managersontensuite pu
participer a un e-learning par un
serious game avec des mises en
situation. Enfin, pour compléter ces
deux formations, la direction a
souhaité lancer une instruction
orientée sur la qualité de vie au
travail en intégrant les risques
psychosociaux. L'idée ? «Prendre
encompte le bien-étre, leshoraires,
l'organisation du travail, créer des
espaces de discussion avec les
salariés pour, in fine, améliorer la
qualité de prise en charge du
patient », compléte Audrey
Hoffmann.

«Pour nous, la qualité de prise en charge du patient passe
par la qualité de vie au travail.»

Audrey Hoffmann, responsable des ressources humaines OHS Lorraine

(( SYLVIE MORELLI, directrice adjointe du centre de soins OHS Lorraine

Mieux préparée pour manager les équipes

J'ai travaillé sur 'accompagnement des per-
sonnels de nuit avec un groupe de travail qui
réunissait des cadres de santé, un directeur
logistique et un responsable du service de
sécurité. Nous avons d'abord fait un état des
lieux de lorganisation en place et étudié les
problématiques et contraintes liées a la spé-
cificité des populationsaccueillies. Puis, nous
avons proposé des pistes de réflexion et
d’amélioration. Nous avons notammentiden-

tifié qu’ily avait un travail a faire sur lavalori-
sation du travail de nuit, ainsi qu’aider les
personnelsafairefaceadessituationsde soins
et d'accompagnement difficiles. J'ai trouvé
cette démarche de travail collectif et partici-
patiftrésenrichissante. Les notions de qualité
de vie au travail et de risques psychosociaux
sont intégrées dans mes pratiques de mana-
gement. Cela me permet d’étre mieux prépa-
rée pour manager les équipes.
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Pour commencer cette troisieme
vague de formation, la direction et
les ressources humaines (RH) font
appel a U'Anact. «Nous avons créé
un comitéde pilotage pour préparer
etlancerladémarcheavecle méde-
cin du travail, les partenaires
sociaux, l’Anact, la direction et les
RH», explique Audrey Hoffmann.

Formation et plans
d’action

A la suite de ces réunions qui ont
permis d'arréter le contenu de la
formation, le calendrier et définir
lesgroupes, les managersontsuivi
uneformation/action surdeuxjours
al'issue de laquelleils ont élaboré
des plans d’action. La direction et
les RH ont recueilli ces derniers et
identifié ceux qui semblaient perti-
nents a engager en fonction de
l'urgence et de la faisabilité. Ainsi,
desgroupesdetravailcomposésde
cadresetdesalariésontété consti-
tués pour travailler sur 'accompa-
gnementdes personnelsde nuit, la
créationd’espacesdediscussionou
encore la recherche d’actions col-
lectives qui renforceraient la coo-
pération d'équipe. Les comptes
rendus de ces groupes de travail
rassemblés parles RHsontutilisés
pour la mise en place d'outils de
communication, de formation ou
d'un guide de bonnes pratiques.

Daphné Deguines



Veolia a créé un Campus fle-de-France proposant des formations en alternance pour former aux
métiers de Uenvironnement. En partenariat avec UAnact, le master professionnel a été concu a
destination des ingénieurs pour former des managers d’exploitation.

e Campus Veolia Tle-de-France,
L qui assure des cursus dans le

cadre de la formation continue
et de l'apprentissage du certificat
d’aptitude professionnelle (CAP) au
master, a été créé en 1994 dans le
but de former aux métiers de ser-
vices a l'environnement. Son master
professionnel baptisé «Management
et Ingénierie des Services de l'Envi-
ronnement» (MISE), qui a vu le jour
en 2005, a pour ambition de former
des personnels sur des fonctions
d’ingénieurs, de responsables et de
directeurs d’exploitation. Les ensei-
gnements? Apprendre a diriger une
équipe, un centre de profit, a piloter
U'exploitation et a assurer le déve-
loppement des activités. D'une durée
de 15 mois, il accueille environ deux
tiers de jeunes ingénieurs embau-
chés en contrat d'apprentissage et
untiers de salariés du groupe Veolia
en formation continue.

Management
participatif

«Avantmes études universitairesen
master MISE, mon métierde manager
—avecuneexpériencede 10ansdans
le domaine technique — était princi-
palement axé sur les objectifs de
process, larentabilité de l'unité et les
objections du client. Bien que ces
notions soientessentiellesdans nos
métiersdel’'environnement, ellesne
suffisent pas. Unthéme importanta
prendre en considération est le
management des “hommes” »,
indique Eric Magaud, responsable
unité opérationnelleinstallationeau
potable Vendée chez Veolia. Ce
diplome préparé en partenariatavec
l'université Paris-Est-Marne-la-
Vallée, Cergy-Pontoise et l'Ecole
nationale des ponts et chaussées
permetd‘acquérirdesconnaissances
commerciales,engestion, enpilotage

«

et développement d'activité et en
management. « Cette formationn’est
pasbasée surdespointstechniques.
Un étudianten formation profession-
nelle continue a besoin d'outils plus
généraux, notamment sur le mana-
gement, a savoir le développement
de l'autonomie des collaborateurs,
la communication sur la vision de
l'entreprise, un management parti-
cipatif vers un management coopé-
ratif...», témoigne Eric Magaud. Tous
cesenseignementssontaujourd’hui
fondamentaux pourmenerabienune
équipe et par la suite un service plus
important.

Un outil d’intégration

Le cursusrépondaun profilrecher-
ché par le groupe Veolia tout en
convenant a l'ensemble de la filiere
d’'exploitation et méme a d'autres
secteurs. «Pournous, ce programme
enalternanceestunmoyenderecru-
tement privilégié qui favorise les
synergiesauseindugroupe, renforce
la qualification des managers face a
l'expertise croissante des clients.
C'estégalementunfacteurd’intégra-
tion, de fidélisation, de valorisation
et d’ascension professionnelle »,

-> CAMPUS VEOLIA
Secteur: métiers de l'environnement
Effectif: 400 alternants
Région: ile-de-France

ajoute Manuele Lemaire, directrice
du Campus Veolia ile-de-France.
Enfin,dansunsoucide toujours mieux
former les jeunes et les attirer vers
les métiers de services a l'environ-
nement, Veoliaestégalementparte-

Manuéle Lemaire, directrice du Campus
Veolia Ile-de-France

nairedeSynergie campusentreprises.
Cette association, qui réunit les
représentants de grandes sociétés,
a pour objectif de favoriser les
échangesavecl'enseignementsupé-
rieur, grandes écoles et universités,
et contribuer a 'amélioration des
formations.

JULIEN HENRY, président de Synergie campus entreprises

Daphné Deguines

Campus managers

Cetteassociationregroupe lescampus mana-
gersdetrentegrandesentreprisesfrancaises.
Notre objectif est de proposer des actions
communesavecl'enseignementsupérieur pour
améliorer 'employabilité desjeunesdiplomés
danslessociétés. Nous travaillons en concer-
tation avec des associations d’établissements
de Uenseignement supérieur sur des enjeux
partagés. Pour nous, il est fondamental que
desétudiants, évaluésal’'entréedescursussur

leurs capacitésindividuelles, puissentau plus
tot construire leur personnalité et s’intégrer
dansun collectifenappréhendantnotamment
les enjeux et les contraintes d’étre managé ou
de manager. De ce fait, les cours doivent étre
l'occasion pour eux de se construire en se
mettant en situation de responsabilité au sein
d’'uneassociation oud’unprojet, étantd’excel-
lentschampsde développementetde projection

pour leur future carriére. : :

n



L'iInnovation au service

de la performance globale

Institutionnels, entreprises et grandes écoles de la région Auvergne-Rhone-Alpes ont choisi d’unir
leurs forces et compétences autour d’'un méme projet de performance globale. Baptisé « Elence »,
il vise a replacer 'lhomme au cceur de Uentreprise.

ONTACT
Jeérome Bertin
j-bertin@anact.fr

LUC THOMASSET, préventeur ergonome a la Carsat Rhone-Alpes, copilote du projet Elence

Transformer le travail en dynamique positive

e projet Elence réunit diffé-

rents acteurs de la région

Auvergne-Rhone-Alpes
comme la Direction régionale des
entreprises, de la concurrence, de
la consommation, du travail et de
l'emploi [Dirrecte), la Caisse d'as-
surance retraite et de la santé au
travail (Carsat), le centre de com-
pétences régional Thésame ou
encore l'’Aract Auvergne-Rhéne-
Alpes qui accompagne idées et
expérimentations. Ce projet, qui

entretenions déja une collaboration
étroite sur ces sujets depuis une
dizaine d'années avec la Carsat
Rhone-Alpes et c'est en lien avec
les valeurs de l'école!»

L'approche d’Elence mise sur la
transformation des organisations
enentreprisesetl’enrichissement
de la formation en intégrant la

«Nous avons un role clé a jouer. Nos ingénieurs
sont les futurs décideurs, puisque 90 % d’entre eux
manageront une équipe dans les trois ans a venir. »

Jean-Francois Caron, enseignant a 'ECAM Lyon

court jusqu’en 2018, a pour objectif
de créer une dynamique régionale
pérenne au service du développe-
ment en positionnant 'humain au
ceeur des entreprises. L'école
catholique d’'arts et métiers (ECAM])
de Lyon a également souhaité
rejoindre le mouvement. Jean-
Francois Caron, enseignant a
L'ECAM Lyon, nous explique pour-
quoi: « Il paraissait logique que
nous participions a ce projet. Nous

dimensionhumaine autravail. Pour
répondre a ces objectifs, 'ECAM
Lyon — qui forme les managers de
demain — transmet les notions de
santé, de sécurité et de qualité de
vieautravaildanssesprogrammes
d’'enseignement. «|l est important
que nous donnions a nos étudiants
lesbonsréflexes. Tropde managers
fonctionnent encore de maniére
verticale. Il faut opérerun change-
mentde mentalité!», précise Jean-

A
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C’est dans UADN de la Carsat de promouvoir
et coordonner la prévention au travail.
Désengagement au travail, absentéisme,
arréts de travail... Aujourd’hui, la santé n'est
pasaurendez-vousalors que lesentreprises
ontdes exigences de compétitivité etd'agilité
de plus en plus fortes! En tant qu'organisme
social,noussommestous lesjours confrontés
ades populations en difficulté. Ce constat est
partagé avec d’autres partenaires et nous
amene afaire évoluer les offres a destination

desentreprises. Le projet Elence vise ainver-
ser la tendance afin que le travail devienne
unedynamique positive pour chaque personne
et pour Uentreprise. Lhumain doit étre remis
au cceur du fonctionnement de Uentreprise,
cariln’y a pas de performance sans engage-
ment et santé au travail. Pour cela, il faut
modifier et améliorer les conditions de réali-
sationdutravailpardesleviersorganisation-
nels,managériauxetlamontéeencompétences
des acteurs.
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Francois Caron.Ainsi,"écoleaborde
danssescoursleconceptdel’entre-
prise «apprenante », c'est-a-dire
conscientedelarichessedessavoirs
accumulés par ses salariés. Autre
exemple pour familiariserles éléeves
a ces notions: 'ECAM Lyon déve-
loppe une plate-forme technolo-
gique4.0pourcréerl’usinedu futur.
Unoutil qui permettra d’enseigner
aux éléves ingénieurs les valeurs
de management portées par le
projet Elence.

«Nousavonsunrolecléajouer.Nos
ingénieurssontlesfutursdécideurs,
puisque 90 % d’entre eux manage-
rontune équipedanslestroisansa
venir, dans le cadre d'une équipe
projet ou d'un service » indique
Jean-Francois Caron. C'est donc
pareux que les choses évolueront.
En tant que partenaire du projet
Elence, UECAM Lyon a pourambition
d’enfairela promotionlorsderen-
contresetd événementsettravail-
ler ainsi avec d'autres universités
et écoles. «Nous sommes en train
de coconstruireavecune quinzaine
d'écoles régionales des pro-
grammes d’enseignement et des
pédagogies adaptés a ces théma-
tiques», ajoute-t-il. Une journée a
également été organisée le 18 mai
sur les innovations pédagogiques
permettant de mettre davantage
l"humain au cceur de la formation
etalaquellede nombreusesécoles
delarégionontparticipé.«Cequ’on
souhaite a notre échelle, c'est
prendre part a la performance
globale de la France », conclut-il.

Daphné Deguines



Lécole de commerce internationale SKEMA propose aux étudiants de suivre le programme ID, un
cursus ayant pour objectif de les former a un nouveau modeéle d’enseignement pour mieux anticiper

la société de demain.

Programme ID :
vivre et travailler en 2050

KEMA Business School, sur
S le site de Sophia Antipolis, a

lancé depuis l'année derniére
le programme Innovation Durable
(ID). Ce parcours de quatre mois est
proposé aux éleves de premiére
année d’école de commerce. De 120
heures, il est fondé sur l'approche
par les compétences et non par les
disciplines.
Vingt-six étudiants ont fait le choix
derejoindre lapromotion2016. Leur

purement économique », explique
Mélanie Ciussi. L'idée est de leur
apporterdes méthodesetdesoutils
pour résoudre des problemes
pointus par le biais de la méthode
FOCAL, ISMA360 ou ISMA Talents
parexemple.Comment?En partant
du principe que l"étudiant est par-
tie prenante dans la construction
etlaviedeceprogramme.Letravail
se fait en co-construction avec les
éléves et les enseignants. C'estdu

«Ce travail questionne sur la société

de demain (...), la pertinence du modeéle
hiérarchique, les attentes en matiere (...)
de lieux de travail...»

Mélanie Ciussi, enseignante et responsable du programme ID

a SKEMA Business School

projetphareaétélaréalisationd'une
web-sérieaccompagnéed’un e-book
sur le theme «Vivre et travailler en
2050, regard des jeunes». Pour
Mélanie Ciussi, enseignante etres-
ponsable du programme ID, «ce
travail questionne sur la société de
demain, ses enjeux, la pertinence
dumodele hiérarchique, lesattentes
enmatiére de bien-étre, de lieuxde
travail, d’environnement de vie... ».
Lesélévesrépartisen petitsgroupes
ont abordé six volets : vivre et tra-
vailleraveclintelligenceartificielle,
l'enseignement en 2050, la hié-
rarchie en 2050, les lieux de travail

participatif! », explique Mélanie
Ciussi. Ce concept a été poussé
pour la promotion 2017 qui fait
l'expériencede la«classelibéréex».
Ilsontune microentrepriseagérer
pour créer une plate-forme de
financement participatif et monter
unchantiersolidaire aMadagascar.
«Gérerleursabsences, leur moti-
vation, trouver des moyens pour
mieux communiquer entre eux...

-> SKEMA BUSINESS SCHOOL

Secteur: école de commerce internationale
Effectif: 50 étudiants (promotion 2016 et 2017)
Région: Provence-Alpes-Céte d’Azur

Les étudiants travaillent sur des
process de management durable
quilss'appliquentaeux-mémes»,
ajoute-t-elle.

Une autre idée
du management

SKEMA Business School souhaite
formerdes«social & businesstrans-
formers» capables de penser, agir,
transformer et créer des modeéles
économiquesradicalementinnovants
etdurables (alternatifs, coopératifs,
solidaires) pourrépondre aux enjeux
de demain (relations hiérarchiques,
espaces de travail, articulation des
temps). «Nous nous trouvons dans
un monde complexe et incertain.
Les entreprises ont donc besoin de
leaders. Il faut des gens créatifs,
adaptables, qui agissent vite et
apportentdesvaleursfortes»,conclut
Mélanie Ciussi.

Daphné Deguines

(( PAYA NDIAYE, éléve du programme ID, promotion 2016

en 2050, lesvillesen 2050 et nourrir
la France en 2050.

«Classe libérée»
et ouverture d’esprit

«lls'agitpourcesjeunes,atravers
cetteformation, de leurdonnerune
ouverture d'esprit vers le monde
qui les entoure et les probléma-
tiquessociétalesau-deladel’'aspect

Apporter un nouveau regard sur les choses

J'ai rejoint le programme ID en septembre
2016.Cequim’aintéressé, c'estd’aborderla
dimension développementdurable/éthique
qui manquaitdans l'enseignement classique
d’une école de commerce. Aujourd’hui, je
suisendeuxiéemeannéea SKEMA, endouble
diplome commerce etdroit, et je ne sais pas
encore ce que je veux embrasser demain
commecarriére.Maisgraceacetteformation,

ou nous avons été véritablement acteur de
notre enseignement, j'ai su ce que je ne
voulais pas faire, c'est-a-dire entrer dans
uneroutine professionnelle. J'aime l'idée de
pouvoirapporter un nouveauregardsur les
choses. Jesouhaitem’inscrire dans le design
thinking, une approche de l'innovation et de
sonmanagement quis‘appuie surunproces-
sus de co-créativité.

»
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Le pari des innovations
pedagogiques

Rédiger un journal d’apprentissage, jouer dans une piéce de théatre... Les écoles et organismes
de formation, parfois en collaboration avec U'Anact, rivalisent d’idées ingénieuses pour former
les étudiants au management a partir de leurs expériences.

pprendre "humain au tra-
vail sans en avoir l'expé-
rience... une vraie gageure

que les innovations pédagogiques
tentent de résoudre pour proposer
des modalités souvent ludiques.
L'’Anact, en collaboration avec la
Centrale de cas et des médias
pédagogiques (CCMP) irriguant
universités et écoles en cas pra-
tiques, a ainsi créé des cas péda-
gogiques sur les conditions de
travail, l'organisation et la qualité
de vie au travail (QVT). «Nous
sommes partis de situations réelles
vécues en entreprises nécessitant
une prise en compte de la dimen-
sion humaine. Nous visons la mise
en situation et le débat sur le travail
et ses conditions de réalisation»,
explique Béatrice Sarazin, chef de
projet pour la réalisation des cas
d’entreprises a 'Anact.

Cas d’entreprise

L'Institut supérieur des techniques
delaperformance (ISTP), del'Ecole
des Mines de Saint-Etienne, déve-
loppe une étude de cas compléte qui
sert en ressources humaines, en
analyse sociologique desorganisa-
tions, ainsiqu’en gestion, finance et
marketing. Pour Annick Boissiére,
responsable d'enseignements a

UISTP:«Cecasfilrouge montre que
la qualité de vie au travail est un
enseignement transversal qui fait
partiede laposturedel'ingénieur.»

Atelier et jeu
pédagogique

Un atelier « Performance Lab »,
nommé MyKey 3D, est également
mis en place pourexpérimenterdes
modalitésd'apprentissage permet-
tantde mieuxinscrire les questions
de la qualité de vie au travail et du
management du travail. L'IAE de
Lille a, de son coté, testé « le
Tzatziki», du nom du célébre mets
grec, unjeupédagogique concu par
l'organisme belge Flanders Synergy
et adapté a la QVT par le réseau
Anact-Aract. «Quatre équipes ont
lamémerecettede base, maisavec
des contraintes, des marges de
manceuvre, des exigences de quan-
tité et de qualité différentes. Leur
objectifestde produire,enuntemps
contraint, des bouchéesde tzatziki.
Chaquejoueuraunrole précis pen-
dant le jeu (manager, travailleur,
client, etc.) », explique Fanny
Sorrentino, chargéede laformation
externe a l'Anact.

Desoncdté, UEcolede management
de Lyon (EM Lyon)aimaginéun labo-
ratoire collaboratif d'innovation

Ateliers de débriefing

LInstitut supérieur d’agriculture et d'agroali-
mentaire Rhone-Alpes (ISARA-Lyon) aintroduit
la qualité de vie au travail dans son programme
d’enseignement et lors de stages. Afin daider
lesétudiantsaformulercequ’ilsontvécu,ressenti
et vu lors du stage de quatrieme année, des
ateliersde débriefing sontmis enplace. Il leura
étédemandé entreautresd’identifier unesitua-
tion conflictuelle durant leur passage en entre-
prise, de la décrire rapidement a Uoral, puis de

lajouer en scénette. La qualité du management
aparticulierementétérepérée parles étudiants
comme étantcentrale etimpactantl'organisation
dutravail, lagestiondes parcours, lacommuni-
cation... Le groupe a conclu surl'importance de
lafonctionde manager pour créerdesconditions
de travail permettant aux collectifs de produire
tout en développantde laQVT.
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managériale. Baptisé « Animax», il
est concu dans un but non lucratif,
comme un lieu d'expérimentation
ouvertatous.Lidée?Lesparticipants
ont 24 heures pour concevoir des
solutions manageériales concretes
mettant "homme au cceurde la per-
formancedesentreprises, sousforme
de story-board, puis de vidéo.

Retours d’expérience
des stages

L'écoledesPontsParisTechamisen
placeunesemainederetourd'expé-
rience sur le stage ingénieur. «Les
étudiantsracontent ce qu'ils ont fait
durantleurstage. Nous leur propo-
sonsderemplirdesgrillesd’analyse
de l'organisation. Ces temps
d’échange leur permettentd‘appré-
hender les enjeux des acteurs, la
réalité de leur travail. On ne rentre
pas frontalement par la théorie du
management», témoigne le psycho-
sociologue de l'école. A I'EM
Grenoble, les étudiants de premiére
année doivent rendre un journal
d'apprentissage a partir de leurs
expériences sur la chaine de pro-
duction, dans la gestion des projets
lorsdevisitesd’entreprisesoudans
leur vie associative. L'école leur
propose ausside s’exprimersurles
situations vécues en entreprise via
desscénettesouilsseglissentdans
la peau des patrons, des salariés...
L'enjeu est d'amener les étudiants
acetravaild'analyseetd'élaboration
de l'expérience pour comprendre le
fonctionnementdes organisations.
Changerlaforme pédagogique pour
aborder ces aspects humains au
travail estincontournable!

Daphné Deguines



ALLER PLUS LOIN

Nos recommandations

Les auditions menées dans le cadre du projet «Faire Ecole» ont permis de repérer en formation initiale et continue
un certain nombre d’initiatives. Celles-ci ont orienté les recommandations du réseau Anact-Aract pour mieux intégrer
les enjeux humains et organisationnels au travail dans la formation des étudiants et des managers en poste.

Une methode du réseau Anact-Aract

Fiche réalisée par Florence Chappert, f.chappert@anact.fr, et Béatrice Sarazin, b.sarazinfdanact.fr

FORMATION INITIALE :
SENSIBILISER AUX ENJEUX

HUMAINS ET ORGANISATIONNELS

POUR PILOTER DES PROJETS ET
DES EQUIPES

1- Ouvrir le débat entre
enseignement supérieur,
entreprises et étudiants sur les
besoins des entreprises et des
managers et le contenu des
cursus de formation:

>Intégrer les dirigeants dans les
débatsdesconseilsd’études surles

compétences managériales.

>Associer les élus étudiants a la
réflexion sur U'évolution des pro-

grammes.

> Positionner le « management du
travail» au coeur des cursusforma-

tifs.

2 - Aiguiser la réflexivité sur le

travail et Uorganisation a partir

de toutes les expériences
professionnelles:

> Accompagner de maniére plusabou-
tie le retour d’expérience du stage

ouvrier.

FORMATION CONTINUE : FORMER
AUTREMENT AU MANAGEMENT
POUR AMELIORER LA QVT

1- Sensibiliser les cadres dirigeants

aux enjeux de QVT pour

concilier performance

économique et sociale:

> Proposerdes espacesauxdirigeants
pour se former et se questionner
sans s’exposer.

> Développerdes espacesde codéve-
loppement dédiés aux échanges
entre pairs.

> Enrichir la posture et les pratiques
des Comité de direction/Comité
exécutif (Codir/Codex] pourintégrer
la QVT dans les décisions.

2 - Soigner Vintégration des jeunes

diplomés et accompagner les

parcours professionnels des

managers:

> Développer une «formation initiale
continue » pour les ingénieurs et
managers.

> Systématiser le travail de réflexivité
en l'étendant a tous les stages en
cycle ingénieur ou manager.

> Tirer encore mieux parti des situa-
tions d'alternance.

Apprendre a observer,

s’interroger, analyser, simuler

des situations de travail::

>Savoir observer une situation de
travail pour passer de Uindividuel a
l'organisationnel.

> Connaitre les techniques d’argu-
mentation etde débat collectifetse
repérer dans les controverses.

>Simuler les conditions de travail
futures dans laconduite des projets.

Renforcer le socle de

connaissances de base sur

Chumain au travail dans

Vinterdisciplinarité:

>Proposer des cours communs
Sciences de l'ingénieur ou de ges-
tion/Sciences humainesetsociales.

> Renforcer les fondamentaux acadé-
miques sur les organisations et les
conditions de travail.

> Utiliser la méthode des cas ou des
jeux poursensibiliseralacomplexité
organisationnelle.

> Structurer les évolutions profes-
sionnelles en construisant des
parcours de management.

> Faire découvrir les enjeux de la
préventiondesrisques etdelaQVT.

Développer des formations/

actions ancrées sur les

situations de travail des

managers:

> Concevoirdes dispositifs de forma-
tion/actiona partir des situations de
travail.

> Installerdes groupesd’échangesde
pratiques entre managers.

>Encourager des communautés
d’'apprentissage et développer des
outils d’échanges collaboratifs.

Outiller les managers sur le

management du travail:

> Intégrer l'analyse du travail dans la
pratique professionnelle.

> Apprendre a soutenir et réguler le
travail des équipes.

> Sensibiliser a U'importance du dia-
logue social.

(-]
1

Développer des thématiques
structurantes en santé et
sécurité au travail (SST), risques
psychosociaux (RPS), qualité de
vie au travail (QVT),
responsabilité sociétale des
entreprises (RSE):
> Enrichir le référentiel « Bases essen-
tiellesensantéetsécuritéautravail »
avec le management du travail.
>Sensibiliser a la qualité de vie au
travail en cohérence avec les
démarches QVT des établissements.
> Développer levolet socialde la RSE
etdu développement durable.

Doter les étudiants de capacités

de transformation pour innover

dans la maniére de travailler, de

s’organiser et de manager:

> Systématiser la dimension «condi-
tions de travail » dans les projets de
transformation.

> Inventer des espacesaveclesentre-
prisespourinnoversurl'organisation
et les modes de management.

> Accompagner l'expertise «sociétale
et collaborative » des étudiants
acquise dans le travail associatif.

Expérimenter de nouvelles

formes de management et de

conduite du changement au sein

des collectifs en place:

> Agir sur 'ensemble de la ligne hié-
rarchique.

> Expérimenter des espaces de dis-
cussion pour organiser letravaildes
équipes.

> Outiller les managers a la conduite
collective et participative du chan-
gement.

Prendre en compte les

conditions de travail dans

la conduite des projets

de transformation:

> Equiper les chefs de projets pour
enrichirles objectifs des ambitions:
QVT, santé, RSE.

> Apprendre aanalyser et simuler les
impacts d’un projet sur les futures
conditions de travail.

> Expérimenter le principe de 'éva-
luationaufilde 'eaudanslamiseen
ccuvre des projets.
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Etre agile... le destin de
l'entreprise de demain,

J. Barrand, L'Expansion
Management Review, n° 132,
01/2009, pp. 118-129.
https://www.cairn.info/revue-l-
expansion-management-review-
2009-1-page-118.htm

Derriére la vidéo virale

du patron de Danone,

de la «justice sociale»

et du storytelling,

V. Morin, L. Vinogradoff,

blog Le Monde, 07/2016, http://
www.lemonde.fr/big-browser/
article/2016/07/04/a-mi-chemin-
entre-justice-sociale-et-
recherche-du-profit-le-
storytelling-du-patron-de-
danone_4963369 4832693.
htm(#F TVVdD4pfjzjbVZ5.99

Des étudiants d’une école

de commerce a l'usine,

B. Floc’h, Le Monde, 12/2015,
http://www.lemonde.fr/campus/
article/2015/12/09/des-etudiants-
d-une-ecole-de-commerce-a-I-
usine_4827745 4401467 html

Les paradoxes du management
par le sens, S. Trosa, A. Bartoli,
Presses de 'EHEST et resp,
04/2016, 176 p.
http://www.ehesp.fr/2016/05/12/
les-paradoxes-du-management-
par-le-sens-paru-aux-presses-
de-lehesp

Le(s] rapportl(s) des jeunes au
travail, M. Loriol, INJEP, 02/2017,
100 p., http://www.injep.fr/sites/
default/files/documents/rapport-
2017-02-rapports-jeunes-travail.pdf

La révolution des métiers.
Nouveaux métiers, nouvelles
compétences : quels enjeux pour
Uentreprise ?, EY-Linkedin, 52 p.,
http://www.ey.com/Publication/
vwlLUAssets/EY-revolution-des-
metiers/$FILE/EY-revolution-des-
metiers.pdf

L'étude-EGM 2016 : enquéte
FNEGE sur l'impact de la
recherche en management,

M. Kalika, S. Liarte, J. Moscarola,
FNEGE, 2016, 73 p.

Enquéte IESF, CTI, INRS. La vision
des jeunes diplomés sur les
compétences développées en
formation, 12 p., https://www.cti-

10 QUESTIONS SUR... LE MANAGEMENT DU TRAVAIL

Le management du travail vise a faciliter la réalisation d’un

«travailsoutenable»,ayantdusens pour ceuxquileréalisent.

ILrepose sur deux grands principes:

- uneorientationdes modesd’organisation et de management
vers une logique de soutien a laréalisation de Uactivité;

-desprocessusdedécision plusprochesduterrainaveclamise
en place d’espaces de discussion pour donner du pouvoir
d’agir au manageur etason équipe.

«SEMAINE POUR LA QUALITE DE VIE AU TRAVAIL » DU 9 AU 13 OCTOBRE 2017
UN MANAGEMENT DE QUALITE, CAS’APPREND ?

La 14éme édition de la Semaine pour la qualité de vie au travail sera l'occasion de mettre en
avant des initiatives et des recommandations pour former a un management de qualité.
Enréponse aux besoins et attentes des entreprises et des employeurs du secteur public,
ils’agirade sensibiliser lesacteursde laformationinitiale et continue quantal'importance
d’enrichir les cursus techniques des ingénieurs, managers et dirigeants, de maniére a ce
qu’ils soientmieuxarmés pour prendre en charge les déterminants humains de laperfor-
mance. Il faut pour cela développer des pédagogies adaptées, centrées sur l'analyse de
l'activité de travail et mettant en exergue le role du manager dans le développement de la
qualité de vie au travail.

Auprogramme:un colloqued’ouverture aParisle 9 octobre avec, pour engager ladiscus-
sion, laprésentationdespréconisationsduLivreblanc(synthése de 175auditions menées
par UAnact), larestitution des résultats du sondage réalisé par U'agence, une table ronde
avecdesreprésentantsd’entreprisesetdel'enseignement supérieur, ainsique desateliers
sur la formation des managers de demain. Et aussi de nombreux événements en région:
«Vismontravail», «Destinationtravail», «Pass-conseil», «Rencontres expertes», débats,
témoignages et bien d’autres encore...

Retrouvez les détails de la SQVT sur www.anact.fr

commission.fr/wp-content/
uploads/2017/02/CTI_
Colloque_2017_Enquete |ESF_
CTI_INRS_2016.pdf

Des sciences humaines, =
économiques et sociales (SHES) «
pour les ingénieurs ?, N. Gartiser, <

J. Audran, La preuve par l'exemple,
UTBM, 03/2016, 272 p.

Humaniser la formation des
dirigeants : vers un leadership
démocratique, D. Cristol,
L'Harmattan, 2015, 262 p.

Le management du travail : une
alternative pour améliorer bien-
étre et efficacité au travail,

P. Conjard, Editions de [/Anact,
2015, 196 p.

Pour en finir avec le Wall Street
management, M.-J. Kotlicki, J.-F.
Bolzinger, Les Editions de [Atelier,
2010, 176 p.

Travail & CHANGEMENT, une publication du Réseau Anact-Aract pour 'amélioration des conditions de travail.

Directeur de la publication : Hervé Lanouziére — directeur technique et scientifique : Olivier Mériaux. Contributeurs au dossier: Jérome Bertin, Florence Chappert,
Romain Chevallet, Patrick Coujard, Béatrice Sarazin. Réalisation All Contents — chef de projet : I. Lam ; journalistes : P. Beria, D. Deguines ; secrétaire de rédaction :
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