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AVANT-PROPOS

Que les pratiques manageériales impactent lourdement les conditions de tra-

vail n’est pas une découverte en soi. En France particulierement, cette in-

fluence a malheureusement surtout été expérimentée sur un mode négatif,
au travers de la montée des risques psychosociaux et autres maux du travail induits
par une culture manageériale encore largement empreinte de néo-taylorisme et qui
s’est trouvée renforcée par I’hyper rationalisation et I'intensification des modes de
production actuels. Le lien positif entre management et qualité de vie au travail — le
management envisagé comme levier de développement conjoint de la santé au tra-
vail et de la performance — reste encore de nos jours insuffisamment percu, ou alors
comme promesse trop idéaliste pour étre totalement honnéte.

Pourtant, une prise de conscience est indubitablement en train de s’opérer. Un
nombre croissant d’entreprises font le constat que perpétuer des pratiques managé-
riales ou des maniéeres de concevoir les organisations héritées de I'ére de la fabrique
« militaro-industrielle » n’est plus supportable en termes de couts humains, ni com-
patible avec les modes de création de la valeur dans I'’économie d’aujourd’hui et en-
core moins avec les aspirations des individus. S’affranchir de cette réalité, c’est pour
I’entreprise prendre le risque de se metire en contradiction avec les attentes des
jeunes générations, et notamment des aspirants aux fonctions d’encadrement que
I’on souhaite attirer et fidéliser. C’est aussi méconnaitre les aspirations des consom-
mateurs, de plus en plus attentifs a la responsabilité sociale des entreprises.

Transformer la culture managériale pour la mettre au service de la qualité de vie au
travail, 'ambition n’est pas mince. Encore faut-il que celles et ceux amenés a piloter
des collectifs, a définir les organisations de travail ou encore a conduire des projets
de transformation soient armés sur le plan des savoir-faire managériaux pour rele-
ver ce défi. L’état des lieux qui figure dans ce Livre Blanc « Apprendre a manager
le travail » montre que c’est encore trés loin d’étre le cas, et que les clés pour inté-
grer la complexité humaine et organisationnelle sont encore trop rarement offertes
dans les programmes de formation initiale et continue a destination des ingénieurs,
managers, dirigeants. Pour autant, la encore les choses bougent, et les initiatives se
multiplient dans les entreprises, les administrations ainsi que les écoles et universi-
tés pour transformer les cursus et donner aux managers et ingénieurs les moyens de
mieux assumer leurs responsabilités en matiere de qualité de vie au travail. C’est sur
ces initiatives inspirantes que I’Anact a délibérément choisi de braquer le projecteur,
en souhaitant que tous les acteurs attachés a transformer le management et I'entre-
prise y trouveront de nouveaux moyens pour faire bouger les lignes. lls pourront
dans tous les cas compter sur le soutien de ’Anact et de ses réseaux pour apprendre
a mieux manager, et surtout a manager autrement.

Olivier Mériaux
Directeur technique et scientifique de 'Anact
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P.8 LES CONTRIBUTEURS

P.9 SYNTHESE

Apprendre 3 manager le travail : des constats récurrents
Trans-former le management : leviers et attentes
Des inflexions dans les cursus de formation initiale et continue

Des initiatives qui ont inspiré les recommandations du réseau
Anact-Aract

PARTIE 1

TRANS-FORMER LE MANAGEMENT
Leviers et attentes

P.28 1| Des évolutions qui transforment les modes de management

= Les transformations de la société et du travail renouvellent les
pratiques managériales

= Des « nouvelles organisations » interpellent le management

= Des activités « moins prescrites » qu'on ne sait manager

P.35 2 | La qualité du management, levier de la qualité de vie au travail

= La qualité de vie au travail, partie intégrante du travail du manager
= Pour certains, la QVT n'est pas prioritaire
= Qu'est-ce que « développer un management de qualité » ?

P. 40 3 | Manager, une affaire de personnalité... et un travail qui s'apprend

= Manager, d'abord un talent personnel ?
= Des qualités personnelles qui ne suffisent pas
= Dessavoir-faire adévelopper:4 défis pour manager le travail de demain

P.44 4 | Des besoins de fFormation que les entreprises et les écoles ne
prennent pas assez en compte

= La formation « sur le tas » a vécu

» Des grandes lacunes en formation initiale

= Les Alumni et associations professionnelles, acteurs de la prise de
conscience des enjeux

P.50 5 | Les attentes des étudiants : oui a la qualité de vie au travail!

= La qualité de vie au travail, critére de choix pourintégrer les entreprises
= Une vision trés élémentaire du management
= Des associations étudiantes engagées pour transformer les formations
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PARTIE 2

CURSUS D'INGENIEURS EN FORMATION INITIALE
Des initiatives pour apprendre a manager des projets
tenant compte des condition de travail

P.56 Enjeux

P.61 1| Ouvrir le débat sur le métier d'ingénieur et sa formation

= Réfléchir avec les entreprises sur les compétences « facteur humain
au travail »

= Positionner le « management du travail » dans les cursus de formation

= Associer les étudiants a la réflexion sur les programmes

P. 64 2 | Apprendre a questionner les situations de travail sur un plan
organisationnel et managérial

= Savoir observer ['activité de travail
= Apprendre a débattre collectivement
= Enseigner la simulation du travail futur

P.67 3 | Mobiliser les stages, projets et alternances comme leviers de
connaissance sur l'organisation

= Mieux accompagner le retour d'expérience du stage ouvrier
= Systématiser le travail de réflexivité a tous les stages du cycle ingénieur
= Mieux tirer parti de 'alternance

P.72 4 | Mettre en place l'inter-disciplinarité sur le travail humain au centre
des enseignements de base

= Mobiliser les savoirs SHS et initier a 'ergonomie

= Intégrer en transversalité avec des cours communs SI/SHS

= Utiliserdescas, filmsoujeuxpédagogiquespourfaciliter'apprentissage
de la complexité des organisations

P.79 5| Interpeller les étudiants a partir de thématiques liées a la santé/
sécurité et a la qualité de vie au travail

= Elargir le référentiel BES&ST

= Intégrer la QVT dans les cursus mais aussi dans la gestion des
établissements

= Affirmer le volet social de la RSE dont l'importance du dialogue social

P.86 6 | Développer des programmes articulant innovation technologique,
organisationnelle et sociale

= Susciter le réflexe conditions de travail dans les projets techniques
= Mobiliser le numérique pour faire se rencontrer conception et besoins
= Innover sur l'organisation et le management dans de nouveaux espaces
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PARTIE 3

CURSUS DE MANAGERS EN FORMATION INITIALE

P.92

P.97

P. 102

P. 109

P.114

P.118

P. 122

Des initiatives pour apprendre a manager le travail

Enjeux

1] Associer les parties prenantes a la conception des compétences
managériales

= |dentifier les besoins en compétences avec les entreprises
= Introduire le « management du travail » au cceur des cursus formatifs
= Associer et accompagner les étudiants engagés dans les associations

2 | Renforcer les fondamentaux en sciences humaines et sociales

= Instaurer des bases sur les organisations et les conditions de travail
= Apprendre a piloter la performance a partir de la réalité de 'activité
= Sensibiliser a ['organisation a partir de cas, films et jeux pédagogiques

3 | Aiguiser laréflexivité a partir de la compréhension fine des situations
de travail

= Apprendre a observer et analyser le travail réel
= Savoir décrypter les situations de travail avec le travail d'enquéte
= Innover dans la réflexivité a partir des stages et alternances

4 | Développer des thématiques risques psychosociaux, qualité de vie
ou bien-étre au travail

= Sensibiliser aux risques psychosociaux
= Intégrer la qualité de vie au travail dans les cursus
= Développer des recherches et des chaires sur le bien-étre au travail

5| Renforcer le volet social de la RSE dont le dialogue social

= Intégrer les sujets sociaux du travail dans la RSE
= Développer un minimum de formation au dialogue social
= S'appuyer sur les labels intégrants la QVT

6 | Concevoir des programmes d'innovation sur le travail, l'organisation
et le management

= Réaliser des exercices de prospective sur le travail de demain

= Imaginer des innovations sur 'organisation du travail

= Soutenir la créativité pour concevoir de nouveaux modes de
management
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PARTIE 4

CURSUS DE FORMATION CONTINUE DES MANAGERS
Des initiatives pour apprendre a manager autrement en vue
d’améliorer la qualité de vie au travail

P. 128

P. 131

P.138

P. 142

P. 148

P. 152

P. 158

Enjeux

1| Sensibiliser les dirigeants a la qualité de vie au travail

= Proposer des espaces entre pairs pour se questionner sans s'exposer
= Aborder la santé au travail des dirigeants
= Intégrer la QVT dans les décisions stratégiques des Comex/Codir

2 | Soigner lintégration des jeunes diplomés et accompagner
les parcours professionnels

= Développer une formation initiale « continuée »
= Accompagner par le tutorat ou le coaching les étapes du parcours
= Quuvrir sur les enjeux de la santé et de la qualité de vie au travail

3 | Développer des formations en lien avec les situations de travail
des managers

= Concevoir des dispositifs de formation-action
= Installer des groupes d'échanges de pratiques entre managers
= Construire des outils d'échanges collaboratifs

4 | Outiller les managers sur le « management du travail »

= Intégrer 'analyse du travail dans la pratique professionnelle
= Apprendre a réguler et soutenir le travail des équipes
= S'appuyer sur le dialogue social

5| Innover en expérimentant de nouveaux modes de management
et d'organisation

= Agir sur I'ensemble de la ligne hiérarchique
= Tester des espaces de discussion pour organiser le travail des équipes
= Expérimenter dans les collectifs de nouvelles manieres de manager

6 | Prendre en compte les conditions de travail dans la conduite des
projets de transformation

= Donner aux chefs de projets les compétences pour enrichir les projets
= Savoir simuler les effets d'un projet sur les futures conditions de travail
= Etablir le principe de ['évaluation embarquée au fil de 'eau

P. 164
P.174
P.179

P. 185

Liste personnes auditionnées entre novembre 2015 et mai 2017
Bibliographie

Ressources pédagogiques « qualité de vie au travail et management
du travail »

Glossaire : éclairages sur le management du travail et la qualité de vie
au travail
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LES CONTRIBUTEURS

L’Anact remercie les 262 personnes qui ont accepté d’étre auditionnées dans le
cadre du projet « Faire école » entre novembre 2015 et mai 2016. Les entretiens ont
fourni une matiére riche au présent livre blanc « Apprendre a manager le travail ».

PERSONNES

AUDITIONNEES FONCTIONS OCCUPEES APPARTENANT A

84 Dirigeants, DRH, 36 entreprises ou administrations

responsables Universités d'entreprise, 17 oraanisations professionnelles
managers et chefs de projets, g P

responsables de structures

37 Consultants, formateurs, 23 cabinets conseil et formation

responsables d’'organismes de . . .
conseil et formation continue 11 organismes formation continue

141 Directions, directions d’'études, 31 écoles d'ingénieur
responsables pédagogiques, 19 écoles d t
enseignants-chercheurs, ecoles de managemen
chercheurs, 6 écoles de la fonction publique
étudiants 14 universités

16 partenaires de l'enseignement
supérieur

262 PERSONNES 173 strucTures

La liste détaillée est présente en annexe du livre blanc.

Pilotage du projet et rédaction : Olivier Mériaux, Florence Chappert. Ainsi que Pascale Levet,
ex-directrice technique et scientifique de I’Anact, a l'origine du projet « Faire école ».

Réalisation des auditions et relecture du livre blanc : de nombreuses personnes du réseau
Anact-Aract ont contribué a la réalisation des auditions, a leur exploitation et a la relecture du
livre blanc. Qu’elles soient aussi vivement remerciées de leurs apports et contributions !

Anact : Béatrice Sarazin, Patrick Conjard, Emmanuelle Begon, Ludovic Bugand,
Isabelle Burens, Fanny Sorrentino, Maud Annic, Olivier Liaroutzos, Amandine Brugiere. Ainsi
gue Melissa Réale et Sara Berdai.

Aract Bretagne : Gwenaéle Hamon-Carré

Aract lle-de-France : Marie-Madeleine Peretie, Salima Rairi

Aract Nouvelle Aquitaine : Maxime Cescosse, Syvie Cartoux, Philippe Bonnot, Arnaud Barillet
Aract Occitanie : Rita Di Giovanni

Gestion éditoriale - Anact : Christian Mahoukou

Maquette et réalisation - Aract Auvergne-Rhéne-Alpes : Lola Guiard
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SYNTHESE
APPRENDRE A MANAGER LE TRAVAIL :

DES CONSTATS RECURRENTS

Une crise des modes d'organisation et de management
qui interroge la formation des managers

Ces dernieres années, I'émergence des risques psychosociaux a mis en évidence
une crise des modes d’organisation et de management peu adaptés aux exigences
du travail contemporain et aux aspirations des individus. Le travalil, l'individu au tra-
vail ne sont pas, ou plus, I'objet principal du manager. La mise en évidence du réle
essentiel des managers dans I'amélioration de la qualité de vie au travail et la re-
cherche de la performance globale ont amené le réseau Anact-Aract a s’interroger
sur leur formation et leur parcours.

Les ingénieurs, gestionnaires ou chefs de projets qui concoivent des systéemes
de travail et d’organisation d’une part, les managers et dirigeants qui pilotent des
équipes et des transformations d’autre part, sont-ils suffisamment préparés a mettre
en ceuvre de nouvelles capacités managériales ? Sont-ils suffisamment formés et
armés pour concilier les objectifs de performance et les enjeux de développement de
la qualité de vie au travail ? Sont-ils au moins sensibilisés a intégrer, dans les projets
futurs comme dans la gestion au quotidien, la dimension collective et subjective du
travail a réaliser, le pouvoir d’agir des individus et leur besoin d’autonomie, leur quéte
de sens et de reconnaissance ? Disposent-ils des savoir-faire ou sont-ils accompa-
gnés pour soutenir et faciliter la réalisation du travail ou développer des espaces de
dialogue a tous les niveaux dans les projets et les équipes ?

Le pourquoi de la mission Faire école ?

L'Anact a pour mission d’ceuvrer a 'amélioration des conditions de travail et de la qualité de
vie au travail, en agissant prioritairement sur les facteurs liés a 'organisation du travail et au
management. Dans le cadre du contrat d’objectifs et de performance 2014-2017 signé avec
son ministére de tutelle, 'Anact s’est vue confier la mission de contribuer a transformer le
management afin d’'améliorer la qualité de vie au travail en agissant sur le levier de la for-
mation. La mission « Faire école » cherche a impulser une évolution de la formation initiale
et continue des dirigeants, managers, mais aussi des chefs de projets qui concoivent des
systémes de travail et d’organisation. L'objectif est de les inciter a mieux prendre en compte
les enjeux des conditions de travail, au méme titre que les enjeux d’efficacité et de perfor-
mance, dans leurs activités de management des équipes et des organisations, de conduite
des projets et des transformations.

Cette mission se situe aussi dans le cadre de l'action « Développer un management de
qualité » du 3¢ Plan Santé au Travail visant la formation et la diffusion des bonnes pratiques
managériales. Pilotée par l'Anact, cette action assure le soutien d'initiatives, tant nationales
que régionales, axées sur un changement de la culture de management, dans la continuité
des travaux conduits sur le management du travail au sein du réseau Anact-Aract.
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Un déficit bien identifié : les lacunes du management et
de la formation des managers

Un certain nombre de travaux alertent en France depuis 10 ans sur la nécessité
d’enrichir la formation des managers des dimensions de santé et qualité de vie au
travail, management des équipes, conduite du changement, dialogue social.

» 2008 - Le Rapport sur « la formation des managers et ingénieurs en santé au
travail » (William Dab) fait le constat de l'insuffisante préparation des managers
a la prise en compte des enjeux de santé au travail dans leurs pratiques profes-
sionnelles. Ainsi, cela fait de nombreuses années que le réseau de la Cnamts avec
I'appui de 'INRS d’une part, et TOPPBTP d’autre part, développent des actions de
formation initiale en santé et sécurité au travail sur la base du référentiel BES&ST
(Bases essentielles en santé et sécurité au travail) avec un pilotage au niveau du
CNES&ST, le Conseil national pour I'’enseignement en santé sécurité au travail.

2010 - Le rapport « Bien-étre et efficacité au travail » (Lachmann, Larose,
Pénicaud) énonce, parmi ses 10 propositions, la nécessité de « préparer et for-
mer les managers a leur réle » (n°6) et d’« anticiper et prendre en compte l'impact
humain des changements » (n°8).

2013 - L’Accord national interprofessionnel sur la qualité de vie au travail et
I’égalité professionnelle fait le constat que « la formation au management propo-
sée dans les différentes écoles et universités ne prend pas suffisamment en compte
le management des équipes, les dimensions permettant la qualité de vie au travail,
I'égalité professionnelle et I'égalité d’acces des personnes handicapées a I'emploi
ainsi que les risques professionnels et leur prévention » (art. 21).

2014 - La circulaire de gestion des cadres de la fonction publique souligne la
volonté d’engager une nouvelle étape dans la gestion de I'encadrement et de pro-
mouvoir chez les cadres une culture et des pratiques managériales indispensables a
la conduite du changement. Cet objectif repose sur une revue des formations initiales
et continues et 'accompagnement des cadres au cours de leurs parcours profession-
nels en portant une attention particuliere a certains moments-clés de leur carriére.

2015 - La 6° Enquéte européenne des conditions de travail réalisée par la
Fondation de Dublin révéle, en comparaison d’autres pays, « un fort déficit » en
France concernant la qualité du management et ce dans toutes les dimensions
identifiees comme influencant positivement le management : autonomie des sala-
riés, encadrement des managers, organisation du travail.

2016 - Le rapport du CESE sur le dialogue social integre comme recomman-
dation « d’agir sur la formation initiale en sensibilisant a I'utilité du dialogue social,
d’améliorer la préparation du stage en entreprise de fin de scolarité obligatoire et
d’intégrer dans les formations managériales existantes des modules portant spéci-
fiquement sur les relations sociales ».

2017 - Le rapport parlementaire « Burn-Out » recommande, lui, dans sa proposi-
tion n°15 d’intégrer a la formation des futurs managers un module approfondi sur la
connaissance et la prévention des risques psychosociaux et de prendre en compte
la santé physique et mentale au travail dans I'entreprise.
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Force est de constater que malgré leur récurrence, 'ensemble des constats de ces
rapports et études convergent mais ne semblent pas infléchir I'action des acteurs
de la formation initiale et continue en direction des managers, chefs de projets et
dirigeants pour enrichir leurs pratiques professionnelles.

Des auditions pour réaliser un état des lieux des besoins
et des initiatives

L’Anact a décidé d'aller un cran plus loin et d'auditionner des acteurs de terrain, ceux
qui font (dirigeants, managers et chefs de projets) et ceux qui forment (enseignants
et formateurs).

Au fil de plus de 175 auditions réalisées entre novembre 2015 et mai 2017, plus de
250 acteurs du monde de I'entreprise et de la formation initiale et continue ont pu ex-
primer leurs besoins et attentes ; ils ont pu aussi faire part des pratiques et initiatives
gu’ils mettent en ceuvre. Ont en outre été mobilisés des représentants d’institutions,
d’associations et d’organisations professionnelles, c6té enseignement (CTI, CDEFI,
CGE, Fnege, RESP, etc.) et cété entreprises (ANDRH, Garf, CCl, etc.)".

Il en résulte la production d’un livre blanc porté dans le débat public : au-dela des
constats, il valorise des initiatives de la formation initiale et continue visant a mieux
sensibiliser, former et accompagner les ingénieurs, managers et dirigeants.

Ce livre blanc est constitué de 4 parties :

@ Leviers et attentes pour trans-former le management
@ Initiatives dans les cursus de formation initiale d'ingénieurs
Initiatives dans les cursus de formation initiale de managers

O Initiatives dans les cursus de formation continue des managers

1. Se reporter & la liste figurant en annexe du livre blanc complet

1
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TRANS-FORMER LE MANAGEMENT :

LEVIERS ET ATTENTES

Des évolutions qui transforment les modes de management

Les évolutions de la société, des entreprises, des modes d’organisation et des proces-
sus de travail aménent les responsables d’entreprises et les managers auditionnés a
affirmer comme une évidence la nécessité de I'innovation managériale pour soutenir
la transformation des organisations. Le déferlement du numérique qui renforce la
porosité de I'entreprise avec I'extérieur et améne de la transversalité et du collabo-
ratif, les aspirations des jeunes générations, les attentes en matiére d’articulation
des temps dans le travail et hors travail, la féminisation croissante de la population
active et de I'encadrement... autant d’éléments qui soutiennent des transformations
fortes dans la maniere de manager. Avec, en arriere-fond, la perception de chan-
gements peut-étre encore plus importants a I'avenir : durcissement des conditions
de la concurrence internationale et hyper rationalisation des systemes productifs,
individualisation croissante et économie collaborative, big data et homo connecticus,
ubérisation et auto-entrepreunariat, affaiblissement de la légitimité des institutions.

Par ailleurs, les effets déléteres de pratiques de management basées sur les objec-
tifs individuels, la rationalisation maximale des ressources et 'intensification des exi-
gences ont fait émerger des risques psychosociaux dans presque tous les milieux
de travail, avec les conséquences que I'on connait sur 'engagement et la santé des
salariés. Ces constats soulignent I'obsolescence des modeles de management et
d’organisation.

Pour les personnes auditionnées, I'émergence d’organisations nouvelles améne a
inventer d’autres manieres de manager : I'entreprise libérée, la généralisation du
mode projets et 'organisation agile sont aujourd’hui sur le devant de la scene. Mais
d’autres formes d’entreprises, porteuses de finalités sociales (par exemple, les en-
treprises adaptées) et/ou de modes de gouvernances plus démocratiques (Scop)
témoignent également de cette quéte d’alternatives. Certaines personnes audition-
nées pointent aussi la part croissante des activités « moins prescrites et moins confi-
nées » qui demandent a étre organisées et managées différemment, et concernent,
par exemple, des activités d’innovation, de recherche hautement qualifiées, des acti-
vités managées en réseaux, des activités de production de service.

12
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La qualité du management,
levier de la qualité de vie au travail

Un certain nombre de dirigeants et de managers auditionnés ont bien conscience
que la qualité de vie au travail passe par la qualité de I'activité managériale et que ce
n’est pas une activité en plus a réaliser.

lls ont bien conscience que donner du sens aux transformations et soutenir le tra-
vail collectif des équipes améliore la qualité de vie au travail et est facteur de santé
pour leurs collaborateurs. Certains chefs de projets techniques, organisationnels ou
gestionnaires commencent a avoir conscience des impacts de systemes pensés
uniqguement a I'aune de l'optimisation a court terme et de la productivité maximale et
dans lesquels les collaborateurs ne sont pas, ou peu, impliqués en amont.

Pour autant, les auditions montrent aussi la persistance fréquente, notamment chez
les dirigeants, d’une vision dissociée des enjeux économiques, d’une part, et so-
ciaux, d’autre part. Certains managers avouent aussi qu’ils ne peuvent pas porter
attention a la question des conditions de travail sans s’exposer eux-mémes a des
contradictions avec leur propre organisation. De leur c6té, les chefs de projets ou les
« fonctions supports » sous-estiment le fait que le travail a faire est plus complexe
qu’il n’y parait et ont peu conscience de leur impact sur les conditions de travail.

Or, réformer les formations ne suffira pas si les pratiques des entreprises n’évoluent
pas en paralléle : intégration de la qualité de vie au travail comme critére de perfor-
mance sociale au niveau des gouvernances, formalisation de parcours de progres-
sion et de professionnalisation y compris pour le haut management, ajustement des
modalités d’organisation des équipes et des marges de manceuvre.

Manager : une affaire de personnalité....
et un travail qui s'apprend ?

Les entreprises restent trés centrées sur quelques convictions, dont le fait que le
management est avant tout une affaire de personnalité, d’art ou de talent personnel
ou encore de leadership. La majorité des interlocuteurs rencontrés estime que les
compétences manageériales reposent sur la personnalité (« on est doué ou on ne
'est pas »), le bon sens et enfin, 'expérience. Les entreprises reconnaissent avoir
du mal a recruter ou promouvoir sur des criteres managériaux, I'expertise technique
ou le niveau de dipléme restant premiers.

Cette perception dominante du « management comme une affaire de personnalité »
a sans doute comme caractéristique premiére de ne pas trop questionner la réalité
de l'activité quotidienne du manager. Les chefs de projets, managers ou dirigeants
peinent d’ailleurs a définir plus précisément ce qu’est le « travail » de management. |l
y a la comme une espéce de « boite noire » de I'activité du manager qui, si elle n’est
pas « ouverte », rend difficile le fait d’apprendre a s’y former autrement qu’a travers
des outillages ou des injonctions comportementales.

13
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Mais, les auditions ont mis en lumiére que le r6le managérial d’un cadre ou dirigeant
doit étre désormais considéré comme primordial dans son activité. Et les perceptions
évoluent car un certain nombre de personnes auditionnées considerent désormais
gue manager c’est un métier qui s’apprend tout au long d’un parcours. Si les qualités
personnelles, dénommées parfois soft skills comme le savoir-étre managérial sont
nécessaires, pour autant elles ne suffisent pas pour pouvoir conduire le travail des
équipes et les transformations du travail qui nécessitent de maitriser certains savoir-
faire managériaux qui intégrent I'organisation et les conditions de travail.

Des attendus vis-a-vis de savoir-faire managériaux intégrant
la qualité de vie au travail

Ainsi, au-dela des savoir-étre, les auditions ont révélé des attendus sur 4 registres
de savoir-faire managériaux intégrant la qualité de vie au travail — qui traversent les
niveaux de I'organisation, du collectif de travail et de I'individu :

@ Accompagner les changements et les transformations organisationnelles
en apprenant & associer le plus en amont possible les personnes concernées a
la construction des nouveaux dispositifs de travail, a I’élaboration des scenarios
organisationnels et en apprenant a en évaluer les impacts humains sur les condi-
tions et la qualité de vie au travail. Savoir développer des systemes et des orga-
nisations qui soutiennent une performance globale et durablement efficace, tant
pour I'entreprise que pour son environnement, constitue une compétence rare et
de plus en plus recherchée.

@ Co-construire et animer des organisations et des collectifs de travail en ap-
prenant a organiser et soutenir la réalisation d’un travail qui a du sens, a dévelop-
per la coopération, a mobiliser 'intelligence collective pour stimuler une discus-
sion sur le travail et définir des modes collectifs de décision : espaces de dialogue,
feed-back collectif, enquétes collectives sur une situation-probléme, processus de
régulation collective, expérimentation collégiale de solutions.

© Soutenir les points d’équilibre collectif / individuel et travail / hors travail en
apprenant a réguler la charge de travail sur un plan collectif et individuel, a col-
laborer a distance, a respecter le droit a la déconnexion et a prendre en compte
I'articulation des temps et I'égalité des chances.

O Contribuer au développement des personnes en apprenant & préter attention
aux signaux faibles, a prendre en compte la subjectivité des ressentis, a rechercher
le développement des collaborateurs en favorisant I'apprentissage en continu.
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Des besoins de Formation que les entreprises et les écoles
ne prennent pas assez en compte

Les auditions de managers ont mis en évidence des lacunes importantes en termes
de formation et d’accompagnement a la prise de fonctions managériales. Beaucoup
d’entre eux admettent avoir été promus pour des postes de management le plus
souvent a partir de leur expertise technique ou de leur niveau de dipléme, et qu’ils
se sont formés « sur le tas » au management (chacun « se débrouille », « élabore
ses propres regles de management »), méme si la formation ou le coaching — qui
relévent le plus souvent du développement personnel — sont une aide. Pour autant
ils soulignent également la difficulté a définir précisément ce dont ils auraient besoin,
estimant majoritairement qu’il n’y a pas de « best way », que la formation au mana-
gement est spécifique au métier et que le management s’apprend au travers de
I’expérience et du partage de pratiques.

Interrogés sur leur formation initiale, les managers et ingénieurs, méme les plus
jeunes, sont presque unanimes : les questions de management, d’organisation et de
conditions de travail n’ont quasiment jamais été abordées, y compris chez les plus
fraichement diplomés. Ceux qui se retrouvent de plus en plus 6t a la téte d’équipes
importantes ou face a des organisations syndicales chevronnées avouent les diffi-
cultés qui ont été les leurs lors de leurs premieres prises de responsabilités. Des
« dégdts humains » ont bien été identifiés, sources de souffrance pour ces jeunes
managers et leurs équipes mais on n’en parle pas... Malgré tout, les Alumni, associa-
tions d’anciens éléves qui font le pont entre les écoles et les entreprises, ainsi qu’un
certain nombre d’associations professionnelles ou de syndicats, en sont conscients.

Les entreprises, elles, sont ambivalentes par rapport a leurs attentes vis-a-vis de
I’enseignement supérieur, considérant que le sujet du management des hommes
s’apprend avec I'expérience. Elles sont toutefois en attente d’une formation initiale
plus axée sur les soft skills (agilité, adaptabilité...) et s’étonnent également que le
management des équipes ne soit pas plus enseigné en formation initiale. On peut
cependant distinguer les grandes entreprises qui ont les moyens de compléter la for-
mation, voire de réaliser des programmes complets (master) pour les jeunes cadres
qui vont occuper tres vite des postes de management, et les petites entreprises qui
sont plus en attente de compétences manageériales immeédiatement mobilisables, a
’embauche.

Les attentes des étudiants : oui a la qualité de vie au travail !

La qualité de vie au travail est, pour les étudiants des écoles d’ingénieurs et de
management auditionnés, un critére de choix important de I'entreprise qu’ils vont
intégrer. Ce qui transparait dans le discours des étudiants, c’est d’abord une tres
forte quéte de sens au travail, puis des attentes concernant I’équilibre des temps,
I'ambiance de I'’équipe, un travail varié et innovant, un management qui dialogue, le
souci du bien-étre de l'individu.
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Toutes ces dimensions de la qualité de vie au travail pourraient étre un bon point
d’appui pour l'introduire dans I'enseignement supérieur, en pointant le fait que les
attentes des étudiants seront aussi celles des gens qu’ils encadreront ou avec les-
quels ils travailleront. Les entreprises ont de plus en plus conscience de cette sensi-
bilité des étudiants a ce qu’elles proposent en matiére de qualité de vie au travail, qui
s’exprime notamment a travers les réseaux sociaux et les plateformes collaboratives
d’évaluation des entreprises.

N’ayant pas connu l'usine, les étudiants auditionnés semblent faire preuve d’emblée
d’une vision élargie et non pas restreinte des conditions de travail. Ainsi, la sensibili-
sation a I'amélioration de la qualité de vie au travail ne saurait se limiter, pour eux, a
des actions sur les conditions de travail au sens strict du terme (adaptation du mobi-
lier, aménagement des horaires de travail, mesures visant a réduire I'exposition au
bruit...) et a une approche individuelle (formation a la gestion du stress, a la gestion
du temps). Pour ces générations, le lien entre 'amélioration de la qualité de vie au
travail et les environnements managériaux et organisationnels se pose certainement
de maniére plus évidente que pour leurs prédécesseurs.

Pour autant, une majorité d’étudiants semble mal percevoir leur propre réle en ma-
tiere de prise en compte de la qualité de vie au travail dans les projets ou missions
qu’ils auront & mener : les cours de responsabilité sociale et environnementale, qu’ils
ont eus, par exemple, en écoles de management, leur auront paru tres théoriques.
Drailleurs, ils ne se projettent généralement pas en tant que managers. Certains ont
une vision péjorative du manager, surtout dans les écoles d’ingénieurs, méme les
mieux classées. lls percoivent le management comme manipulatoire, normatif ou
de maniére trés élémentaire: « La technique, c’est complexe alors que 'humain est
simple a gérer, il suffit de diviser le travail. » Cette perception est sans doute due a
la fois & leur inexpérience et aux contenus qui leur sont enseignés. Les étudiants
plébiscitent un enseignement qui part de la pratique : « Oublier la théorie et les cours
trop déconnectés de la vie professionnelle ». Leur clé d’entrée est celle des projets
qu’ils ont a mener et de leurs propres expériences professionnelles.

Pour autant, leur engagement associatif dans le cadre de leurs études témoigne
d’un intérét certain pour les enjeux de société (développement durable, inégalités,
solidarité...) et leur capacité a développer des compétences collaboratives. Cer-
taines associations s’engagent méme, dans leurs missions, a transformer les cur-
sus : le Réseau francgais des étudiants pour le développement durable ou Ingénieurs
sans frontiéres ont produit des manifestes qui militent pour une transformation des
formations.
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DES INFLEXIONS DANS LES CURSUS DE

FORMATION INITIALE ET CONTINUE

Cursus d'ingénieur en Formation initiale : une forte impulsion
pour intégrer le facteur humain mais encore trop peu de
transversalité avec les enseignements techniques

L’enquéte IESF-CTI-INRS 2016-20172 a confirmé un écart significatif et persistant au
fil des années entre, d’'une part, les attentes pour développer la « capacité des ingé-
nieurs a s’intégrer dans une organisation, a I'animer et a la faire évoluer » et, d’autre
part, la formation initiale recue. En effet 82% des ingénieurs de moins de 30 ans
jugent cette compétence comme la plus importante dans leur vie professionnelle
et ce quels que soient les domaines d’activité (production, systémes d’information,
commercial, finances, direction générale...) —tandis que seulement 49% des moins
de 30 ans se disent satisfaits de la formation regue sur cette compétence en école.

Alors que les ingénieurs pilotent le plus souvent des projets techniques ou orga-
nisationnels qui transforment les conditions de travail et que les trois quarts des
ingénieurs occupent, et de plus en plus t6t, des fonctions hiérarchiques ou d’ani-
mation d’équipe, les auditions ont révélé qu'ils sont relativement peu initiés dans
les écoles a une réflexion et a un outillage qui leur permettent la prise en compte
de la « complexité humaine et organisationnelle » dans leur future activité. Malgré
une volonté forte de la Commission des Titres d’Ingénieurs de développer les ensei-
gnements non techniques dans les cursus (préconisation de 25%), aujourd’hui en
dehors du sport et des langues, les programmes relatifs a la compréhension de la
dimension humaine et collective des organisations et des conditions du travail ainsi
que la conduite des changements et des équipes représentent une trés faible part
des cursus.

Dans les faits, la sensibilisation aux dimensions plurielles du travail est concentrée
autour du stage ouvrier. Celui-ci est en général assorti d’'un cours de sociologie des
organisations mais, le plus souvent, le rapport de stage n’est pas assez abouti pour
permetire une montée en compréhension globale. L’apprentissage de la réflexion sur
le travail d’organisation et de management est absent des autres stages du cycle
ingénieur et du projet de fin d’études, sauf exception. Certes, le volet « projet pro-
fessionnel » est de plus en plus développé et vise, par le développement personnel,
au renforcement des aptitudes individuelles de I'éléve ingénieur, a la communication
notamment. En revanche, la pédagogie par projets permet d’apprendre a travailler en
équipes mais les questions de conditions de travail sont le plus souvent absentes des
sujets techniques. Les thématiques liées a l'innovation et I'entrepreunariat se déve-
loppent, mais elles n’integrent pas forcément un volet humain ou organisationnel. En
option, sont parfois proposeés des cours sur I’excellence opérationnelle (avec le lean),
sur certains risques professionnels dans des filieres de spécialité considérées comme
dangereuses (BTP, chimie, énergie, électricité...), a la santé et sécurité au travail, mais
la encore il N’y a pas de sensibilisation, par exemple, aux risques psychosociaux.

2. IESF : Ingénieurs et Scientifiques de France, CTl : Commission des Titres d’Ingénieurs,
INRS : Institut national de recherche et de sécurité 17
L’enquéte est disponible sur www.cti-commission.fr


https://www.cti-commission.fr/2017/02/03/enquete-iesf-cti-inrs
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Cet état des lieux doit cependant étre nuancé par l'analyse de situations particu-
lieres de certaines écoles ou certains cursus. Car les auditions ont permis de consta-
ter I’éclosion de pratiques ou d’initiatives dont certaines, rassemblées dans le livre
blanc, sont autant de points d’appui pour faire bouger les lignes. Elles témoignent
d’'une volonté, plus ou moins importante selon les cas, de viser cet objectif d’'une
intégration plus transversale de la formation a ’humain au travail. Elles ouvrent ainsi
la voie a des recommandations pour une meilleure préparation des ingénieurs a la
prise en compte des conditions de travail, de la qualité de vie au travail et du mana-
gement du travail dans le cadre des projets, équipes, transformations qu’ils vont étre
ameneés a piloter.

Une étude du Cereq* réalisée en novembre 2015 auprés d’un échantillon d’éléves
diplémés bac +5 d’écoles de commerce ou de masters Eco Gestion fait le constat
d’une lacune sur la formation a « l'organisation et au management des activités ».
L’étude révele que la compétence transversale « Organiser le travail et la gestion
de ses activités » présente un écart « requis dans I'emploi par rapport aux acquis
dans la formation » qui est trois fois plus important que pour les autres compétences
transversales (organiser la recherche et traitement de I'information, communiquer,
Identifier les étapes d’un projet).

Dans les écoles de management, malgré une volonté de former des « managers qui di-
rigent et encadrent », les auditions ont révélé que la part donnée au management des
hommes est loin d’étre au cceur du référentiel d’enseignement, elle est méme en dimi-
nution. Les écoles, instituts ou universités qui proposent des cursus de gestion forment
avant tout des spécialistes maitrisant des techniques de plus en plus quantitatives :
comptabilité, gestion, finance, stratégie, marketing, achats, logistique, y compris dans
le domaine de la fonction publique. A I'exception de quelques écoles qui cherchent a
développer un profil « humaniste » et des IAE qui maintiennent en tronc commun les
enseignements de sociologie ou psycho-sociologie des organisations.

Dans les écoles privées ou consulaires, la dimension « ressources humaines » est
donc aujourd’hui abordée essentiellement soit sous I'angle de la Responsabilité So-
ciale ou Environnementale (RSE) dont le volet social interne a I'entreprise est peu
développé, soit sous I'angle du développement individuel, du projet personnel et
professionnel par le biais de la connaissance de soi, du développement des compé-
tences comportementales ou soft skills®. Entre les deux, la gouvernance, d’une part,
et l'individu, d’autre part, il semble y avoir un manque important pour sensibiliser aux
savoirs et savoir-faire qui relévent de I'organisation et du management.

Excepté les filieres spécialisées en ressources humaines, la majorité des écoles
ont aujourd’hui une offre trés limitée concernant le management des équipes, les
conditions de travail, les différents modes organisationnels, les indicateurs de perfor-
mance sociale, le dialogue social.

3. Les cursus de managers incluent les écoles privées ou consulaires (dénommées couramment busi-
ness schools), les IAE (dénommés désormais les écoles universitaires de management), les écoles
de la fonction publique, mais aussi un certain nombre de masters des universités (40% de ses diplé-
més occupent des postes de cadres) qui n‘ont toutefois pas été ciblés dans I'étude.

4. Cereq, « Compétences des diplomés de bac +5 » Collection Net.doc. N°142 page 15
Disponible sur www.cereq.fr

5. Définition du Cereq : les soft skills sont des compétences non académiques relatives au registre
socio-émotionnel et au comportement


http://www.cereq.fr/publications/Net.Doc/Competences-acquises-et-requises-des-diplomes-de-bac-5
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Par exemple, sur un cursus de trois ans, on identifie le plus souvent un cours de
comportement organisationnel (tfres axé sur le leadership), qui comprend parfois
un module sur les risques psychosociaux (RPS) et/ou un cours de gestion des
ressources humaines.

Par contre, de leur cé6té, certaines écoles de la fonction publique, au vu des fortes
contraintes et défis auxquels sont confrontées les administrations, ont développé
des programmes consistants sur la formation au management et la question des
RPS, et désormais de la qualité de vie au travail.

Toutefois, les auditions dans les cursus de formation des futurs managers, font appa-
raitre plusieurs constats nouveaux. La place de la formation a la prise en compte
de I'humain dans la performance globale commence a étre débattue. Les questions
de conditions de travail au travers des sujets du stress, du burn-out, des risques
psychosociaux ou de la qualité de vie au travail s’immiscent de plus en plus dans
les modules d’enseignement. La question du renouvellement des organisations de
travail est posée lors de débats sur I'entreprise libérée ou I'innovation sociale.

Ainsi a 'aune des évolutions actuelles, des initiatives, dont certaines sont rassem-
blées dans le livre blanc, se démarquent pour sensibiliser au management de la
dimension humaine du travail, aux nouvelles organisations et conditions de travalil,
a la performance sociale, aux RPS, a la qualité de vie au travail ou au management
du travail. Elles visent a donner aux étudiants des points de reperes pour analyser le
fonctionnement des organisations sur le plan humain et organisationnel et pour leur
apporter un outillage de base pour piloter les équipes, les projets et les transforma-
tions du travail.

Des cursus de formation continue des managers : d'une
approche trés centrée sur le comportement a l'émergence
d'initiatives pour apprendre a manager autrement

L'offre de formation a destination des managers, particulierement de proximité, est
plurielle au travers de multiples thémes: management d’équipe, délégation, ges-
tion de conflits mais aussi et surtout leadership, estime de soi, communication... de
I'ordre du développement des capacités comportementales et des attitudes a ren-
forcer chez le manager. Les auditions ont confirmé, du cété de la demande comme
de l'offre, une perception du management centrée sur le talent personnel. Cela se
traduit par la mise en place de journées de formation au management destinées aux
managers, sans toujours au préalable une réflexion trés approfondie sur I'activité et
les besoins du manager, sur I'organisation elle-méme ou sur la cohérence avec la
gouvernance.

Les pratiques de professionnalisation ou de coaching qui relévent du renforcement
des qualités personnelles sont incontournables. Elles font partie du chemin person-
nel que doit opérer tout manager, mais ne suffisent pas pour former des personnes
qui puissent agir avec les collectifs, transformer les organisations et infléchir les gou-
vernances pour intégrer les enjeux de la qualité de vie au travail.
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D’une maniére générale, les approches du management mobilisées restent en-
core éloignées des enjeux de transformation a venir et des besoins du terrain pour
conduire des organisations, des équipes ou des transformations. Et ce, sur quatre
volets de leur travail managérial :

= accompagner les changements et les transformations organisationnelles,
= co-construire et animer des organisations et des collectifs de travail,

= soutenir les points d’équilibre collectif/individuel et travail/hors travail,

= contribuer au développement des personnes.

Toutefois, sous l'impulsion des entreprises, les modalités d’apprentissage sont
aujourd’hui plus innovantes qu’en formation initiale et cherchent a renforcer un
« passage a l'action » au travers de formations basées sur I'analyse des situations-
probléme vécues sur le terrain, du partage d’expériences entre pairs voire de I'expé-
rimentation sur les collectifs in situ : le rapport au réel est renforcé.

Les auditions ont aussi réveélé qu’il il ne suffit plus aujourd’hui de former des mana-
gers de proximité. Est incontournable désormais le fait de sensibiliser les dirigeants a
la QVT pour l'intégrer dans leur pratique professionnelle de décideur, de former toute
la ligne hiérarchique et particulierement les managers et les collectifs de travail au
management du travail, mais aussi les chefs de projets pour enrichir les projets de
la dimension conditions de travail. Malgré tous ces efforts pour rendre la formation
des managers plus en prise avec les besoins, force est de constater que les résultats
ne sont pas a la hauteur des moyens mis en ceuvre. Les pratiques des managers
et des dirigeants n’évoluent pas suffisamment pour intégrer pleinement dans leurs
décisions et dans leurs pratiques de managers les enjeux de la prévention et toutes
les dimensions de la qualité de vie au travail.

Toutefois, les auditions ont permis de repérer de nombreuses initiatives — dont cer-
taines sont rassemblées dans le livre blanc — qui ont mis en lumiere que, sous I'im-
pulsion des entreprises elles-mémes comme des managers, les formations com-
mencent a se transformer avec des dispositifs innovants de professionnalisation non
seulement au métier de manager de proximité, mais aussi de chef de projet ou de
dirigeant. Elles sont en train d’essaimer. Cela concerne les contenus : introduction
de sujets comme la qualité de vie au travail en lien avec la performance globale, pro-
cessus de régulation collective de I'organisation et de la charge de travail, aspects
collectifs du management, espaces de discussion, conduite des transformations,
posture du manager. Cela concerne aussi la pédagogie : situations problématiques,
analyses de pratiques, communautés d’apprentissage, expérimentations...

Les initiatives rapportées visent a en susciter de nouvelles. Elles sont loin de consti-
tuer un panorama exhaustif des entreprises qui, aujourd’hui, expérimentent de nou-
velles modalités pour former les managers, chefs de projet et dirigeants a manager
le travail, les équipes et les changements, avec l'aide de cabinets de conseil, des
organismes de formation continue ou des établissements d’enseignement supérieur.
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DES INITIATIVES QUI ONT INSPIRE LES

RECOMMANDATIONS DU RESEAU ANACT-ARACT

Les auditions ont révélé qu’il y a beaucoup d’initiatives, diversifiées, témoignant
d’une dynamique déja enclenchée. Plusieurs d’entre elles sont soutenues par le
réseau Anact-Aract qui, depuis plusieurs années, concourt & ce mouvement.

Ce sont donc les initiatives en formation initiale et continue recueillies au cours des
auditions menées dans le cadre du projet « Faire école » qui ont orienté les re-
commandations élaborées par le réseau Anact-Aract pour mieux intégrer les enjeux
managériaux de la qualité de vie au travail dans la formation des étudiants et des
managers en entreprises.

Les recommandations:

@ Cursus d'ingénieurs en formation initiale : des recommandations pour
apprendre a manager des projets tenant compte des conditions de travail

Cursus de managers en formation initiale : des recommandations pour
apprendre a manager le travail

© Cursus de formation continue des managers : des recommandations pour
apprendre a manager autrement en vue d'améliorer la qualité de vie
au travail
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Cursus d’'ingénieurs en formation initiale :
des recommandations pour apprendre a manager des projets
tenant compte des conditions de travail

” 1. Ouvrir le débat sur le métier d’ingénieur et sa formation

= Réfléchir avec les entreprises sur les compétences « facteur humain au travail »

= Positionner le « management du travail » dans les cursus de formation
= Associer les étudiants a la réflexion sur les programmes

Q 2. Apprendre a questionner les situations de travail sur un plan organisationnel

et managérial
» Savoir observer I'activité de travail
» Apprendre a débattre collectivement
» Enseigner la simulation du travail futur

M 3. Mobiliser les stages, projets et alternances comme leviers de connaissance sur

’organisation

= Mieux accompagner le retour d’expérience du stage ouvrier
= Systématiser le travail de réflexivité a tous les stages du cycle ingénieur
= Mieux tirer parti de I'alternance

i“ 4. Mettre en place l'interdisciplinarité sur le travail humain au centre des

enseignements de base

= Mobiliser les savoirs des sciences humaines et sociales et initier a 'ergonomie
= Intégrer en transversalité avec des cours communs Sciences pour I'lngénieur/

Sciences Humaines et Sociales

= Utiliser des cas, films ou jeux pédagogiques pour faciliter 'apprentissage de la

complexité des organisations

E/ (%
a

qualité de vie au travail

= Elargir le référentiel des « Bases Essentielles en Santé Sécurité au Travail »
» Intégrer la qualité de vie au travail dans les cursus mais aussi dans la gestion des

établissements

= Affirmer le volet social de la Responsabilité Sociale et Environnementale dont

'importance du dialogue social

*)

organisationnelle et sociale
= Susciter le réflexe conditions de travail dans les projets techniques
= Mobiliser le numérique pour faire se rencontrer conception et besoins
» Innover sur I'organisation et le management dans de nouveaux espaces.

. Interpeller les étudiants a partir de thématiques liées a la santé/sécurité et a la

. Développer des programmes articulant innovation technologique,
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1. Associer les parties prenantes a la conception des compétences managériales

= |dentifier les besoins en compétences avec les entreprises
= Introduire le « management du travail » au cceur des cursus formatifs

= Associer et accompagner les étudiants engagés dans les associations

2. Renforcer les fondamentaux en sciences humaines et sociales
* Instaurer des bases sur les organisations et les conditions de travail
* Apprendre a piloter la performance a partir de la réalité de I'activité

= Sensibiliser a I'organisation a partir de cas, films et jeux pédagogiques

3. Aiguiser la réflexivité a partir de la compréhension fine des situations de

travail
» Apprendre a observer et analyser le travail réel
= Savoir décrypter les situations de travail avec le travail d’enquéte
* Innover dans la réflexivité a partir des stages et alternances

4. Développer des thématiques risques psychosociaux, qualité de vie ou bien-étre

au travail
= Sensibiliser aux risques psychosociaux
= Intégrer la qualité de vie au travail dans les cursus
= Développer des recherches et des chaires sur le bien-étre au travalil

5. Renforcer le volet social de la Responsabilité Sociale et Environnementale

dont le dialogue social
* Intégrer les sujets sociaux du travail
» Développer un minimum de formation au dialogue social
= S’appuyer sur les labels intégrant la qualité de vie au travail

6. Concevoir des programmes d’innovation sur le travail, I'organisation et le

management
= Réaliser des exercices de prospective sur le travail de demain
» Imaginer des innovations sur I'organisation du travail

= Soutenir la créativité pour concevoir de nouveaux modes de management

Au niveau national, I’Anact recommande aux tutelles et organismes accréditeurs de
I’enseignement supérieur d’intégrer « le management du travail » :

= dans les critéres d’accréditation des dipldmes (dipléme d’ingénieur avec la CTI,
grade de master et Bac + 2/3 du ministére de I'Education nationale et autres
ministéres) ;

= dans les critéres de labellisation des organismes partenaires en France (Cnesst,
CGE...) ou en Europe (Equis, Epas...), et d’assurer pour cela la formation adé-
quate des enseignants ;

= dans les référentiels de compétences (BES&ST, compétences transversales du
MEN, guide des compétences DD/RS de CGE...).
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Cursus de formation continue des managers:
des recommandations pour apprendre a manager autrement
en vue d'améliorer la qualité de vie au travail

O

1. Sensibiliser les dirigeants a la qualité de vie au travail
= Proposer des espaces entre pairs pour se questionner sans s’exposer
= Aborder la santé au travail des dirigeants

= Intégrer la qualité de vie au travail dans les décisions stratégiques des Comex/
Codir

2. Soigner l'intégration des jeunes diplomés et accompagner les parcours
professionnels des managers

» Développer une « formation initiale continuée »
= Accompagner par le tutorat et le coaching les étapes du parcours
= Quvrir sur les enjeux de santé et de qualité de vie au travail

3. Développer des formations ancrées dans les situations de travail des managers
= Concevoir des dispositifs de formation-action
= Installer des groupes d’échanges de pratiques entre managers
» Construire des outils d’échanges collaboratifs

4 Outiller les managers sur le management du travail
= Intégrer I'analyse du travail dans la pratique professionnelle
= Apprendre a réguler et soutenir le travail des équipes
= Souligner 'importance du dialogue social

5. Innover en expérimentant de nouveaux modes de management et d’organisation
= Agir sur 'ensemble de la ligne hiérarchique
= Tester des espaces de discussion pour organiser le travail des équipes
= Expérimenter dans les collectifs de nouvelles manieres de manager

6. Prendre en compte les conditions de travail dans la conduite des projets de
transformation

= Donner aux chefs de projets les compétences pour enrichir les projets
= Savoir simuler les effets d’un projet sur les futures conditions de travail
= Etablir le principe de I’évaluation « embarquée » au fil de I'eau

Au niveau national, ’Anact recommande aux partenaires de la formation continue et des
entreprises (organisations professionnelles et syndicales, Opca, organismes de forma-
tion...) de promouvoir des approches innovantes en matiere de formation a l'organisation
du travail et de management :

= en renouvellant 'offre existante en matiére de professionnalisation des managers, tant
au niveau des contenus que des modalités pédagogiques (formations-actions ancrées
dans les situations-probléme rencontrées, dispositifs favorisant le transfert des acquis
de la formation et le développement de plans d'action, formations intra-entreprises) ;
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»en référencant les organismes et intervenants porteurs d'approches innovantes
en matiere d'accompagnement des entreprises et de formation des managers qui
doivent étre soutenus ;

= en conduisant des actions spécifiques a destination des dirigeants d'entreprises
pour les sensibiliser aux enjeux du management du travail et les inciter a former
autrement leurs managers.

Un objectif d'expérimentations en Fformation initiale et
continue

La mission « Faire école » a pour finalité d'impulser et de diffuser des initiatives et
des expérimentations qui enrichissent la formation initiale et continue des dirigeants,
chefs de projets et managers d’un volet « management du travail » pour piloter leurs
activités de conception des systéemes et de travail, de conduite des transformations
et de management des équipes et des organisations.

Ce qu'est le management du travail pour l'Anact

Le management du travail® est une approche qui, a la différence du management par les pro-
cess, recentre l'activité du manager sur le travail de ses collaborateurs et les enjeux de sou-
tien a la réalisation de 'activité et de régulation managériale. Trois points le caractérisent :

= des pratiques de management participatives fondées sur l'existence d'espaces de discus-
sion et de régulation sur le travail ;

= une organisation du travail favorisant 'autonomie et la prise d'initiatives dans un cadre sé-
curisé, un dialogue social basé sur la concertation et centré sur le travail ;

= des modes de gouvernance et des processus de gestion basés sur le principe de subsidiarité.

Au-dela d'une évolution des compétences managériales, c'est 'ensemble des modes de
fonctionnement de l'entreprise - ses modes de gouvernance, d'organisation du travail — qu'il
s'agit de faire évoluer.

Dans cette perspective, la fFormation au management du travail concerne 'ensemble de la
ligne managériale et elle est vise, par 'apport d'outils d’analyse et de compréhension du
travail, a faire évoluer simultanément l'organisation du travail et les pratiques managériales.
Elle passe, entre autres, par le fait d’analyser les « situations-probléme » rencontrées par
les managers, et de les outiller pour agir collectivement sur tout ce qui limite leur travail de
soutien et de régulation managériale (le management empéché).

Les apports conceptuels et méthodologiques portent sur la qualité de vie au travail et ses
liens avec le management, sur 'analyse du travail (de son activité, de celle de son équipe) et
plus globalement sur le management systémique et participatif. Sur le plan pédagogique, il
s'agit de favoriser le retour d'expériences, d'aider les managers a regarder différemment le
travail en passant d'une posture de « contréle » a une posture de « facilitateur » et surtout
d'initier des expérimentations inspirées par le modéle du management du travail.

6. 10 Questions sur le Management du travail - Disponible sur www.anact.fr
Conjard P. (2014), Le management du travail, une alternative pour améliorer bien-étre et efficacité
au travail, Editions de I’Anact, 196 pages.


https://www.anact.fr/10-questions-sur-le-management-du-travail 
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Le livre blanc « Faire école » vise a ouvrir et nourrir le débat public sur le sujet de
’lhumain au coeur du management. |l a pour objectif de convaincre les acteurs de
'entreprise et de la formation initiale et continue d’engager des réflexions, des dé-
marches et des initiatives pour former et accompagner différemment les ingénieurs
et managers dans la prise en compte des enjeux managériaux de la qualité de vie au
travail aujourd’hui et demain.

A travers la mission « Faire école », 'une des perspectives pour le réseau Anact-
Aract est de mieux articuler interventions en entreprises et partenariats expérimen-
taux avec les écoles, universités, organismes de formation continue... une occasion
de tester de nouvelles méthodes, outils de transfert, etc.

Ainsi, c’est avec I'’ensemble des partenaires concernés que le réseau Anact-Aract
se propose d’accompagner les équipes pédagogiques d’écoles ou des universités
d’entreprises et services de formation continue souhaitant intégrer des contenus et
une pédagogie adaptée et innovante pour apprendre a concevoir, organiser et mana-
ger le travail de demain.

Plus précisément :

= en formation initiale, I'objectif est de contribuer a I'introduction et & la valorisation
dans les cursus d’enseignement supérieur des problématiques de conditions de
travail, de qualité de vie au travail et d’égalité professionnelle, de management du
travail, de dialogue social et de conduite du changement ;

= en formation continue, I'objectif est de susciter I'expression des besoins et d’'une de-
mande des entreprises et des managers et de contribuer a mieux y répondre pour
intégrer la qualité de vie au travail et le management du travail dans la conduite des
projets, des équipes et des transformations a partir des situations concrétes et au
travers de pédagogies basées sur le retour d’expérience.
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TRANS-FORMER
LE MANAGEMENT

Leviers et attentes

1 | Des évolutions qui transforment les modes de management

= Les transformations de la société et du travail renouvellent les
pratiques managériales

= Des « nouvelles organisations » interpellent le management

= Des activités « moins prescrites » qu'on ne sait manager

2 | La qualité du management, levier de la qualité de vie au travail

= La qualité de vie au travail, partie intégrante du travail du manager
= Pour certains, la QVT n'est pas prioritaire
= Qu'est-ce que « développer un management de qualité » ?

3 | Manager, une affaire de personnalité... et un travail qui
s'apprend

= Manager, d'abord un talent personnel ?
= Des qualités personnelles qui ne suffisent pas
= Des savoir-faire a développer: 4 défis pour manager le travail de demain

4 | Des besoins de Formation que les entreprises et les écoles ne
prennent pas assez en compte

= La formation « sur le tas » a vécu

= Des grandes lacunes en formation initiale

= Les Alumni et associations professionnelles, acteurs de la prise de
conscience des enjeux

5 | Les attentes des étudiants : oui a la qualité de vie au travail !
= La qualité devie au travail, critére de choix pourintégrer les entreprises
= Une vision tres élémentaire du management
= Des associations étudiantes engagées pour transformer les formations
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1 DES EVOLUTIONS QUI TRANSFORMENT

LES MODES DE MANAGEMENT
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C'est la 17
fois que
lentreprise
est en retard
par rapport
d la société.

Les transformations de la société et du travail renouvellent
les pratiques managériales

Les évolutions de la société, des entreprises, des modes d’organisation et des pro-
cessus de travail amenent les responsables d’entreprises et les managers audition-
nés a affirmer comme une évidence la nécessité de I'innovation managériale pour
soutenir la transformation des organisations.

Le déferlement du numérique qui renforce la porosité de l'entreprise avec I'ex-
térieur et améne de la transversalité et du collaboratif, les aspirations des
jeunes générations, les attentes en matiere d’articulation des temps dans le
travail et hors travail, la féminisation croissante de la population active et de
’encadrement... autant d’éléments qui soutiennent des transformations fortes
dans la maniére de manager. Avec, en arriére fond, la perception de change-
ments peut-étre encore plus importants a I'avenir : durcissement des conditions
de la concurrence internationale et hyper rationalisation des systémes productifs,
individualisation croissante et économie collaborative, big data et homo connec-
ticus, ubérisation et auto-entrepreunariat, affaiblissement de la légitimité des
institutions.

Par ailleurs, les effets déléteres de pratiques de management basées sur les objec-
tifs individuels, la rationalisation maximale des ressources et I'intensification des exi-
gences ont fait émerger des risques psychosociaux dans presque tous les milieux
de travail, avec les conséquences que I'on connait sur 'engagement et la santé des
salariés. Ces constats soulignent I'obsolescence des modeles de management et
d’organisation : « On aura beau avoir les meilleures organisations... si on n‘a pas la
qualite du manager qui tient compte du bien-étre des agents pour accompagner les
changements avec des vagues de transfert énormes... on ne pourra pas y arriver. »
(directeur de la prévention d’une métropole)

A 'unanimité, les personnes auditionnées affirment la nécessaire mutation des mana-
gers qui doivent s’y prendre autrement, et donc acquérir de nouvelles compétences
pour piloter des projets, des transformations ou des équipes. Comme I'exprime un
directeur général de PME : « C’est la premiéere fois que I'entreprise est en retard par
rapport a la société... En fait I'entreprise n’y arrive pas car elle n'’embarque pas les
évolutions de la société. » Pour autant, les interrogations demeurent sur la direction
a prendre : « On se pose des questions sur ce qu’on fait. Est-ce qu’on casse notre
culture managériale pour se réadapter... Il y a un enjeu tres fort de laisser se creuser
un fossé entre un monde en amont et un monde en aval, entre le monde de I'école
et celui de I'entreprise. »
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Ces interrogations témoignent du paradoxe souligné par Frangois Dupuy a propos
des effets de mode managériale’ : derriere le renouvellement apparent des mé-
thodes, le management « tourne en rond », les organisations sont toujours confron-
tées aux mémes problémes et leurs dirigeants puisent dans un corpus de doctrines
simplistes les moyens de les résoudre.

Le déferlement du numérique

La transition numérique est incontestable et elle a des effets particuliers sur le
travail des cadres. Comme le dit Bruno Mettling?, « la transformation du mo-
dele managérial est une conséquence importante de la transformation numeé-
rique. Si les fondamentaux de ce qui fait un bon manager restent les mémes
— orientation/résultats et développement des personnes — les compétences ma-
nagériales doivent évoluer pour intégrer les caractéristiques du management de
projet, du management a distance, mais aussi de I'animation de communautés. »

Le déferlement du numérique et ses effets sur le travail des cadres ont fait I'objet
d’'une étude de I’Apec « Cadres et entreprises : regards croisés sur la trans-
formation du réle des cadres »3, publiée en décembre 2016. Outre ses consé-
quences les plus immédiates sur I'information et la communication au sein de
I'organisation et sur I'efficacité au travail, 'expérience de la transformation pour
deux cadres sur trois est également celle de nouvelles méthodes et pratiques
d’organisation, de collaboration et de formation. L’étude révele que l'organisa-
tion en mode projet et les méthodes de travail collaboratives et participatives se
substituent doucement a la verticalité traditionnelle des organisations. L’organi-
sation pyramidale et hiérarchique reste néanmoins majoritaire dans les entre-
prises en France.

@2 @) Regard d'experte

Francoise Chevalier4, sociologue et professeure associée a HEC - Que signifie concrétement
aujourd’hui travailler a U'ére du numériques ?

« Linnovation numérique entraine la reconfiguration des organisations traditionnelles et des
métiers, du travail et du management. Comment manager des équipes sans unité de lieu et de
temps ? Quelles seront les relations entre entreprises et salariés ? Comment les pratiques de ma-
nagement s'adapteront-elles ? Deux grands défis au moins pour le management des personnes et
des équipes : le défi de la Formation et du partage des connaissances ainsi que celui de l'organisa-
tion et du contréle du travail... La transformation numérique des entreprises marque le passage
d’'organisations hiérarchiques a des organisations en réseaux. Dans ce contexte, la reconnaissance
repose plus sur la compétence que sur le rang hiérarchique et les modalités de contréle du travail
se transforment. Avec le développement du télétravail, par exemple, les managers contrélent
davantage le résultat du travail que la fFacon de ['obtenir. »

1. Dupuy F. (2015), La faillite de la pensée managériale, « Lost in management » Vol. 2, Le Seuil
2. Mettling B. (2015), Transformation numérique et vie au travail (rapport) - Disponible sur
www.ladocumentationfrancaise.fr
3. Cadres et entreprises : regards croisés sur la transformation du réle des cadres
Disponible sur www.cadres.apec.fr
4. Cabhier de I'observatoire Fives des usines du futur, 3¢ édition, 2015
Disponible sur www.lesusinesdufutur.com/fr


http://www.ladocumentationfrancaise.fr/var/storage/rapports-publics/154000646.pdf
https://cadres.apec.fr/Emploi/Marche-Emploi/Les-Etudes-Apec/Les-etudes-Apec-par-annee/Etudes-Apec-2016/Cadres-et-entreprises--regards-croises-sur-la-transformation-du-role-des-cadres/Cadres-et-entreprises--regards-croises-sur-la-transformation-du-role-des-cadres
http://www.lesusinesdufutur.com/fr/plants_of_the_future/events_and_publications/evenements_et_publications.jsp
http://www.lesusinesdufutur.com/fr/plants_of_the_future/events_and_publications/evenements_et_publications.jsp
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2@2 @) Regard d’experte

Anca Boboc, sociologue d'usages a Orange Labs - Le management a l'épreuve du numérique®

« La complexification des modes de management est due a la superposition de trois types de coor-
dinations : les coordinations par la hiérarchie, par le projet et en réseau qui tendent a conduire a
des modes relationnels plus directs, y compris au niveau managérial. Les défis actuels du manage-
ment résident dans l'articulation cohérente de ces trois formes de coordination et, notamment,
dans l'intégration des logiques de réseau qui renvoient aussi bien vers des pratiques de réseau-
tage informelles que les salariés peuvent mettre en ceuvre pour leur compte personnel que vers
l'efficacité productive (signature d'un contrat, montage d'un projet). A ce titre, elles ont besoin
d'étre identifiées, régulées, reconnues ou évaluées. »

Les aspirations des jeunes générations

Les entreprises auditionnées reviennent trés souvent sur le fait que les jeunes géné-
rations aspirent a une autre qualité de vie au travail, a un mode de management plus
participatif et collaboratif. Comme le dit un DRH d’un grand groupe : « Les jeunes ne
sont pas préts a avaler les couleuvres que l'organisation impose aujourd’hui. Cela va
nous sauter a la figure. » Une directrice Innovation et responsabilité sociale confie :
« La génération Y pose la question du pourquoi et du pourquoi pas ». Un directeur
de start up : « Notre conception de la qualité de vie au travail, c’est une certaine
liberté dans la répartition du temps de travail. Nous avons des salariés jeunes qui ont
l'opportunité d’apprendre mais qui ne veulent pas passer leur vie au travail : “je suis
investi dans le projet mais je ne vois pas pourquoi je ferai plus de 35h I’. »

Une étude commandée par I'Institut national de la jeunesse et de I'’éducation
populaire sur le recrutement et I'intégration des jeunes en entreprise® questionne
le rapport nouveau des jeunes a I’entreprise. Le niveau d’exigence concernant
les conditions et le contenu du travail apparait plus élevé qu’avant. Une profes-
sionnelle explique : « Aujourd’hui, les jeunes veulent faire quelque chose qui les
intéresse, c’est ce qui vient en premier. De méme, ils portent une grande atten-
tion aux relations humaines, a la question de I'épanouissement et du bien-étre. »

Cette exigence envers I'entreprise est aussi observée, en retour, des jeunes
envers eux-mémes. Les acteurs notent un rapport nouveau au challenge et le
besoin constant de feed-back. Comme I'explique le représentant d’'un grand
groupe : « lls nous sollicitent beaucoup, ils ont besoin d’étre rassurés sur le fait
qu’ils vont dans la bonne direction et font quelque chose d'utile. Et ils ont besoin
d’étre valorisés. » Cela révéle aussi un besoin de plus en plus fort de donner du
sens a son travail et de trouver un sens a l'activité de I’entreprise : « Aux jeunes
d’aujourd’hui, on ne peut plus leur dire “ne te pose pas de question !I” »

Enfin, les acteurs observent I'aspiration a une plus grande articulation entre leurs
différents temps de vie, professionnel et personnel. Contrairement aux généra-
tions précédentes qui militaient plutét pour le cloisonnement des temps dans un
souci de garantir un temps « hors-travail », les jeunes d’aujourd’hui exigeraient
un rapport au travail plus intégré, la vie professionnelle rentrant dans un « projet
de vie » plus global.

5. Le management & I'épreuve du numerique - Disponible sur www.theconversation.com
6. Injepr — Février 2015 - Etude disponible sur www.acadie-cooperative.org


https://theconversation.com/le-management-a-lepreuve-du-numerique-60870
https://www.acadie-cooperative.org/travauxenligne/ACADIE_jeunes_entreprises_DEF.pdf
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Cependant, la plupart des acteurs soulignent qu’il s’agit la d’aspirations parta-
gées par des salariés des générations précédentes, et que la montée en puis-
sance des questions de qualité de vie au travail dépasse I'analyse de la géné-
ration Y. Comme I'explique un expert des questions d’innovation technologique,
lui-méme jeune cadre dans un grand groupe : « La jeunesse est comme un
révélateur des attentes de I'ensemble des employés vis-a-vis des changements
nécessaires que l'entreprise doit entreprendre. Pour les jeunes de la génération
Y, c’est exacerbé par leur sentiment d’une plus grande rupture entre eux et les
générations précédentes. »

D’autres analyses’ confirment effectivement que cette génération n’est pas fonda-
mentalement différente des précédentes. Elle assume sans doute mieux ses besoins
et aspirations.

La Féminisation du monde du travail et des fonctions d’encadrement

La féminisation de la population active et des fonctions d’encadrement et de direc-
tion est un facteur qui pourrait amener une modification dans les modes de mana-
gement allant dans le sens des aspirations actuelles pour un management moins
directif et plus collaboratif.

C’est en tout cas une croyance partagée par certains, come I'exprime une preési-
dente directrice générale d’entreprise : « Le management féminin n’est pas force-
ment difféerent du management masculin. Mais je pense que oui, les femmes vont
faire changer les choses. » Les travaux de recherche ont permis d’établir des liens
entre féminisation du management et performance économique et financiére. Toute-
fois, I'impact de la féminisation sur la transformation des modes de management a
été encore peu étudié et démontré.

@202 Regard d'experte

Sophie Landrieux-Kartochian?, maitre de conférences a l'Université Paris 1 Sorbonne
Féminisation et transformation du management

« Les avantages de la mixité reposent sur 'exploitation des différences de sexe et la valorisa-
tion de qualités dites féminines, complémentaires des qualités dites masculines. En apportant
des qualités telles que la communication ou l'écoute et en exercant le pouvoir différemment,
les femmes introduiraient un nouveau mode de management, plus participatif et moins hiérar-
chique, en phase avec les besoins actuels des entreprises. Cependant, les résultats des recherches
sur 'existence d’'un management féminin sont contradictoires. »

7. Pour aller plus loin, voir sur www.anact.fr les articles de La Revue des conditions de travail : « Généra-
tion Y entre mythe et réalité : pour une approche des situations de travail » de Francois Pichault et
« Des effets générationnels sur 'engagement au travail » de Jean-Frangois Tchernia.

8. Landrieux-Kartochian S., « Femmes aux commandes, entreprises performantes ? », in Travail,
genre et sociétés, 2010/1 (n° 23), p. 171-179 - Disponible sur www.cairn.info

31


https://www.anact.fr/centre-de-ressources/revue-des-conditions-de-travail
http://www.cairn.info/revue-travail-genre-et-societes-2010-1-page-171.htm
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Le challenge
du collectif
peut étre
plus dur
que celui du
manager.

Des « nouvelles organisations » qui interpellent
le management

Pour les personnes auditionnées, I'’émergence d’organisations nouvelles ameéene a
inventer d’autres maniéres de manager : I'entreprise libérée, la généralisation du
mode projets et I'organisation agile sont aujourd’hui sur le devant de la scene. Mais
d’autres formes d’entreprises, porteuses de finalités sociales (par exemple, les en-
treprises adaptées) et/ou de modes de gouvernances plus démocratiques (Scop)
témoignent également de cette quéte d’alternatives.

Témoignage d'une entreprise libérée

Parmi les auditionnés, il y a ceux qui pensent qu’il faudrait « supprimer les mana-
gers », « devenir tous managers » ou « managers a tour de réle ». Comme en
témoigne un directeur dans une entreprise libérée : « Dans notre organisation, il
n’y a plus d’objectifs décidés d’en haut, on enléve des contraintes de reporting. On
demande a chaque équipe de se voir quatre fois par an pour parler de leur fonction-
nement d’équipe et revoir leur feuille de route. Mais le challenge du collectif peut étre
plus dur que celui du manager. »

Témoignage d'une start-up

Un directeur général de start-up : « On a une logique start-up, focalisée sur le déve-
loppement de I'activité avec trés peu de formalisation des pratiques de management
éloignées des aspects liés a la qualité de vie au travail. Pour autant, on a des préoc-
cupations fortes sur la question du cadre de vie et des conditions d’emploi proposées
aux jeunes salariés (horaires, télétravail, espaces de vie, baby foot...). On est dans
une nouvelle forme de relation a I'emploi, une logique de prestation plus que de
subordination. »

Témoignage d'une entreprise du numérique

Un DRH dans une entreprise prévoyant des temps de régulation du travail : « Tous
les matins, nous nous réunissons a cinq ou six au sein d’un péle et chacun écrit sur
des post-it ce qu’il a prévu de faire dans la journée. A la fin de la semaine, ou le lundi
suivant, nous faisons la “cérémonie de la semaine” c’est-a-dire que nous comparons
ce que nous avons fait a ce qui était préevu. Car au fil de la semaine, chacun a ajouté
ce qu’il a fait et qui n’était justement pas prévu... Nous appelons ces taches non anti-
cipées des “maffia time”. Nous écrivons aussi au dos du tableau des post-it ce qui
nous a semblé positif, négatif, ce qui nous semblerait utile d’améliorer... Le “scrum
master”, généralement le responsable de pdle, assure la régulation. Cette maniéere
de faire débloque beaucoup de situations, donne de la visibilité a ce qui ne va pas et
apporte de la fluidité. Autrefois, le chef de projet avait son tableau Gantt et devait tout
coordonner en allant de I'un a l'autre des membres de son équipe. »

Témoignage de l'utilisation de la méthode Agile

La responsable portefeuille projets d’un site industriel : « La méthode Agile a révolu-
tionné les pratiques, on demande a chaque représentant de fonction de définir leurs
actions, les gens se sentent plus concernés, ils fixent les dates de réalisation.



1. Trans-former le management | Livre blanc Apprendre a manager le travail | Anact

Ce n’est pas imposé, ils se synchronisent entre fonctions, avec le gestionnaire qu’on
ne voit pas. On fait travailler tout le monde ensemble, une des régles : ne pas ajouter
d’action pendant le mois. Au début, c’est difficile mais ils connaissent leurs disponi-
bilités, ils connaissent le temps que cela va demander, ils savent ce qu’ils peuvent
ajouter. »

Témoignage d’'une entreprise adaptée

Un manager : « Mon rdle, c’est d’étre a I'écoute et de savoir analyser le probleme.
Faire participer les personnes et travailler en mode projet. 50% a mon bureau et 50%
sur le terrain. Une des regles : le travailleur handicapé n’a jamais tort. Si cela ne va
pas, c’est que c’est mal congu. »

Des activités « moins prescrites » qu’'on ne sait pas manager

Comme le rappelle Frangois Daniellou, ancien professeur des universités en ergono-
mie, lors de son audition, « le travail humain gére ce qui n’était pas prévu », c’est son
essence méme, donc également celle du travail du manager. Certaines personnes
auditionnées pointent la part croissante des activités « moins prescrites et moins
confinées » qui demandent a étre organisées et manageées différemment. Cela peut
concerner différents types d’activités.

Des activités d’innovation, de recherche hautement qualifiées

Comme en témoigne un directeur général de start-up : « Chez nous, la liberté dé-
passe le temps de travail. C’est la liberté dans les taches : sur 30 a 50% de leur
temps, les collaborateurs sont libres de nous proposer des choses et d’avancer sur
le projet. Par ailleurs, les salariés ont I'opportunité de travailler sur des sujets plus
personnels. Venir en réunion, par exemple, avec trois, quatre idées au service de
I'entreprise, sur tout et n’importe quoi. A eux d’avancer, de monter une petite équipe.
Nous le proposons trois, quatre fois par an, souvent un vendredi. On appelle cela
le Start-up Friday : chacun apporte quelques idées, les présente, et s’approprie le
projet au sens large. De temps en temps certains peuvent remonter que les choses
ne sont pas trés claires, pas formalisées. Une réunion de cadrage est alors program-
mée la-dessus. »

Des activités managées en réseaux

Celles-ci sont de plus en plus réalisées par des auto-entrepreneurs sans le lien de
subordination du contrat salarié. Comme le dit un inspecteur d’assurance : « Je ma-
nage un réseau de commerciaux. Prendre en compte les conditions de travail des
gens qui ne me sont pas rattachés, c’est une question délicate car je n’ai pas de
lien de subordination direct. Par contre, je prends en compte leurs conditions de tra-
vail avant toute action de formation ou de lancement commercial : les horaires, les
actions demandeées, le commissionnement, etc. et préconise des solutions a l'agent
ou au courtier qui demeure décisionnaire final. »

Le travail
humain
gere ce qui
n'était pas

prévu.
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Des activités de production de service

C’est également l'interaction plus forte avec le client qui semble inviter a un travalil
moins prescrit. Comme I'explique un DRH dans le secteur bancaire : « Il s’agit de
donner du contenu au réle de I'encadrement de proximité pour répondre au principe
ainsi posé : un travail chez nous, moins il est prescrit, plus il est efficace. On pro-
gresse sur la prise en compte du travail car le systeme est dans une impasse. Il va
falloir trouver des réponses aux questions d’engagement. A partir du moment ou il
y a des salariés et que la production est basée sur la relation, il n’y a pas le choix. Il
faut faire comprendre que ce n’est pas juste pour faire plaisir au salarié mais que cela
Sert a créer les conditions de la performance. »

2@2@) Regards d'experts

Gilles Garel, professeur titulaire de la chaire Gestion de U'Innovation au Cham®

« Au niveau des entreprises, on assiste a des phénomenes d’'ambidextrie qui consistent a mener
de front des activités contradictoires entre la gestion quotidienne de ['exploitation et l'activité
exploratoire d’'innovation. Les modalités de management ne sont pas les mémes selon les activi-
tés. En particulier, la collaboration avec un environnement large et déstabilisant caractérise les
activités d'innovation. »

Cédrjc Dalmasso, maitre de conférences en gestion au Centre de Gestion Scientifique (CGS)
de U'Ecole des Mines Paris Tech

« Les savoirs sur le management du “travail qualifié” sont encore peu connus. Aujourd’hui, les
managers sont a la fois sur-prescrits dans les activités de reporting et “sous-confinés”, c'est-a-
dire responsables de pans entiers de l'activité, sans cadre précis. Ce “sous-confinement”, l'ab-
sence de regles et limites claires, est un des aspects de ces nouvelles organisations du travail
des cadres a étudier. Développer le savoir sur le management du travail trés qualifié dans ces
organisations nouvelles serait utile. Acquérir des savoirs sur ce que c’'est de manager et étre ma-
nagé dans un centre de Recherche et Développement aujourd’hui. On ne sait pas manager une
population qualifiée. »

Ces constats rejoignent les conclusions de nombreux travaux de prospective sur la
transformation des compétences et des organisations, notamment sous I'impact de
la diffusion des technologies numériques et de la concurrence internationale.

Une étude sur le travail en 2030 réalisée par I'lAE Paris pour I'UIMM conclut
qu'a I'horizon 2030, les pays européens a couts salariaux élevés ne pourront
vraisemblablement maintenir sur leur territoire que des activités a fort contenu
d’innovation. Or la concurrence par I'innovation suppose de mettre en place des
organisations de travail favorisant l'initiative individuelle et un fort degré d’en-
gagement. La subordination cedera le pas a la collaboration comme principe
d’organisation du travail.

9. Le Cnam propose un certificat de management de la conception innovante
Plus d'information sur formation.cnam.fr


http://formation.cnam.fr/rechercher-par-discipline/certificat-de-specialisation-management-de-la-conception-innovante-630439.kjsp
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2 LA QUALITE DU MANAGEMENT,

LEVIER DE LA QUALITE DE VIE AU TRAVAIL

La qualité de vie au travail,
partie intégrante du travail du manager...

Pour les dirigeants et les managers:
la QVT, c'est la qualité du management

Un certain nombre de dirigeants et de managers auditionnés ont bien conscience que la
qualité de vie au travail passe par la qualité de I'activité managériale et que ce n’est pas
une activité en plus a réaliser : « La qualité de vie au travail n'est pas “un truc en plus”
dans le métier des managers. Le plan d'action RH est devenu le plan d’action QVT pour
les managers. La QVT fait partie des filtres qu'ils doivent regarder. On n'a pas caché aux
managers qu’ils auraient du travail, une exigence en temps et actions, mais ce n’est pas
un dossier en plus. C’est intégré au reste. » ( DRH, groupe de I'ESS). Cette exigence
est d’autant mieux intégrée par le middle-management qu’elle est portée au plus haut
niveau de I'entreprise : « Ce qui fait la différence, c’est si les patrons sont propriétaires
par rapport a des entreprises qui appartiennent a des fonds d’investissement. Le DG est
orienté long terme et tres attentif a son personnel : c’est une denrée précieuse. Il a un
contrat moral : on les a en bonne santé, on doit les rendre en bonne santé a la fin de la
journée. »

S'il est habituel de penser que les managers et ingénieurs ne s’intéressent pas priori-
tairement aux conditions de travail, certains chercheurs auditionnés observent « quun
certain nombre de managers, notamment de proximité mais aussi des dirigeants qui
connaissent et soutiennent le travail de leurs équipes se préoccupent de leur santé et
donc de leur qualité de vie au travail, et ce sans en avoir pleinement conscience. »

@2 @) Regard d'experte

Sandrine Caroly, professeure en ergonomie a l'Université Grenoble-Alpes

« Les managers de proximité sont pris dans des logiques de production. Ils doivent tenir les
objectifs. Quand on les interroge sur ce qu'ils font pour la santé de leurs équipes, ils répondent
“équipements protection individuelle”, pas grand-chose d’autre... ou bien ils disent “on ne peut
rien faire...” Or quand on les observe au quotidien, on voit que beaucoup de leurs actions par-
ticipent de la préservation de la santé ou des compétences de leurs équipes : remplacement
des collaborateurs sur les lignes, élaboration des plannings, organisation de rotations, parole
donnée aux salariés lors de changements... Ceci n'est visible que si 'on décortique |'activité des
managers. Il y a chez les ingénieurs une prise de conscience concernant le lien entre le travail et
la santé, mais ceci n'est malheureusement pas suffisant pour que les managers ou concepteurs
l'integrent dans 'organisation du travail ou la conception. »
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Les diri-
geants
agissent sur
('humain par
contrainte
et pas par
opportunité.

Pour les chefs de projets ou de programmes : les effets des projets
techniques doivent étre anticipés

Les chefs de projets ou de programmes qui congoivent des projets techniques, orga-
nisationnels ou de reporting commencent a avoir conscience des impacts de sys-
témes pensés uniquement a 'aune de 'optimisation a court terme et de la productivi-
té maximale et dans lesquels les collaborateurs ne sont pas impliqués suffisamment
en amont. Comme le dit un chef de projet en formation continue lors d’'un cours
d’ergonomie : « J'ai enfin compris pourquoi 80% des outils créés pour les opérateurs
nous revenaient dans les bureaux car on n’allait pas sur le terrain. »

Cette distance entre les concepteurs et les utilisateurs serait une caractéristique trés
francaise, selon ce PDG d’une entreprise de la métallurgie : « En France, on a un
handicap fort de par notre culture cartésienne. On croit qu’on régle les choses avec
régles et process. La qualité passe par la répétition et qu'on va solutionner les pro-
blemes avec des régles et des process... On va pas faire des gens que des simples
exécutants. Et de l'autre coté il y a tout ce qu’on sait sur la qualité de vie au travail
et le fonctionnement humain. Avec tout ce que I'on sait, cela montre qu’encore au-
jourd’hui on n’a rien compris et on continue a légiférer par le process. »

Pour certains, la qualité de vie au travail n'est pas prioritaire

Pour certains dirigeants, la QVT c’est une contrainte de plus!

Certains dirigeants auditionnés restent encore peu convaincus de la nécessité de
prendre en compte les conditions de travail ou la QVT. Ce dirigeant de start-up té-
moigne : « La QVT, c’est de l'investissement a moyen terme, c’est du luxe quand on
est en mode survie... Lorsque vous passez 5 heures par jour a savoir qui on paye, qui
on ne paye pas... dans ces moments-la, la QVT revient a payer ses fournisseurs. »

Cette perception d'une vision dissociée des enjeux économiques, d'une part, et so-
ciaux, d'autre part, rejoint des expressions couramment entendues « On n’est pas
dans un monde de bisounours », « On ne peut pas avoir d’état d’dme ». Dans I'admi-
nistration, les managers n’ont pas non plus toujours la perception que la QVT est
quelgque chose qui fait partie de I'activité, comme en témoigne une cheffe de projet
dans une communauté urbaine : « Il n’y a pas d’attentes exprimées par la direc-
tion générale sur le sujet. Les managers ne sont pas évalués sur la prévention des
risques. Ce n’est pas organisé pour que les sujets soient discutés. » Ou encore une
directrice dans un conseil régional : « La hiérarchie de notre type d’organisation
est généralement absente de toute réflexion sur les conditions de travail. C’est une
question a la fois de formation initiale (de laquelle ces questions sont absentes),
de pratiques (ou d’absence de pratiques d’ailleurs) et de désintérét pour le sujet. »
Ce que confirme le propos d’'un DG d’un grand cabinet de conseil : « Les dirigeants
agissent sur I'humain aujourd’hui plus par rapport au cadre reglementaire (peur de
la gréve) c’est-a-dire par contrainte et non pas par opportunité. Trés peu raisonnent
création de valeur. Par nos lois, on protége les gens mais on déresponsabilise les
responsables. »



Pour certains managers, prendre en compte la QVT,
c'est s'exposer aux contradictions de leur organisation

La recherche de I'optimisation a court terme et de la productivité maximale a sans
doute conduit a ce que I'on ne prenne pas en compte suffisamment dans I'organi-
sation et le management au quotidien les conditions de travail des personnels. Mais
les managers avouent aussi qu’ils ne peuvent pas porter attention a la question
des conditions de travail sans s’exposer eux-mémes a des contradictions avec leur
propre organisation. Certains managers se disent méme en porte a faux, s’ils s’oc-
cupent des conditions de travail. Comme le disent de maniére imagée des mana-
gers : « on est obligé de verdir les indicateurs », « c’est l'indicateur vert pasteque »
(vert dehors, rouge dedans).

Cela se traduit par le fait de ne pas parler des problémes « humains », ce dont sont
d’ailleurs conscients les dirigeants. Une PDG d’ETI confie ainsi : « Spontanément,
un manager ne va pas dire ce qui ne va pas sur le cété humain, les informations sont
filtrées et ne vont pas remonter ». Ou encore cette directrice d’établissement indus-
triel : « Quand des vents contraires soufflent, les managers se disent que ca va le
faire et ne préviennent pas suffisamment tét sur les risques concernant la production
et les risques psychosociaux. »

@2 @) Regards d'experts

Paule Bourret, sociologue, Institut de formation des cadres de santé et Cnam Paris

« Dans le monde de la santé, il y a un décalage entre un discours péjoratif sur les cadres et leur
véritable engagement. J'ai pu montrer que les cadres font un travail de lien invisible. Tous les
cadres ne veulent pas intégrer les conditions de travail carily a de la peur a révéler les contradic-
tions du systeme. D'autres n'arrivent pas a rendre audibles les situations réelles auprés de leur
hiérarchie. De ce fait, ils peuvent parfois donner l'impression de ne pas avoir la bonne posture. »

Francois Daniellou, ancien professeur des universités en ergonomie

« Beaucoup de managers n'ont aucune référence a une dimension importante du travail : une acti-
vité coordonnée des femmes et des hommes pour faire face a ce qui n'est pas prévu. En France,
beaucoup d’entreprises mobilisent une armée de managers a “verdir” les indicateurs, au lieu de
leur permettre de détecter et de traiter les difficultés rencontrées dans le travail, afin de donner
des ressources ou des marges de manceuvre. On contribue ainsi au silence organisationnel, une
situation ou la seule information qui remonte est “tout va bien, chef”. »

Patrick Conjard', chargé de mission de 'Anact

« Lactivité plurielle et complexe des managers est difficile a saisir. Elle appelle de fait a une ana-
lyse approfondie. En abordant le travail de management, nous souhaitons mettre en évidence
ce que les managers font au quotidien, mais aussi ce qu'ils ne peuvent pas faire. Soit, tout ce qui
tend a les tenir a distance du travail subjectif et collaboratif, a les enfermer dans une vision ges-
tionnaire du travail et a limiter leur réle de soutien. Dans ce contexte de “management empéché”
[Detchessahar, 2009], les managers oscillent entre résistance et allégeance, souvent au détri-
ment de leurs propres conditions de travail. »

10. Conjard P. (2014), Le management du travail, une alternative pour améliorer bien-étre et efficacite
au travail, Editions de I’Anact
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Et pour certains chefs de projet, il y a sous-estimation de la complexité
du travail

De leur cété les chefs de projets ou les « fonctions supports » sous-estiment le fait
que le travail a faire est plus complexe qu’il n’y parait et ont peu conscience de leur
impact sur les conditions de travail.

2@2 @) Regards d'experts

Philippe Lorino, professeur en gestion a 'Essec

« Dans de trop nombreuses situations, la culture managériale dominante tend a sous-estimer la
complexité de l'activité... Les managers croient détenir de bonnes solutions, ce qui réduit leur
capacité d'écoute. Sur les 10-15 derniéres années, la conscience de la complexité organisation-
nelle a paradoxalement régressé et les managers se réfugient de plus en plus volontiers dans des
savoirs technocratiques. Le modeéle de l'apprentissage — se dire que l'activité est complexe et
qu'il fFaut se mettre a ['écoute — est moins sécurisant que le modéle du contréle. Les managers
sont plutot formés a une approche de contréle : acquérir les moyens techniques de déterminer
des bonnes solutions et d'en contréler la bonne exécution ».

Pascal Ughetto, sociologue, Université Marne-la-Vallée

« Toutes les Fonctions supports sont de fait des directions qui organisent le travail mais elles ne
se pensent pas comme agents de 'organisation du travail. Le travail se trouve pensé dans leur
logique qui est 'harmonisation des procédés, la diffusion de normes, la construction d'outils...

Le fait que cela structure le travail et les tensions avec le travail réel n'est pas explicité. Les fonc-
tions supports se présentent généralement au service de 'opérationnel et, de fait, voudraient
que les outils soient appropriés par l'opérationnel ; mais pour celui-ci le sentiment de contrainte
peut l'emporter sur ['utilité dans le travail. D’'ou 'importance du dialogue entre les fonctions sup-
ports et l'opérationnel. Or, souvent la réaction des Fonctions supports est d'expliquer aux opéra-
tionnels qu'ils n'ont pas compris ! »

Qu'est-ce que « développer un management de qualité »?

Pour les managers : étre leader et coach

Pour les dirigeants et managers auditionnés qui disent qu’il y a nécessité a mana-
ger les collaborateurs en prenant en compte la qualité de vie au travail, le réle du
manager, consiste a :

= donner du sens, notamment dans le cadre des transformations (étre« leader »).
Comme le dit un directeur des réseaux d’une grande entreprise : « Mon secret de
fabrication, c’est que les gens comprennent le réle qu'ils jouent dans la chaine de
valeur. »

= et soutenir le travail (étre un coach, collaboration versus subordination) : « étre
au service de mes éequipes », « faire grandir les collaborateurs », « soutenir la
coopération... »
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Pour nombre de personnes auditionnées, il s’agit de passer d’une pos-
ture de contréle a une posture de coach, d'un management descendant
a un management collaboratif horizontal. Cela passe notamment par la mise en
place d’espaces de discussion et de feed-back sur le travail, comme le formule un
manager de managers : « J'ai instauré des moments de partage toutes les semaines.
Je ne décide pas de l'ordre du jour. Ce sont mes N-1 a tour de rdle. lls se sentent
co-responsables de ce que font leurs voisins au lieu de travailler en silo. C’est mon
équipe qui a eu l'idée. »

Pour les managers et dirigeants auditionnés, ce management des collaborateurs qui
prend en compte la QVT exige :

= d’étre sur le terrain, de connaitre le cosur de métier ;

= mais aussi de « susciter les feed-back, faire remonter le ressenti des salariés, faire
participer aux propositions, discussions, encourager le collectif... »

Chefs de projets : comprendre finement les conditions du travail

Pour les chefs de projets, prendre en compte le travail a réaliser dans la conception
des projets, c’est d’abord concevoir le systéme le plus en amont possible avec les
collaborateurs concernés et en évaluer les impacts humains sur les conditions de
travail. Comme I'explique une DRH : « Les chefs de projet sont en premiere ligne.
On pousse de nouvelles manieres de faire avec l'intégration de I'analyse du travail
dans les projets. On se recentre sur des évolutions permanentes plutét que sur du
stop and go. Les chefs de projet doivent apprendre de nouvelles manieres de faire
pour concevoir a partir du travail. »

C'estd'abord
concevoir

le systéme
avec les col-
laborateurs
et évaluer
les impacts
humains
sur les
conditions
de travail.
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3 MANAGER, UNE AFFAIRE DE PERSONNALITE...

ET UN TRAVAIL QUI SAPPREND ?

Manager, d'abord un talent personnel ?

Entreprises : le management, une question de soft skills

Les entreprises restent trés centrées sur quelques convictions, dont le fait que le
management est avant tout une affaire de personnalité, de talent personnel ou de
. leadership. La majorité des interlocuteurs rencontrés estiment que les compétences
Cette boite 1\ anagériales reposent sur la personnalité (un art, un talent, « on est doué ou on
noirede ne l'est pas »), le bon sens et enfin, I'expérience. Comme I'explique un dirigeant :

« La personnalité joue beaucoup pour prendre en compte les conditions de travail
ou pas. Et puis il faut une vie personnelle équilibrée. La capacité d’écoute, de com-
manager  nréhension, de prise en compte de la pénibilité, c’est beaucoup une question de
rend diffi- personnalité et d’equilibre. Les personnalités sont ce qu’elles sont et on ne peut pas
les changer. » Ceci confirme les résultats d’'une étude réalisée en partenariat avec
I'Apec en 2011", qui révélait que pour les cadres, étre un bon manager est avant tout
d'apprendre  gffaire de personnalité, de capacités innées et d’expérience, et trés peu de formation

ds'y former. Managériale.

l'activité du
cile le fait

Managers et chefs de projets : quels mots sur le métier de manager ?

Cette perception dominante a sans doute comme caractéristique premiére de ne
pas trop questionner la réalité de I'activité quotidienne du manager. Car celle-ci « a
peu de chose a voir avec le discours managerial sur la figure d’'un décideur, maitre
de son environnement. Ses activités se révélant fragmentées, irrégulieres, chan-
geantes, passant d’'un registre de préoccupations a un autre, au gré des sollicita-
tions internes ou externes. Cela implique que les formes les plus élaborées de la
formation et de la professionnalisation passent par une analyse fine, menée avec les
intéressés eux-mémes, des activités professionnelles effectives dans lesquelles ils
se trouvent engagés’®. » Ainsi, cette « boite noire » de I'activité du manager, si elle
n’est pas ouverte, rend difficile le fait d’apprendre a s’y former autrement qu’a travers
des outillages ou des injonctions comportementales.

2 @2 @) Regard d’expert

Francois Hubault', professeur émérite en psychologie, Université Sorbonne 1

« Le management est trés handicapé car il ne se pense pas comme un travail. Le management est
un mot qui n'a pas de contenu, d’activités. Rares sont les gens qui définissent leur métier comme
manager. On se nomme directeur des ventes, financier, ingénieur... Tant que le management ne
se concoit pas comme un travail, il ne peut pas intégrer le travail. »

11. Développer la performance manageériale : ce que font vraiment les entreprises - Disponible sur
www.cadres.apec.fr
12. Jean-Marie Barbier J.-M. et coll. (2013), Diriger, un travail, L’Harmattan
13. Cf. article de Francois Hubault F. (2013), « Le bien-étre, un enjeu trés sensible pour le management
40 dans I'économie du service » in Quel management pour concilier performances et bien-étre au
travail ?, Editions Octarés


http://www.atemis-lir.fr/wp-content/uploads/2017/02/Le-Bien-Etre-un-enjeu-sensible-pour-le-management-dans-leconomie-du-service-Hubault-2015.-1.pdf
https://cadres.apec.fr/Emploi/Marche-Emploi/Les-Etudes-Apec/Les-etudes-Apec-par-annee/Les-archives-des-etudes-Apec/Developper-la-performance-manageriale-ce-que-font-vraiment-les-entreprises/La-performance-manageriale-element-decisif-de-la-performance-de-l-entreprise
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Consultants Formateurs : le biais de la formation trop orientée
« comportements »

Les consultants disent que « la question du management n’est jamais un sujet d’en-
trée mais un sujet qui émerge presque toujours dans un deuxiéme temps » ; les
managers ne voient pas l'intérét de s’y former car « aller en formation, c’est recon-
naitre son incompétence ». Par conséquent, les entreprises « ne parlent surtout pas
aux écoles de leurs problemes de management ».

Les auditions ont fait apparaitre que majoritairement, les approches des formateurs
restent tres centrées sur les comportements et sur la relation individuelle manager/
collaborateur. Malgré tout, un certain nombre d’initiatives d’entreprises ou d’orga-
nismes de formation développent une approche du management plus systémique,
centrée sur le travail a réaliser, le collectif, 'organisation du travail.

Des qualités personnelles qui ne suffisent pas

Le terme de personnalité renvoie a I’'absolue nécessité du développement personnel
des managers. Et comme le dit Tom Thomison™ : « Le développement personnel
n’est pas le métier de I'entreprise, mais en faisant le métier de I'entreprise, les per-
sonnes ont la possibilité de se développer. » En effet, sont revenues trés fréquem-
ment dans les auditions les attentes vis-a-vis de l'ingénieur et du manager d’'une
capacité a travailler ensemble, a collaborer et coopérer, ce qui exige modestie et
humilité : « Il ne sait pas tout », « il doit descendre de son piédestal », « il doit écouter
avant tout », « il ne doit plus étre guidé par son ego ».

Bénédicte Ravache's, secrétaire générale de 'TANDRH

« Le management des hommes est un art qui ne s’'apprend pas exclusivement a l'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 rencontre que l'on commence a se développer. Un manager est un homme ou
une femme qui doit lutter contre ses propres stéréotypes et essayer d'étre, chaque jour, plus a
'écoute. C'est donc un effort a faire sur soi. En la matiere, plus on se connait soi-méme, plus on
progresse en tant que manager. Dans tous les cas, c'est quelque chose qui doit étre de l'ordre du
développement continu. On est aujourd’hui ancré dans une société ou la notion de hiérarchie est
beaucoup challengée, non pas parce que les gens n’en veulent plus, mais parce qu'il faut qu’elle
soit a la fois structurante et légitime pour étre acceptée. Le management incarne cette forme
d’autorité qui doit faire sens. »

Le terme qui revient beaucoup dans les propos des auditionnés en entreprise est
celui de soft skills'® ayant trait a la personnalité des individus.

14. Laloux F. (2015), Reinventing Organizations, Editions Diateino

15. Cf. Travail & Changement N°367 de juin 2017 : « Mieux former les managers et ingénieurs de
demain » - Disponible sur www.anact.fr

16. Définition du Cereq : les soft skills sont des compétences non académiques relatives au registre 41
socio-émotionnel et au comportement.
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2@20) Regard d'expert

Davy Castel, maitre de conférences en psychologie, Université de Picardie-Jules-Verne

« Les soft skills, une nouvelle méthode de management ? A condition de ne pas faire de la psycho-
logisation, c'est-a-dire transformer des compétences qui peuvent étre apprises, en traits de per-
sonnalité qu'on posséde ou qu'on ne posséde pas. C'est le risque du modeéle anglo-saxon du lea-
dership. Avec ce modéle des leaders bons et des leaders toxiques, on est vite embétés d'un point
de vue opérationnel. Que faire ? Sélectionner les bons profils ? Et que fait-on des autres ? Et si
'on dit que manager est une question de personne, que deviennent les problématiques sociales
et organisationnelles ? Le risque est 'effet manager-super héros, ou l'on rejette sur le manager
toute la responsabilité sans 'accompagner dans le développement de ses compétences. Quand
on est manager, on doit étre infaillible. Il ne faut plus s’étonner alors que beaucoup, notamment
chez les jeunes, ne veulent pas prendre de responsabilités. »

Si les soft skills comme le savoir-étre manageérial sont nécessaires, pour autant elles
ne suffisent pas pour pouvoir conduire le travail des équipes et les transformations
du travail qui nécessitent de maitriser des savoir-faire manageériaux intégrant les
conditions de travail et la qualité de vie au travail.

Des savoir-faire a développer:
4 défis pour manager le travail de demain

Les auditions ont mis en lumiére que le réle managérial d’un cadre ou dirigeant doit
étre désormais considéré comme primordial dans son activité. Elles ont révélé des
attendus sur quatre registres de savoir-faire manageriaux.

@ Accompagner les changements et les transformations organisationnelles

En apprenant a associer le plus en amont possible les personnes concernées a
la construction des nouveaux dispositifs de travail, a I'élaboration des scena-
rios organisationnels. Cela nécessite de faire évoluer certaines idées regues
sur la résistance au changement, par exemple, comme le dit ce consultant en
transformation des organisations : « Cette idée est trés courante dans les entre-
prises : les collaborateurs ne veulent pas de changements, ils y résistent. En
fait, ca n’existe pas. Quelqu'un n’est pas résistant au changement mais au mes-
sage que lui envoie son manager. Il faut changer le message pour qu'il soit regu
positivement. »

Il s’agit aussi pour cela d’intégrer le raisonnement économique (et pas seulement ges-
tionnaire) — en évaluant les impacts humains des nouveaux dispositifs. Savoir déve-
lopper des systemes et des organisations qui soutiennent une performance globale
et durablement efficace, tant pour I'entreprise que pour son environnement, constitue
une compétence rare et de plus en plus recherchée. Un DRH de collectivité territoriale
considéere ainsi que « les gens doivent étre performants et durables. Il faut donc abso-
lument intégrer leur bien-étre. Il n’est pas question qu’on les jette dans 20 ans. »
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@ Co-construire et animer des organisations et des collectifs de travail

En apprenant a organiser et soutenir la réalisation d’un travail qui a du sens, a déve-
lopper la coopération, a mobiliser I'intelligence collective pour développer une discus-
sion sur le travail et définir des modes collectifs de décision : espaces de dialogue,
feed-back collectif, enquétes collectives sur une situation-probleme, processus de
régulation collective, expérimentation collégiale de solutions.

Une DRH du secteur bancaire se projette : « Le réle du manager est de bien connaitre
la réalité du travail pour adapter en permanence la prescription. Son réle est de pro-
duire un collectif de gens qui travaillent. Il doit pour cela bien connaitre I'organisation
du travail. Il y a un enjeu a sortir le manager de proximité du seul réle d’accompa-
gnement des personnes dans une approche individuelle pour 'amener vers le micro-
systeme organisationnel. »

© Soutenir les points d'équilibre collectif/individuel et travail/hors travail

En apprenant a réguler la charge de travail sur un plan collectif et individuel, & col-
laborer a distance, a respecter le droit a la déconnexion et a prendre en compte
l'articulation des temps et I'égalité des chances. Comme I'explique un directeur
d’administration territoriale : « Demain, on devrait plus aller vers une valorisation
du collectif. C’est un exercice qui sera plus difficile a mener que celui d’aujourd’hui
centré sur I'évaluation individuelle... Cela nécessitera d’évoluer vers des organisa-
tions ou les collectifs primeront, ou la cohésion, ou la valeur professionnelle, seront
premieres. Cela requerra de “trouver le point d’équilibre” entre 'autonomie et le res-
pect des consignes... Ce sera un enjeu majeur pour le cadre qui devra atteindre et
soutenir ce point d’équilibre. »

@ Contribuer au développement des personnes

En apprenant a préter attention aux signaux faibles, a prendre en compte la subjec-
tivité des ressentis, a rechercher le développement des collaborateurs en favorisant
I'apprentissage en continu. Comme I'explique cette collectivité territoriale : « Avant,
le management était centré sur les résultats via I'usage d’une batterie d’indicateurs ;
aujourd’hui le management est plus focalisé sur '’humain, limitant ainsi l'usage des
indicateurs d’évaluation depuis quatre ans (5 indicateurs désormais a la place de
dizaines) et se polarisant plus sur le qualitatif que sur le quantitatif. Cette orientation
manageériale permet d’aller davantage vers I'essentiel de I'activite générale, en pre-
nant en compte aussi bien la partie visible (ce qui est fait ou a faire) du travail que sa
partie invisible (ce qui n’est pas fait, ce qui ne peut pas se faire, ce qui a été fait alors
que ce n’était pas préevu...). »

Il semble qu’au-dela des talents individuels, I'un des enjeux de la posture managé-
riale est d’asseoir une capacité d’analyse et de transformation : diagnostiquer une
situation de travail sur un plan individuel ou collectif, faire des hypothéeses, expéri-
menter, évaluer.

Les soft
skills ne
suffisent
pas pour
conduire le
travail des
équipes.
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LES ENTREPRISES ET LES ECOLES NE
PRENNENT PAS ASSEZ EN COMPTE

4 DES BESOINS DE FORMATION QUE

La formation “sur le tas"” a vécu

Managers : des besoins sous-évalués

Les auditions de managers ont mis en évidence des lacunes importantes en termes
de formation et d’accompagnement a la prise de fonctions managériales. Beaucoup
d’entre eux admettent avoir été promus pour des postes de management le plus
souvent a partir de leur « expertise technique » ou de leur niveau de « dipléme »,
et qu’ils se sont formés « sur le tas » au management (chacun « se débrouille »,
« elabore ses propres regles de management »). Comme en témoigne un DG de
PME : « A 22 ans, aprés mon école d'ingénieur, j'ai eu sous ma responsabilité 6 sala-
riés dont le plus jeune avait I'4ge de ma mere, des gens qui avaient plus d'expérience
que moi voire d'autonomie. Je I'ai compris dans la douleur les 6 premiers mois. »

Mais la formation ou le coaching qui relévent le plus souvent du développement
personnel sont une aide. Pour autant les managers soulignent également la difficulté
a définir précisément ce dont ils auraient besoin, estimant majoritairement qu’il n’y
a pas de « best way », que la formation au management est spécifique au métier et
qgue le management s’apprend au travers de I'expérience et du partage de pratiques.

Les auditions confirment la derniére étude de I'’Apec de décembre 2016 :
67% des cadres déclarent avoir une fonction d’encadrement mais ce sont pres
de 8 cadres sur 10 qui considérent avoir des missions d’encadrement.

L’exercice de cette fonction se fait, pour 61% des encadrants, sans avoir suivi
une formation au management. Pour développer leur employabilité, 45% des
cadres jugent avoir prioritairement besoin d’'un accompagnement au dévelop-
pement personnel (expression, organisation), 39% d’une formation en manage-
ment et 36% d’un bilan de compétences.

Entreprises : peu de recrutements a partir des compétences managériales

Cela dit, les responsables d’entreprises ne sont pas vraiment demandeurs de com-
pétences permettant de concevoir des projets ou de manager en prenant en compte
les conditions de travail de leurs collaborateurs. lls ne recrutent pas sur les compé-
tences manageériales et ne les valorisent pas dans I'organisation. En effet, les entre-
prises avouent avoir du mal a recruter ou promouvoir sur des critéres manageériaux,
I’expertise technique ou le niveau de dipléme restant premiers, comme en témoigne
un DRH de grande entreprise : « Bien souvent, pour garder quelqu’un qui est bon
et pour le faire progresser, on va l'orienter vers une filiere de management. Mais au
final, le résultat est catastrophique en accompagnement humain, méme si les com-
pétences techniques de cette personne sont irréprochables. »

44 17. Etude Cadres et entreprises : regards croisés sur la transformation du réle des cadres
Disponible sur www.cadres.apec.fr
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Et les formations sont trop éloignées des besoins du terrain, comme en témoigne un
directeur d’administration territoriale : « Les stages de management se renouvellent
peu. Or, il faudrait étre innovant, rompre avec les classiques, étre plus dans des
mises en situation réelles. La boite a outils du management est certes utile mais
insuffisante, c’est un condensé de cultures livresques, cela donne une vision “cata-
logue” qui n’est pas tres attractive et pertinente. Il faudrait une meilleure accroche,
plus pratico-pratique. »

C’est le cas aussi des formations longues dans I’enseignement supérieur, comme en
témoigne un manager : « J'ai complété ma formation par un MBA dans une grande
école réecemment... il n’y a pas longtemps, et les conditions de travail n’apparaissent
jamais ; mais on est sensibilisé a la création de I'engagement : c’est dans les mo-
dules de leadership. Il y a I'expérience du développement personnel pour étre plus
performant ; la connaissance de soi permet de comprendre que l'autre pense dif-
féremment. Il y a aussi pas mal de cours de stratégie, conduite du changement
pour rendre plus organisée et plus rationnelle la question de la mise en place de la
conduite du changement. Dans les cours de RH, par exemple, il n’y a pas la prise en
compte de l'aléa humain, c’est un sujet compliqué, c’est une question d’organisation.
La notion d’identité professionnelle n’est pas vue. La prise en compte de la tension
inhérente aux relations au pouvoir non plus. La question des syndicats, c’est une
volonté de considérer que ¢a n’existe pas. La notion de dialogue n’est pas apprise. »

Des grandes lacunes en formation initiale

Formation initiale : zéro pointé sur 'humain au travail

Interrogés sur leur formation initiale, les ingénieurs et managers sont presque una-
nimes : les questions de management et de conditions de travail n’ont quasiment
jamais été abordées, y compris chez les plus fraichement diplémés. Certains jeunes
diplémés qui se retrouvent de plus en plus t6t a la téte d’équipes importantes ou
face a des organisations syndicales avouent les difficultés qui ont été les leurs lors
de leurs premieres responsabilités d’équipe : des « dégats humains », sources de
souffrance pour les jeunes managers et leurs équipes.

Un directeur développement réseaux, télécommunications confie ainsi : « Aprés ma
formation d’ingénieur, j'ai appris mon métier de manager au fur et a mesure de mon
expérience. J’ai surtout appris de mes équipes. L'école d’ingénieur que j'ai faite est
completement décalée par rapport a la vie professionnelle. Quelqu’un qui sort d’une
école d’ingénieur francaise est parfait pour la R et D : j’en ai fait un an et, tout de
suite apres, jai pris des responsabilités. Maintenant, je fais zéro science. Je fais de
la communication, du financier, de la relation client, du management — j'ai appris
zéro de tout cela en école. »

Un responsable de secteur grands services raconte de son cété : « J'ai fait une école
de commerce. Trois mois aprés mon arrivée, il y a eu une gréve. Les accords qui
existaient (douche, intérimaires, injustices entre secteurs) ne m’ont pas été présen-
tés a mon arrivée, ni le plan d’actions. Aberrant a I'époque. Sur un poste comme c¢a,
pas de formation, ni mentor pour étre formé a apprendre le travail de manager.

J'ai appris
zéro de
tout celaa
l'école.
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La formation

ne suffira

pas si l'entre-
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prise n'évo-
lue pas.

Je n‘avais aucune expérience ni connaissance d’un contexte syndical (CHSCT, CE,
DP...). Comprendre quel peut étre le jeu de rdle qui se passe, et ce théatre, personne
ne me l'a expliqué. C’est un agent de maitrise autodidacte qui m’a formée. Mon visi-
teur du soir. Or j'avais besoin de faire un aller-retour entre le concept et le terrain. »

Les entreprises ambivalentes vis-a-vis de 'enseignement supérieur

Les entreprises considerent que le sujet du management s’apprend avec I'expé-
rience. Elles sont toutefois en attente d’une formation initiale plus axée sur les soft
Skills (agilité, adaptabilité...) et s’étonnent également que la question du manage-
ment ne soit pas enseignée en formation initiale. On peut toutefois distinguer les
grandes entreprises qui ont les moyens de compléter la formation (voire de réaliser
des programmes complets type master pour ceux qui vont occuper trés vite des
postes de management) et les petites entreprises qui sont plus en attente de compé-
tences managériales immédiatement mobilisables a I'embauche. Comme I'exprime
le responsable d’un Centre des Jeunes Dirigeants : « On accompagne les PME sur
le volet management, organisation. Elles sont tres intéressées et ont beaucoup de
besoins sur les problematiques liées aux RH et aux dimensions managériales. Elles
n'ont aucune culture managériale. Les formations académiques aujourd’hui n’ont
pas intégré dans leur cours ces dimensions-la. On accompagne des étudiants dans
leurs projets professionnels, mais il n’y a pas de partenariats avec les écoles. »

Toutes les personnes auditionnées s’accordent cependant pour dire que la formation
ne suffira pas a transformer la maniére d’organiser et manager si I’entreprise n’évo-
lue pas a plusieurs niveaux pour intégrer la question de la qualité de vie au travalil
dans sa stratégie, sa GRH et ses modalités d’organisation.

Les Alumni et associations professionnelles,
acteurs de la prise de conscience des enjeux

Les Alumni et la prise en compte des enjeux de bien-étre au travail

Les associations d’anciens éleves auditionnées, les Alumni, sont trés conscientes
des difficultés rencontrées par leurs adhérents en situation de management, comme
en témoigne un président d’Alumni au niveau national : « C’est un enjeu majeur.
C’est vrai qu'il y a pas mal de managers qui font des dégats humains... Cela ira crois-
sant dans un monde de plus en plus stressé ou les managers sont sous pression. »
Un responsable Alumni en région : « Le bien-étre au travail est un sujet qui monte
dans les entreprises et qui va monter par rebond dans les écoles. Mais les écoles
aujourd’hui ne sont pas encore intéressées par le fait de monter des partenariats
avec des entreprises soucieuses de ces aspects-la. »
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Francois Lureau, président de U'IESF'® 180 associations d’anciens éléves

« La préoccupation des ingénieurs est au moins autant une compétence sociale que technique. La
rédaction de notre livre blanc nous l'a démontré. La prise de conscience d'autres dimensions est deve-
nue évidente. Les questions comportementales sont considérables, notamment celles du chef. Ce
sont des questions essentielles. Les écoles affichent des choses, mais font peu. Mais on ne peut pas
en rajouter dans les programmes. Il faut d'abord que les gens soient compétents dans leurs métiers.
La caractéristique francaise : c'est une formation technique pluridisciplinaire solide. Mais ce n'est pas
suffisant. Il Faut travailler les autres dimensions. Les outils de formation continue n'existent pas suffi-
samment. Les formations a la communication sont tres superficielles. Un champ important n’a jamais
été abordé pour éviter la surpression, le bore et burn out, créer un climat de confiance... Mais on ne
peut ignorer les pressions du management intermédiaire et supérieur sous pression du financier. »

Les Alumni, et désormais les fondations, sont associés a la vie des écoles pour favori-
ser l'insertion des jeunes diplémés. On a pu observer que certaines de ces structures
sont de plus en plus impliquées sur les questions d’enseignement : suivi des stages a
la place des enseignants, implication dans les comités d’enseignement. Elles ont aussi
un réle pour amener les écoles a batir des formations continues en management au
bénéfice, entre autres, de leurs anciens au bout de quelques années de vie profes-
sionnelle. Il est d’ailleurs étonnant de constater que ces cursus de formation continue
sont riches d’éléments managériaux a la différence des cursus de formation initiale.

Pierre Frécon, président de 'Alumni Intermines Rhone-Alpes et directeur général de la
Financiére Florentine

«Le temps et 'expérience jouent un double réle. Tout au long de sa carriére, un responsable acquiert
plus d'expérience dans la gestion de 'humain, de méme que sa progression hiérarchique 'expose
a un niveau de responsabilité croissant dans ce domaine. La gestion de l'individu est donc typique-
ment un sujet ot il y a a la fois un progrés dans la pratique et dans ['enjeu. La formation continue
joue alors un réle essentiel. Elle permet a l'étre de tirer le meilleur parti de son expérience par une
consolidation théorique. La formation initiale reste importante, mais elle est plus pertinente pour
préparer les cadres a emmagasiner cette expérience a venir ou a fonctionner dans une équipe dont
ils seront de simples membres au début de leur carriere. Cette problématique croissante a conduit
a introduire la notion de gestion des hommes dans les programmes de formation des cadres.

Cependant, sur les vingt derniéres années, nous avons pu mesurer les limites d'une approche ins-
trumentalisant essentiellement 'homme. Les “valeurs”, les “ressources humaines”, la “gestion de
carriére” ont été des termes utilisés pour reconnaitre formellement la composante humaine de
l'activité économique alors que les actions qu’elles portaient visaient essentiellement le profit.
Cette incohérence a vidé ces mots de leur sens pour de nombreuses personnes. 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 rattrapage industriel et commercial de la 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. »

18. IESF (Ingénieurs et Scientifiques de France) : 180 associations d’anciens d’éléves, fichier de
750 000 personnes. Conclusions du livre blanc Les ingénieurs et scientifiques s'engagent publiées
en novembre 2016 - Disponibles sur www.home.iesf.fr

19. Cf. Travail & Changement N°367 de juin 2017 : « Mieux former les managers et ingénieurs de
demain » - Disponible sur www.anact.fr
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Les organisations professionnelles et syndicales : une commune
préoccupation pour mieux former au management de 'humain

Les partenaires des entreprises auditionnés sont aussi trés conscients des enjeux a
mieux former au travail et au management en formation initiale et continue a partir du
constat des lacunes de I'enseignement supérieur et de la formation continue.

Marie-Christine Oghly, PDG d’EnginSoft, vice-présidente de l'Association des femmes chefs
d'entreprises mondiales (FCEM), vice-présidente du péle international du Mouvement des
entreprises de France

« Le role de la formation est absolument fondamental, aussi bien en matiére de formation ini-
tiale que de formation continue. Le management des individus ne faisait pas partie des cursus
il y a encore quelques années alors que 'humain est au coeur de la dynamique de l'entreprise.
On demande beaucoup aux étudiants alors qu'ils ne sont pas forcément bien préparés. Ce sont
pourtant des gens qui vont étre rapidement amenés a encadrer des personnes, a gérer a la fois
les relations et les conflits, a8 donner des directives sans pour autant entrer dans une relation
hiérarchique pesante. Une entreprise, ce n'est pas 'armée ! On ne donne 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 qui s'apprend. »

Bénédicte Ravache, secrétaire générale de 'ANDRH

« Le sujet de la Formation est au coeur de nos préoccupations. Comment on forme des managers
quiseront lesinterlocuteurs des RH. Ily a une survalorisation des diplémes, notamment en France,
qui ne correspond pas forcément aux nouvelles réalités du travail. Dans un monde ou les choses
doivent étre agiles, cette rigidité face a la notion de dipléme n’est pas trés cohérente avec ce que
'on explique sur la priorité a la compétence, la collaboration, 'apprentissage tout au long de sa
vie. C'est une tendance toutefois contrecarrée par le développement des processus d’'évaluation
prenant en compte les capacités comportementales. Cette question de '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 celle de 'entreprise a engager ses collaborateurs. Et celui qui peut les engager, leur
expliquer les changements, c’est bien le manager. »

Patrice Guézou, directeur emploi, formation entrepreunariat de la CCl France

« Comment les entreprises expriment leurs attentes vis-a-vis des profils de formation initiale ?
Elles s'expriment au travers de la participation des CCl a la gouvernance des établissements de
formation. Les entreprises se soucient de ['employabilité, de ['adaptabilité des profils en for-
mation initiale aux exigences court terme de 'entreprise : compétences a caractére technique
d'écoles d'ingénieurs ou de management... mais on voit émerger des demandes de compétences
de projet ou relationnelles. »

20. Cf. Travail & Changement N°367 de juin 2017 : « Mieux former les managers et ingénieurs de
demain » - Disponible sur www.anact.fr
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Jocelyne Marmande et Justine Braesch de la Confédération générale du travail, Force Ouvriére

« C'est parce que le management de I'humain ne s'improvise pas que la formation a, en la matiére,
un réle essentiel a jouer. Elle doit permettre de sensibiliser a la prise en compte de l'individu,
qui n'est pas qu'une ressource, mais est au coeur de 'organisation du travail. Et ce dans la lignée
de ce que prévoit le troisieme Plan Santé au Travail... Il Faut que dirigeants et managers aient
conscience de l'impact, sur les travailleurs, des décisions qu'ils sont amenés a prendre. Pour Force
Ouvriére, nous pensons que la sensibilisation au management de 'humain doit étre intégrée aux
programmes de formation initiale et de formation continue.

Les ingénieurs ont un réle a jouer dans la conception des locaux, des espaces et des équipements
de travail, pour réduire voire supprimer les facteurs de risques professionnels mais aussi le faire
sur leur lieu de travail et dans leur poste.

Les dirigeants ont un réle a jouer dans la prise de décision : les conditions de travail doivent étre
regardées comme une priorité, au méme titre que les considérations d'ordre économique, et a ce
titre, étre intégrées au processus décisionnel de l'entreprise.

Les managers ont un réle a jouer dans la gestion d’'équipe. La sensibilisation aux enjeux du travail
et des conditions de travail doit permettre d’introduire plus d’ “humain” dans la gestion : au-dela
d'une simple gestion des ressources humaines, il s'agit pour les managers d’apprendre a encadrer
des hommes avant de manier des indicateurs chiffrés. Pour que le travailleur soit au coeur du
travail. »

Julien Henry, président de Synergie Campus Entreprises

« Notre association regroupe les campus managers de trente grandes entreprises francaises.
Pour nous, il est fondamental que des étudiants, évalués a 'entrée des cursus sur leurs capacités
individuelles, puissent au plus tét construire leur personnalité et s'intégrer dans un collectif en
appréhendant notamment les enjeux et les contraintes d'étre managé ou de manager. De ce fait,
les cours doivent étre 'occasion pour eux de se construire en se mettant en situation de respon-
sabilité au sein d'une association ou d'un projet, étant d'excellents champs de développement et
de projection pour leur future carriére. »
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5 ‘ LES ATTENTES DES ETUDIANTS :

OUI A LA QUALITE DE VIE AU TRAVAIL!

Sion ne veut
pas que le
Jeune diplomé
parte au bout
d'un an, il faut
le prendre par
la question
des conditions
de travail.
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La qualité de vie au travail, critére de choix pour intégrer
les entreprises

La qualité de vie au travail est pour les 22 étudiants des écoles d’ingénieurs et de
management auditionnés (licence 3, master 1 ou 2) un critére de choix important.
Pour les étudiants, la question de la fidélisation est trés proche de celle des condi-
tions de travail : « Si on ne veut pas que le jeune diplémé parte au bout d’un an, il
faut le prendre par la question des conditions de travail, de la qualité de travail et lui
proposer les sujets qui lui plaisent. »

Ce qui transparait dans le discours des étudiants, c’est d’abord une quéte trés forte
de sens au travail puis des attentes concernant I'équilibre des temps, I'ambiance de
I’équipe, un travail varié et innovant, un management qui dialogue, le souci du bien-
étre de l'individu. Toutes ces dimensions de la qualité de vie au travail pourraient étre
un bon point d’appui pour I'introduire dans I’enseignement supérieur, en pointant le
fait que les attentes des étudiants seront aussi celles des gens qu’ils encadreront
ou avec lesquels ils travailleront. Les entreprises ont de plus en plus conscience de
cette sensibilité des étudiants a ce qu’elles proposent en matiére de qualité de vie
au travail, qui s’exprime notamment a travers les réseaux sociaux et les plateformes
collaboratives d'évaluation des entreprises.

Plus précisément, les étudiants auditionnés ont exprimé leurs attentes autour d’'un
travail qui ait du sens et qui soit utile, d’un travail varié, innovant et créatif, dans
lequel I'équilibre vie professionnelle/vie personnelle est respecté, avec une « bonne
ambiance » au sein des équipes et un management proche et qui dialogue : « Pour
moi, I'entreprise idéale serait celle qui place la bonne personne au bon endroit, qui
utilise les bonnes compétences et leur fournit les bons outils. Elle doit avoir un orga-
nigramme tres simple, il doit y avoir un vrai dialogue avec le manager et ses équipes
et des objectifs qui sont clairs. »

Ce souci du bien-étre de la personne — et des liens avec la performance — est tres
présent chez certains : « Je pense qu’un collaborateur bien dans sa peau au travail
est efficace et tous ces facteurs sociaux permettent une bonne productivité. Il faut
mettre en place quelque chose de bien pensé humainement ou les gens sont a l'aise,
une hiérarchie claire avec un suivi des objectifs et du bien-étre de la personne. »

Les auditions confirment de maniére générale les nombreuses observations menées
par ailleurs sur I'évolution des attentes vis-a-vis du travail et de I'entreprise chez les
générations entrant sur le marché du travail : recherche de sens et de cohérence
avec ses valeurs, attachement moindre a I’entreprise, porosité accrue entre spheres
privée et professionnelle, rapport différent a la hiérarchie, etc.
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Une vision trés élémentaire du management

N’ayant pas connu l'usine, les étudiants auditionnés semblent faire preuve d’emblée
d’une vision élargie et non pas restreinte des conditions de travail, comme le formule
un étudiant en école d’'ingénieur : « Dans les conditions de travail, il y a le cété sub-
jectif : est-ce que ce que je fais m’intéresse ou pas, mais si les conditions peuvent
étre trés bien mais tu travailles dans un domaine qui ne tintéresse pas du tout donc
tu tennuies forcément. » Ainsi la sensibilisation a 'amélioration de la qualité de vie
au travail ne saurait se limiter pour eux a des actions sur les conditions de travail au
sens strict du terme (adaptation du mobilier, aménagement des horaires de travail,
mesures visant a réduire I'exposition au bruit...) et a une approche individuelle (for-
mation a la gestion du stress, a la gestion du temps). Pour ces générations, le lien
entre I'amélioration de la qualité de vie au travail et les environnements managériaux
et organisationnels se pose certainement de maniéere plus évidente que pour leurs
prédécesseurs, avant tout par les leviers de I'organisation du travail et du manage-
ment.

Pour autant, une majorité d’entre eux semblent mal percevoir leur propre réle en ma-
tiere de prise en compte de la qualité de vie au travail dans les projets ou missions
gu’ils auront & mener : les cours de responsabilité sociale et environnementale qu’ils
ont eus, par exemple, en école de management leur auront paru trés théoriques et
ne les intéressent pas. llIs ne se projettent généralement pas en tant que managers.
Certains ont une vision péjorative du manager surtout dans les écoles d’ingénieurs,
méme les mieux classées. Comme le dit un jeune manager en poste : « Ma généra-
tion est en recherche de quelque chose de beaucoup plus positif pour tout le monde.
Personne ne veut étre manager chez nous. On n'utilise pas le terme “manager” pour
nommer nos postes, on utilise plutét le terme de “leader”. C’est tres lié a I'éducation
recue enfant, cette génération Y n’est plus du tout dans une éducation inflexible.
Cela semble du coup complétement naturel en entreprise. On attend de I'entraide,
du collaboratif. »

En école de management, les étudiants se projettent plus comme managers (ils en
ont d’ailleurs déja parfois I'expérience lors des stages) mais ils en ont une perception
assez peu €laborée : « Distributeur de taches » et « leader » a la fois. Comme le dit
un étudiant, « On a tendance a dire qu’un manager c’est la personne qui organise et
répartit le travail et qui le gere. Mais il faut dire que c’est aussi un leader, quelqu’un
qui va pouvoir fédérer, pousser ses coéquipiers et avancer avec eux, il faut quelqu’un
qui soit a fond. »

En école d'ingénieur, la fonction de management est une voie pour progresser mais
elle n’attire pas forcément : « Non, je ne voudrais pas étre manager : c’est la pro-
gression logique, monter en échelons passe par devenir manager » ou « Je pourrais
occuper une fonction de chef de projet oui mais dans le sens je verrai tout ce qui
se passe, et non pas juste avoir une partie. Et aussi dans le sens de manager une
équipe, une petite équipe d’une dizaine de personnes pas plus. Oui pourquoi pas
mais des centaines de personnes la c’est plus possible car ¢a se résumerait a la
gestion de réunions, a I'envoi de mails et ce n’est pas ce que je veux faire. »

Ma généra-
tion est en
recherche
de quelque
chose de
beaucoup
plus positif
pour tout le
monde.
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lls percoivent le management comme manipulatoire, normatif ou simpliste

« La technique c’est complexe alors que 'humain est simple a gérer, il suffit de
diviser le travail. » Cette perception est sans doute due a leur inexpérience et aux
contenus qui leur sont enseignés : « Ce qui fait allusion a 'employé dans nos cours
est juste le taux horaire qu’on doit spécifier. Que ce soit un homme ou une machine
qui travaille, on le représente par des cercles et des traits, on ne sait pas si c’est des
machines ou des hommes. »

2@20) Regard d'experte

Daniéle Linhart, sociologue et directrice de recherche au CNRS et GTM Cresppa

« La méconnaissance des étudiants du monde du travail, c'est normal par définition. Mais ce qui
est plus ennuyeux, c‘est ce qu'on leur apprend. Par exemple, l'idée que manager, c'est savoir
rendre la subordination des salariés effective. Ou encore qu'il faut avant tout parvenir a asseoir
son autorité sur 'équipe. Or, le manager est seul, I'équipe est plus nombreuse. Il y a un déséqui-
libre de base, la difficulté vient de savoir imposer son autorité. L'ancrage de cette idée, c'est la
notion de rapport de force ou il Faut savoir s'imposer. D'ou la posture de défiance dans laquelle se
trouvent la plupart des gens dans 'entreprise, un héritage du taylorisme.

Une autre idée recue : ne pas laisser trop de marges de manceuvre aux salariés carils vont mal les
utiliser. Ils vont faire valoir leur propre intérét. Il y a surtout des a priori et de l'ignorance. D'ou
les difficultés des managers car ils sont censés imposer les maniéres de travailler sur lesquelles
eux-mémes n'ont pas souvent la possibilité de penser et pas souvent bien adaptées. C'est la pro-
blématique des bonnes pratiques, best process. Ily a une bonne méthode. Ils sont censés imposer
des maniéres de travailler sur lesquelles ils ont aussi peu de marges eux-mémes.

Il Faut remettre tout cela en concertation. Parler du travail. Avec une capacité localement de re-
mettre en question pour voir quelle est la pertinence de toutes ces facons de travailler et réflé-
chir aux maniéres de les améliorer. »

Des associations étudiantes engagées pour transformer les
formations

Encouragés par les écoles, les étudiants font preuve d’'un engagement associatif trés
important pour certains autour d’enjeux de société (développement durable, inéga-
lités...) ou de business (junior entreprise). Ces espaces sont, disent-ils, un lieu trés
important pour apprendre a travailler en équipe, « appliquer » ce gu’ils ont vu en
cours. Comme en témoigne un étudiant : « La question des conditions de travail, on
apprend tous les jours a estimer a quel point c’est important en association. »

Certaines associations s'engagent méme dans leurs missions
a transformer les cursus

Le REFEDD (Réseau francais des étudiants pour le développement durable), qui est
tres implanté dans les écoles de management ou dans les universités, a élaboré un
Manifeste étudiant®' pour un enseignement supérieur durable publié en Avril 2015 : «

21. Manifeste étudiant pour un enseignement durable - Disponible sur www.refedd.org


http://refedd.org/manifeste-enseignement-superieur-durable/

1. Trans-former le management | Livre blanc Apprendre a manager le travail | Anact

L’éducation et la formation sont indispensables pour répondre aux défis environne-
mentaux, sociaux et économiques actuels. Il est nécessaire de donner les moyens
aux jeunes de comprendre et de répondre aux enjeux du développement durable.
L’enseignement supérieur doit servir d’exemple et intégrer le développement durable
tant dans les enseignements dispensés que dans le fonctionnement des établisse-
ments. »

Le Manifeste d’Ingénieurs sans frontieres?? est encore plus engagé sur la transfor-
mation des formations : « Nous, membres d’Ingénieurs sans frontieres, pensons
que la prédominance du modele technicien érigé comme universel engendre des
inégalités au niveau international. Nous tenons a ce que cette responsabilité soit gui-
dée par l'objectif d'un changement vers plus de justice sociale et environnementale.
Dans ce manifeste, nous remettons en cause la capacité des formations en ingé-
nierie en France a engendrer des professionnel-le-s capables de mettre en place
collectivement cette responsabilité. Nous tracons des lignes directrices qui, a nos
yeux, devraient étre a la base de tout effort pour penser les formations autrement :
une formation pour réaffirmer la place de l'ingénieur-e comme [l'une des interfaces
entre science et société avec I'enseignement de l’'esprit critique, de I'autonomie et de
la réflexivité, avec celui de repenser I'organisation du travail, avec la mise en place
d’une gouvernance partagée et une construction démocratique des formations... »

Des pédagogies a développer pour intégrer une formation de base sur
Uhumain au travail

Les étudiants plébiscitent un enseignement qui part de la pratique : « Oublier la
théorie et les cours trop déconnectés de la vie professionnelle » est un propos
récurrent notamment en école d'ingénieur. Leur clé d’entrée est celle des projets
gu’ils ont a mener et de leurs propres expériences professionnelles. Les jeux,
les serious games, les défis ou challenges proposés par les entreprises sont
aujourd’hui des supports pédagogiques moins scolaires, les cas d’entreprise,
qui leur permettent de s’impliquer dans leur apprentissage tout en y prenant du
plaisir.

lls ont beaucoup d’intérét pour les projets qui nécessitent d’apprendre a travailler en
eéquipe, mais ils regrettent que 'accompagnement soit trés centré sur le résultat a
atteindre.

Ainsi qu’on le détaillera par la suite, ce type de modalité pédagogique constitue un
ingrédient majeur des initiatives prises pour « apprendre a manager le travail » en
formation initiale et continue.

22. Manifeste pour une formation citoyenne des ingénieur.e.s - Disponible sur www.isf-france.org

Une forma-
tion pour
repenser
l'organi-
sation du
travail.
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CURSUS D'INGENIEURS
EN FORMATION INITIALE

Des initiatives pour apprendre a manager des
projets tenant compte des conditions de travail

Enjeux

1| Ouvrir le débat sur le métier d'ingénieur et sa Formation
= Réfléchir avec les entreprises sur les compétences « facteur humain
au travail »
= Positionner le « management du travail » dans les cursus de formation
= Associer les étudiants a la réflexion sur les programmes

2 | Apprendre a questionner les situations de travail sur un plan
organisationnel et manageérial
= Savoir observer ['activité de travail
= Apprendre a débattre collectivement
= Enseigner la simulation du travail futur

3 | Mobiliser les stages, projets et alternances comme leviers de
connaissance sur l'organisation
= Mieux accompagner le retour d’expérience du stage ouvrier
= Systématiser le travail de réflexivité a tous les stages du cycle ingénieur
= Mieux tirer parti de l'alternance

4 | Mettre en place l'inter-disciplinarité sur le travail humain au
centre des enseignements de base
= Mobiliser les savoirs SHS et initier a 'ergonomie
= Intégrer en transversalité avec des cours communs SI/SHS
= Utiliserdescas, filmsoujeuxpédagogiquespourfaciliterl'apprentissage
de la complexité des organisations

5| Interpeller les étudiants a partir de thématiques liées a la
santé/sécurité et a la qualité de vie au travail
= Elargir le référentiel BES&ST
= Intégrer la QVT dans les cursus mais aussi dans la gestion des
établissements
= Affirmer le volet social de la RSE dont l'importance du dialogue social

6 | Développer des programmes articulant innovation
technologique, organisationnelle et sociale
= Susciter le réflexe conditions de travail dans les projets techniques
= Mobiliser le numérique pour faire se rencontrer conception et besoins
= Innover surl'organisation et le management dans de nouveaux espaces
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ENJEUX

L’ingénieur contribue a la résolution de problémes liés a I'habitat, aux territoires, a

I’énergie, a I'environnement, a la mobilité, aux mutations économiques, a la santé...

Des défis a forts enjeux sociétaux. Le cadre de la Responsabilité Sociale et Environ-

nementale (RSE) l'invite a prendre davantage en compte les enjeux liés a la préser-

vation de I'environnement et aux différentes parties prenantes dans son activité de

conception. Les auditions des entreprises rapportées dans la premiere partie du livre

blanc ont révélé également combien les attentes vis-a-vis des ingénieurs concernent

. . aussi la dimension sociale de la RSE, au travers de questions liées a I'organisation

Lesjeunesin- g 5ux conditions de travail ainsi qu’au management. « Lingénieur du XXI¢ siécle ne

génieurs sont pourra se contenter d’étre un modélisateur et optimisateur. Il doit aussi se montrer

capable de prendre en compte des enjeux systémiques tels que la durabilité dans

son réle de concepteur et de pilote d’innovation : d’ou l'importance d’une formation

des postes de  mjnimale, non seulement en art du management mais aussi en sciences sociales et
management environnementales... »’

nommeés d

d'équipe ou Durant leur carriére, 75% des ingénieurs auront des responsabilités hiérarchiques ou
d’animation d’équipes?. De l'avis des personnes auditionnées, les problémes les plus
compliqués auxquels les ingénieurs sont et seront confrontés sont les « probléemes
plusenplus  pymains » : « Répartition du travail en fonction des compétences et disponibilités,
tét. motivation et intérét des collaborateurs, relations hiérarchiques, atteinte des résul-
tats et reconnaissance du travail, tensions et rivalités du travail en équipe, conflits
sociaux, acteurs et jeux de pouvoir... ». Or aux dires des entreprises audionnées, les
jeunes ingénieurs sont nommeés a des postes de management d’équipes ou de pro-
jets de plus en plus tét dans leur parcours, insuffisamment préparés et peu armés a
manager des collaborateurs ayant plus d’expérience et d’ancienneté qu’eux-mémes.
De nombreux témoignages recueillis dans le cadre des auditions évoquent la « souf-

france » voire le « gdchis humain » causés par ces situations.

de projet de

La derniere enquéte IESF-CTI-INRS® menée en 2016 a confirmé un écart signi-
ficatif et persistant au fil des années entre, d’une part, les attentes pour déve-
lopper la « capacité des ingénieurs a s’intégrer dans une organisation, a I'ani-
mer et a la faire évoluer » et, d’autre part, la formation initiale recue. En effet
82% des ingénieurs de moins de 30 ans jugent cette compétence comme impor-
tante, voire premiére, dans leur vie professionnelle et ce quels que soient les
domaines d’activité (production, systemes d’information, commercial, finances,
direction générale...), tandis que seulement 49% des moins de 30 ans se disent
satisfaits de la formation recue sur cette compétence en école.

A la suite d'un travail sur les « défis d’une économie prospére et responsable »,
'IESF* propose, dans un livre blanc, de « repenser la formation des ingénieurs
pour répondre au défi de la complexité » et d’« intégrer encore plus I'humain
dans la préparation des ingénieurs ».

1. Marchand S. (2015), « Des ingénieurs a la fois techniciens, gestionnaires et visionnaires »
in Revue CFDT Cadres, Décembre - Sur www.larevuecadres.fr

. 26° enquéte nationale sur les Ingénieurs, 2015, page 22 - Disponible sur www.home.iesf.fr

. Etude disponible sur www.cti-commission.fr

. IESF Ingénieurs et Scientifiques de France : 180 associations d’anciens éléves.
Conclusions du livre blanc publié en novembre 2016 sur www.home.iesf.fr
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Pour 'lESF, « l'ingénieur est un citoyen responsable assurant le lien entre les
sciences, les technologies et la communauté humaine. Il s'implique dans les
actions civiques visant au bien commun. Il est source d'innovation et moteur de
progres... La responsabilité de l'ingénieur ne se limite pas a son champ scien-
tifique et technique, mais se situe dans la mise en ceuvre de son savoir et de
ses compétences au service d’'un développement harmonieux de I'humanité (...)
Cet appel a étre “un moteur de progrés” place l'ingénieur devant un énorme défi,
celui de la complexite ! ».

Conférence des directeurs des écoles francaises d'ingénieurs (CDEFI)

Lors du dernier colloque annuel de la CDEFI, cette volonté de mieux apprendre a résoudre
des problémes complexes en prenant en compte toutes les dimensions humaines, écolo-
giques et éthiques est clairement formulée dans le discours d’ouverture de la ministre®. Pour
Etienne Craye, responsable de la commission Formation et Société de la CDEFI : « Les écoles ont
un enjeu de responsabilité sur ce sujet ; cela fait partie de leurs missions de préparer les étudiants
a s’'intégrer en entreprise. Ils ne sont pas forcément ouverts naturellement a ces aspects humains,
nous devons les y accompagner. C'est un des sujets de la commission Formation et Société : a quelles
compétences devons-nous former nos futurs ingénieurs ? Quel est le cahier des charges en termes de
management social ? ».

Une des missions que se donnent les écoles d’ingénieurs aujourd’hui est donc de
former a cette complexité et de sensibiliser les éléves ingénieurs a la dimension
humaine, organisationnelle et managériale de leur métier, tout en restant centré sur
le coeur de métier qui est I'ingénierie. Un directeur d’école utilise a ce propos une
image évocatrice : « Pendant plusieurs années, ce qui était attendu des ingénieurs,
c’était d’étre des sprinteurs. Mais ce n’est intéressant que quand la performance est
partagée. Désormais, ce que l'on attend d’eux, c’est d’étre des coureurs de fond,
d’avoir de I'endurance, de travailler sur la durée. C’est pourquoi il faut axer I'ensei-
gnement sur le développement des compétences sur le champ humain et social. »

Au niveau de la Commission des Titres d’Ingénieurs (CTI)®, I'organisation et le ma-
nagement du travail ne sont pas explicitement intégrés aux critéres d’accréditation
des diplémes (5 critéeres : formation en entreprise, a la recherche, a l'innovation et
I’entrepreunariat, a l'international, au développement durable et a la responsabilité
sociale et I'éthique). Toutefois, la CTI préconise et encourage tres fortement depuis
quelques années les écoles a consacrer 25% du temps d’enseignement a d’autres
matiéres que les sciences et technologies dites de I'ingénieur. Cela peut concerner
les langues, la gestion des entreprises, la sensibilisation aux enjeux de l'internatio-
nalisation ou encore le sport. Pourtant dans le référentiel ingénieur CTI de 14 com-
pétences, au moins cing d'entre elles intégrent un certain nombre d’éléments : prise
en compte des enjeux de I’entreprise, des relations du travail, de la société ; capacité
a s’'insérer dans la vie professionnelle, a s’intégrer dans une organisation, a I'animer
et a la faire évoluer ; capacité a entreprendre et innover.

5. Colloque CDEFI de juin 2016 - www.najat-vallaud-belkacem.com
6. 220 écoles d’ingénieurs accréditées qui diplément chaque année plus de 30 000 ingénieurs
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Laurent Mahieu’, président de la Commission des titres d’'ingénieur (CTI) - Les formations
d'ingénieur évoluent

« Dans notre référentiel de 2006, nous demandions aux écoles de mettre en place un cursus com-
prenant “une formation aux savoir-faire comportementaux nécessaires a l'intégration dans un
groupe visant les aptitudes a l'engagement, au travail en équipe et au leadership”. En 20168, cette
exigence a pour finalité la capacité a “s’insérer dans la vie professionnelle, a s'intégrer dans une
organisation, a 'lanimer et a la faire évoluer”. On a ainsi renversé le point d'observation en 10 ans.
La prochaine étape consiste a intégrer les sciences humaines et sociales de maniére transversale
dans les formations. »

Des savoirs
sur l'organi-
sation et les

conditions
de travail,

la qualité de

vie au travail

et le mana-

gement sont

58

rarement
enseignés.

Dans les faits, il reste difficile d'établir une vue d'ensemble et d’appréhender la diver-
sité trés forte des écoles en France. Toutefois, I'analyse d’un certain nombre de
cursus d’ingénieurs révele que le volet strictement relatif aux sciences humaines
et sociales (SHS) se réduit parfois a un trés faible pourcentage du volume horaire
enseigné. Ainsi des savoirs sur I'organisation et les conditions de travalil, la qualité de
vie au travail et le management des équipes sont rarement enseignés.

En option sont parfois proposés des cours sur I'excellence opérationnelle (avec le
lean), sur certains risques professionnels dans des filieres de spécialité considérées
comme dangereuses (BTP, chimie, énergie, électricité...) mais il n’'y a pas de sen-
sibilisation, par exemple, aux risques psychosociaux. Cela dépend de la taille des
écoles, de leur dotation, de leur typologie ou leur territoire, avec des initiatives plus
ou moins prononcées sur ce champ dont certaines sont rapportées dans ce livre
blanc.

Toutefois, dans les écoles d’ingénieur, le volet « projet professionnel » est de plus
en plus développé et vise, au travers du développement personnel, au renforcement
des aptitudes individuelles de I'éléve ingénieur. Ces capacités individuelles, de plus
en plus souvent dénommées soft skills, sont par exemple : les aptitudes a la com-
munication, a I'’écoute, a la bienveillance, au travail en équipe, au leadership, au
multi-culturel, a la flexibilité et 'adaptabilité, a la créativité, au dynamisme, a I'ouver-
ture d’esprit... Cette formation par des coachs est, le plus souvent, soutenue parfois
par un enseignement en psychologie autour d’une vision individuelle des questions
sociales et du travail. Mais rarement par une vision collective ou organisationnelle.

En revanche, la pédagogie par projets permet d’apprendre a travailler en équipes
mais les questions de conditions de travail sont le plus souvent absentes des sujets
techniques. Les thématiques liées a l'innovation et I'entrepreneuriat se développent
mais elles n'intégrent pas forcément un volet humain ou organisationnel.

7. Interview a retrouver dans le magazine Travail & Changement n° 367 de juin 2017 : « Mieux former
les managers et ingénieurs de demain » - Disponible sur www.anact.fr

8. La version 2016 des références et orientations de la CTI est consultable en ligne :
www.cti-commission.fr
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@2 @) Regard d'expert

Antoine Derouet, sociologue, EHESS - Pourtant dés les années 1930, les conditions de tra-
vail sont prises en compte dans les enseignements

Une recherche menée par Antoine Derouet® révéle que la question n'est pas nouvelle. Dés les
années 1930, la préoccupation du réle social de l'ingénieur en tant qu'encadrant et concepteur
de machines incluait explicitement les questions de conditions de travail et était prise en compte
dans les enseignements. La revue de ['Union Sociale des Ingénieurs Catholiques de 1937 présen-
tait ainsi le role des ingénieurs : « Amener a une production accrue tout en économisant la peine...
Uingénieur économiseur de vies... le réle des ingénieurs dans l'organisation scientifique du travail
affirme la primauté de 'humain... son réle dans l'organisation de lentraide... son réle dans la pré-
vention des accidents... qui ne concerne pas seulement ceux qui commandent mais aussi ceux qui
étudient les machines... ». Par la suite, les cursus d’'ingénieurs continuent a faconner une prise
de conscience du réle social important de l'ingénieur, tout en mettant en avant des pratiques
professionnelles telles que l'organisation scientifique du travail, la gestion ou le management.
Ce qui va vite apparaitre aux éléves comme des injonctions paradoxales. Pour Antoine Derouet,
les cursus s'orientent par la suite vers des questionnements plus « philosophico-moraux »
comme l'éthique, le macro-économique ou le macro-gestionnaire, ou encore linnovation,
mettant progressivement de coté les problématiques initiales.

Les écoles et les enseignants se heurtent depuis longtemps a la difficulté d’ensei-
gner des thématiques qui relevent des Sciences Humaines et Sociales (SHS), sans
pouvoir se baser sur I'expérience des étudiants et surtout en marge des cursus tech-
niques. Pourtant, il y a bien eu une volonté d’intégration dans des cours techniques
mais apparemment sans effets notables sur la maniere dont les futurs ingénieurs
concevaient leur réle dans la prise en compte de 'lhumain.

Ce constat est confirmé par les travaux d’enseignants en SHS dans les écoles d’in-
génieurs. Comme I'explique Michel Sonntag, I'ex président du réseau Ingénium' :
« La formation au management des hommes ne fait pas partie des formations prio-
ritaires dans les écoles d’ingénieurs ». Catherine Roby' a pu vérifier, lors de ses
investigations, qu’un certain nombre de responsables de formation pensent que les
compétences manageériales reposent sur |'« expérience et un peu de bon sens ».
Certaines directions d’études rencontrées lors des auditions affirment que le niveau
des éleves ingénieurs attesté par une sélection importante devrait leur permettre
de s’adapter rapidement « aux problemes humains » en apprenant vite « sur le
tas ». Mais ces mémes directeurs d’études reconnaissent aussi les lacunes de la
formation.

9. Doctorant EHESS : « L'intégration des sciences humaines et socio-économiques dans les cursus
des formations d'ingénieurs »
10. Le Réseau Ingenium rassemble 270 enseignants SHS de plus de 50 institutions essentiellement
des écoles d’ingénieur - www.reseau-ingenium.fr
11. Roby C., « Place et fonction des SHS dans les écoles d’ingénieur en France », Thése de doctorat
de I'Université de Rennes - www.tel.archives-ouvertes.fr
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@2 @) Regard d’expert

Michel Sonntag?, professeur émérite a l'Université Strasbourg et ex-président du réseau
Ingénium - Une vision rationaliste et réductrice des questions sociales au travail

« La formation d'ingénieur, profondément ancrée dans le rationalisme technocratique, est mar-
quée par la croyance que le progrés repose essentiellement sur les sciences et techniques et
induit l'idée que pour le management des hommes, il suffirait d'organiser rationnellement les
relations hiérarchiques et professionnelles pour éviter les difficultés et assurer 'efficacité du tra-
vail des équipes et la bonne marche de ['organisation du travail. Or, 'étude de la réalité humaine
est souvent réduite a une interprétation simpliste fondée sur des connaissances d’'expériences et
des opinions communes ou un rationalisme technoscientifique réducteur.

S'inspirer de ce que les sciences humaines, économiques et sociales peuvent dire sur les questions
du management des hommes, c'est précisément ne pas s'arréter a ces dimensions et apprendre a
repérer les signaux faibles, comprendre l'incidence de sa propre attitude sur celle des autres, savoir
construiredesscénarii,oseraborderune lecture contre-intuitive dessituations et des faits humains,
c'estadiredépasserunelecturesimplisteetillusoirementrassurante.Laquestiondel’humainameéne
de la variabilité ou de la subjectivité, ce qui dans un objectif de rationalisation ou modélisation de
systémes géne ».

Un tel état des lieux traduit des tendances lourdes dans la formation des ingénieurs.

Ce constat doit cependant étre nuancé par I'analyse de situations locales. Car I'im-
Les initiatives Portante liberté des institutions, leur inscription territoriale, I'évolution du corps ensei-
gnant et la volonté de se distinguer dans la hiérarchie des écoles jouent aussi a plein
dans I'éclosion de multiples initiatives qui sont autant de points d’appui pour faire
d'une volonté bouger les lignes.

témoignent

d'intégration Ce chapitre présente des pratiques et des initiatives repérées dans les écoles d’'ingé-

plus trans- hieurs lors des auditions. Elles témoignent d’une volonté, plus ou moins importante
selon les cas, de viser cet objectif d’une intégration plus transversale de la formation
a 'humain au travail. Elles ouvrent ainsi la voie a des recommandations pour une
formation a meilleure préparation des ingénieurs a la prise en compte des conditions de travail
dans le cadre des projets, équipes, transformations qu’ils vont étre amenés a piloter.

versale de la

('humain au

travail.

Avertissement au lecteur :

L’Anact a choisi de présenter certaines initiatives d’écoles a partir de I'angle
« Comment apprendre a intégrer le travail humain dans la conduite des trans-
formations et des équipes ». Nous espérons que ce prisme fasse écho aux
objectifs d’enseignement visés.

Ce chapitre ne pourrait en aucun cas viser un panorama exhaustif des écoles
qui expérimentent de nouvelles modalités pour former les futurs ingénieurs a
manager des équipes et conduire des transformations.

12. Gartiser N. et Audran J. (2016), coord., Des Sciences humaines, économiques et sociales pour les

60 ingénieurs, Editions UTBM
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1 OUVRIR LE DEBAT SUR LE METIER

D’'INGENIEUR ET SA FORMATION

Réfléchir avec les entreprises les compétences
« facteur humain au travail »

Quelques écoles se démarquent de la posture consistant a traiter les Sciences Hu-
maines et Sociales (SHS) comme matiére et sujet a part et souvent marginalisé, et
cherchent a intégrer étroitement sciences et techniques de I'ingénieur et SHS. Ces
écoles ont des points communs. Elles ont souvent bénéficié lors de leur création d’'un
portage politique fort pour former des « ingénieurs différents » et d’'un contexte local
ou territorial favorable, avec des projets d’envergure. Dans ce cadre, les industriels
s’impliquent dans la réflexion sur les enseignements y compris sur la dimension non
strictement technique et participent aux conseils d’études. D’autres facteurs sont
favorables a I'’émergence d’une telle posture pour les écoles dont les liens étroits ins-
taurés avec les universités et une formation centrée sur des spécialités d’ingénierie
de conception et de process.

Initiatives cursus d'ingénieurs

ENSGI Génie Industriel / Grenoble INP - Préparer de jeunes ingénieurs a des fonctions
transversales

L'Ecole nationale supérieure de génie industriel (ENSGI) a été créée en 1990 sous la double tutelle
de l'Institut national polytechnique de Grenoble (INPG) et de ['Université des sciences sociales
(UPMF). Cette école a pour mission de préparer de jeunes ingénieurs a des fonctions transver-
sales supposant une maitrise globale des problémes de production et du pilotage de l'innova-
tion. Trois a quatre fois par an, un club d'industriels se réunit avec les enseignants autour de
problématiques récurrentes liées a la conduite du changement ou au management.

L'un des objectifs explicites du projet de 'ENSGI était de rompre avec la tendance des écoles
d’'ingénieurs francaises a ne concevoir 'apport des sciences humaines qu’en termes d'« ouverture
ou de culture générale » dans des cursus faisant, par ailleurs, une impasse trop voyante sur le fac-
teur humain, comme l'explique Céline Cholez, maitre de conférences en sociologie. Ainsi, 'école
d'emblée concue comme un lieu d'échanges interdisciplinaires accorde une place déterminante
aux sciences sociales considérées comme des sciences a part entiére. 40% des heures enseignées
sollicitent des SHS (sociologie, ergonomie, économie, gestion...) au sein de cours comme UE Gé-
nie Industriel, UE Génie industriel de Produit, UE Ingénierie chaine logistique (le plus souvent des
cours a deux voix).

La mise en place de partenariats avec les entreprises (sous forme de chaires, de
fondations, mais aussi de fablab...) semble contribuer a ce questionnement et a cette
montée en maturité sur les compétences du futur ingénieur.
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De leur c6té, les entreprises y trouvent aussi un espace d’ouverture et de ressour-
cement pour repenser leur organisation ou leur management. Les écoles, quant a
elles, y trouvent un espace de réflexion pour revisiter les démarches et référentiels
compeétences du futur ingénieur.

Positionner le « management du travail »
dans les cursus de formation

Méme si les auditions convergent pour dire qu'il est utopique de vouloir former au mana-
gement des personnes qui n‘ont pas d’expérience du travail, certains cursus d’écoles
d’ingénieurs font exception et se démarquent pour former un ingénieur qui integre la
composante humaine et organisationnelle du travail. L’activitt de management est
considérée non plus comme périphérique mais comme le centre de gravité du métier.

Initiatives cursus d'ingénieurs

ENSGSI, Ecole nationale supérieure en génie des systémes et de l'innovation, Nancy
L'’ADN de l'école créée en 1993 : « remettre 'lHomme au cceur du systéme »

La direction de l'école a construit le référentiel des compétences de l'ingénieur a partir du be-
soin des entreprises, notamment des PME, et a partir du constat de la faible prise en compte de
'humain dans l'entreprise et dans le travail de l'ingénieur : « Ce ne doit pas étre la technique qui
va orienter les priorités, 'humain est au centre dans toutes ses dimensions cognitives, affectives. »
L'équipe pédagogique a construit le cursus avec la dorsale « l'ingénieur est d'abord une personne ;
il sera manager et pilote de projets ; qu'il soit d‘abord humain. » Ainsi, l'école a mis en place des pra-
tiques pédagogiques originales alliant formation scientifique et managériale, avec « un dispositif
de formation au management d'équipe avec l'objectif de remettre ’humain au centre du travail ».

2@20@) Regard d'experts

Raphaél Bary et Martine Tani de 'ENSGSI" - Déconstruire ses mythes sur le travail en
équipe pour manager demain

Limités, voire dénués d’'expériences du travail en équipes, les étudiants en école d'ingénieur com-
pensent leur manque de savoir en se rattachant a des croyances managériales renvoyant « aux
4 mythes du management » explicités par G. March :

= le mythe de la rationalité, selon lequel toute décision est le fruit d'un arbitrage désincarné et
anhistorique. Cela a pour effet de dénier toute importance aux affects, valeurs et émotions dans
la prise de décision. Chez les étudiants, cela se traduit par des affirmations comme « Le manager
décide de facon rationnelle », « Chacun doit étre maitre de ses émotions au travail », « Si mon point
de vue est bien pensé, il n'est pas possible de ne pas étre d'accord avec moi ».

= Le mythe de la hiérarchie qui génere une ignorance de la complexité de la réalité entrainant des
illusions sur les possibilités de contréle et de responsabilité. Ainsi, par exemple : « /[ suffit de

parler a Uautre pour étre compris de lui ». R

13. Id. note 12
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= Le mythe du leader individuel basé sur le principe que les progrés reposent sur les capacités et
les actions exceptionnelles de quelques « héros ». Pour nombre d’étudiants, le manager se doit
d’'étre un de ces personnages héroiques. Il doit étre infaillible, ne pas montrer ses faiblesses, et
il considére que ['équipe est au service de ses objectifs et ambitions : « Si je suis chef de projet, je
ne dois pas montrer mes doutes aux autres ».

= Le mythe de l'efficience historique qui veut qu'il existe une sorte de darwinisme socio-économique
qui fait que, au terme d'une compétition « naturelle », seuls les meilleurs individus et organisations
survivent : « Sion le nomme chef, c’est qu'il est le meilleur et les autres doivent obéir ».

Associer les étudiants a la réflexion sur les programmes

Certaines associations étudiantes BNEI (Bureau national des éléves ingénieurs),
REFDD (Réseau frangais des étudiants pour le développement durable), ISF (Ingé-
nieur sans frontiéres) se questionnent aujourd’hui sur le contenu des formations :
elles dénoncent l'instrumentalisation de la formation au management ou a ’lhumain
qui peut-étre dispensée et défendent I'idée de mieux sensibiliser a la prise en compte
des enjeux environnementaux, sociaux ou sociétaux.

Ingénieurs sans frontiéres - Une campagne de sensibilisation dans les écoles pour travailler
avec les gouvernances : « L'ingénieur-e citoyen-e... c'est moi ? »

ISF'4, créée en 1982, est au départ une association de solidarité internationale. Elle se donne au-
jourd'hui pour objet de participer au développement durable et a la justice sociale par une évolu-
tion de la formation des ingénieurs. C'est a partir d'un premier travail de recherche engagéily a
10 ans gqu'elle a mené des initiatives visant a faire évoluer le role et la place des SHS dans les for-
mations d'ingénierie. Ce qui a conduit ISF a lancer en 2008 le projet « Former l'ingénieur citoyen »
qui a conduit a la publication du Manifeste et, il y a trois ans, a une campagne de sensibilisation
« L'ingénieur-e citoyen-e... c'est moi ? » auprés des éléves ingénieurs. Objectif : les amener, dans leurs
écoles respectives, a interroger les formations francaises en ingénierie sur leur contribution a la for-
mation citoyenne des ingénieur-e-s. La notion de citoyenneté renvoyant pour ISF a la nécessité d'une
implication de l'ingénieur-e, pour une justice sociale et environnementale pour l'intérét général. Au-
jourd'hui, ISF pilote la création d'un observatoire des formations citoyennes pour questionner la res-
ponsabilité sociale et sociétale des Formations de l'enseignement supérieur (ingénierie, médecine...).

Bureau National des Eléves Ingénieurs (BNEI) - En 2016, une AG sur le théme de « La mis-
sion sociétale de l'ingénieur »

Le BNEI est né en 1998 sous l'initiative de divers Bureaux des éleves (Ensam, Centrale Paris et
Nantes, Insa de Toulouse et de Lyon, les INP de Lorraine, de Toulouse et de Grenoble, ESPCI, En-
sais, ENI de Brest, Belfort et Metz, Istase). Il représente l'ensemble des 130 000 éléves ingénieurs
en fédérant les BDE des écoles, quels que soient leur statut (public, privé) et leur ministére de
tutelle (enseignement supérieur et recherche, industrie, défense, agriculture, culture et commu-
nication). Du 11 au 13 mars 2016 s’est tenue 'Assemblée générale d’hiver du BNEI'> qui a permis
de réunir plus de 250 éleves ingénieurs venant de toute la France autour du théme : « La mission
sociétale de l'ingénieur ».

14. www.isf-france.org 63
15. www.bnei.org
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DE TRAVAIL SUR UN PLAN ORGANISATIONNEL
ET MANAGERIAL

2 APPRENDRE A QUESTIONNER LES SITUATIONS

64

Outre les enseignements sur la maitrise d’un certain nombre de concepts, il est né-
cessaire de transmettre aux éléves ingénieurs quelques apprentissages de base
qui leur serviront dans leur pratique professionnelle et quelques outils liant apports
théoriques et pratiques qu’ils pourront expérimenter lors de leurs stages ou projets.
Par exemple : réaliser des observations, effectuer des entretiens, analyser des indi-
cateurs de maniere critique.

Savoir observer l'activité de travail

L’objectif est d’'amener les éleves ingénieurs a maitriser les bases (ou principes) de
I'analyse de I'activité pour les amener progressivement a passer d’une logique d’ana-
lyse de poste individuel a une analyse organisationnelle et ce, a partir de I'analyse du
décalage entre le travail prescrit et le travail réel.

Initiatives cursus d'ingénieurs

Polytech Grenoble - Les conditions pour Former aux méthodes d’analyse de l'activité

Sandrine Caroly, professeure d'ergonomie de 'université Grenoble-Alpes explique : « Les cours
ne marchent pas... Seule une pédagogie active qui part de la réflexion sur l'expérience porte des
fruits. L'apprentissage de la méthode d'observation est déterminante pour comprendre les diffé-
rences entre tdche et activité, pour appréhender le travail réel. Les modéles enseignés servent a fa-
voriser un questionnement sur la variabilité , les dysfonctionnements, les marges de manceuvre. »

Sandrine Caroly développe une pédagogie adaptée pour amener les futurs ingénieurs a mieux
prendre en compte cette dimension des conditions de travail : « Pour que cela rentre dans leur
cadre de perception, que cela vienne en miroir avec des difficultés qu'ils ont personnellement
vécues ; cela se fait facilement pour les risques psychosociaux, mais pour ['usure professionnelle
ou les troubles musculo-squelettiques, c’est plus ardu car ils ne l'ont pas vécu. C'est aussi partir de
leur propre expérience en soulevant des points positifs, des facons de faire, des ressources ».

Ainsi, les étudiants réalisent un diagnostic ergonomique dans le cadre de l'étude d'une situa-
tion de travail.
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Apprendre a débattre collectivement

Dans le monde de I'entreprise dont les modeles sont a réinventer, ce sont les capaci-
tés réflexives mais aussi critiques des éléves ingénieurs qu’il est important de déve-
lopper. Etant donné, d’une part, les évolutions technologiques qui sont objet de débat
(nucléaire, gaz de schiste, numérique, robot, big data , OGM, médecine du futur...)
et, d’autre part, les évolutions des modes de management qui aménent a adopter
d’autres modalités d’organisation (lean, reporting, entreprise libérée...), certaines
écoles ont développé des cours de controverse scientifique. Et ce en s'appuyant sur
des supports variés (textes, films, invités, ateliers pratiques) et des thémes tout aussi
variés.

Par ailleurs, beaucoup d’éléves ingénieurs évolueront assez vite vers des postes de
« managers de managers » ou de directions fonctionnelles et auront a produire des
chiffres, notamment des indicateurs pour prendre des décisions.

L’objectif en écoles peut étre d’apprendre a analyser les indicateurs de performance
économique et sociale (indicateurs sociaux tels que I'absentéisme, les accidents de
travail ou les maladies professionnelles ou indicateurs plus qualitatifs comme ceux
ayant trait la qualité de vie au travail).

Initiatives cursus d'ingénieurs

Ecole des Ponts ParisTech - « Le pouvoir des chiffres » ou apprendre une analyse

critique des chiffres

Gilles Jeannot, directeur du département Sciences Humaines et Sociales a 'Ecole des Ponts
ParisTech : « L'objectif du cours’® est de faire apparaitre comment, par-dela l'apparente objectivité
qui leur est associée, la production des chiffres repose sur certains a priori, certaines conventions,
certaines normes ou certains rapports de forces entre acteurs. Le cours vise a aborder cela a tra-
vers des analyses historiques, des perspectives sociologiques, mais aussi a travers des mises en
situation : jeu de réle sur les indicateurs de productivité, construction d’‘argumentations contradic-
toires a partir des mémes chiffres, décryptage de chiffres qui circulent dans la presse.

A Uissue du module, les éléves pourront aborder de manieére critique les arguments chiffrés et, en

particulier, ceux qui président aux décisions de gestion dans les entreprises. »

Il peut étre aussi pertinent de sensibiliser les éléves ingénieurs a la question des
« externalités », c’est-a-dire le report d’un cout sur un tiers (comme c’est le cas
pour les indemnités maladie dont le colt est supporté par la société en cas d’ab-
sentéisme). Une approche globale des effets économiques, écologiques, sociaux,
sociétaux est une condition d’'une prise de décision plus responsable. A défaut, le
processus de choix stratégique se structure autour du pilotage par le cout le plus
bas, sans analyse sur les impacts réels.

16. Plus d'information sur www.gede.enpc.fr
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Enseigner la simulation du travail futur

Dans le contexte de conduite du changement ou l'ingénieur intervient, la démarche
de simulation du travail ou simulation organisationnelle peut constituer une aide pré-
cieuse a la conduite des projets de transformation de situations de travail, a condition
de respecter certains principes méthodologiques que I'éléve ingénieur peut acqué-
rir : analyse préalable, choix de supports, scénarisation, participation des salariés,
processus d’évaluation et de décision.

Initiatives cursus d'ingénieurs

Ecole des Mines ParisTech'” - Réaliser des simulations de systéme

Le cours optionnel « Systeme de production et logistique » est positionné dans le domaine
Sciences Economiques et Sociales. L'objectif est de montrer aux étudiants que les SHS, « c’est
un savoir scientifique a intégrer dans un projet de conception ». L'analyse de la productivité in-
dustrielle et logistique intégre quatre composantes dont la prise en compte de la dimension
ressources humaines, notamment par 'analyse des savoir-faire des opérateurs, des modifica-
tions d’organisation ainsi que des besoins de formation qui accompagnent généralement la
mise en ceuvre des innovations. Les étudiants peuvent ainsi réaliser des simulations de sys-
témes au-dela des audits.

Quelques exemples de sujets : analyse de la montée en cadence d'une chaine de mon-
tage automobile, amélioration du traitement des commandes urgentes dans les activités de
joaillerie, simulation d'indicateur de performance dans l'industrie des micro-processeurs.

17. Cf. brochure Cursus Ingénieur Civil des Mines, p. 113 - www.mines-paristech.fr


http://www.mines-paristech.fr/Donnees/data23/2342-CIC-128-PAGES-2015_WEB_complet.pdf
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ALTERNANCES COMME LEVIERS DE
CONNAISSANCE SUR L'ORGANISATION

3 ‘ MOBILISER LES STAGES, PROJETS ET

Méme si les éleves ingénieurn ont une capacité a intégrer des enseignements théo-
riques, toutes les auditions convergent vers une méme et seule recommandation :
les dimensions humaines du travail se comprennent a partir de I'expérience. C’est a
cela que servent les stages, méme courts, ou I'éleve ingénieur peut étre a méme de
constater tres vite les effets d’'une mauvaise organisation du travail. Accompagner
les étudiants pour réfléchir a partir de leur propre expérience et donner sens et inter-
prétation a leur propre vécu semble étre un des meilleurs leviers pour les former a
’humain au travail.

Mieux accompagner le retour d’expérience
du stage ouvrier

Dans les écoles d’ingénieur, le stage « ouvrier » ou « opérateur » ou « d’exécu-
tion » est considéré comme un élément incontournable de cette formation humaine.
Il constitue souvent la premiere occasion de travailler, notamment pour les étudiants
issus de classes préparatoires. C’est une premiére découverte, parfois « le choc du
monde du travail ». || permet aux étudiants d’étre confrontés dans leur subjectivité,
et méme dans leurs corps, a la question des conditions de travail ou de la pénibilité
mais aussi a celle des relations de travail et de la hiérarchie. Il est le plus souvent
précédé d’un cours de sociologie des organisations placé avant le stage... un cours
qui apparait théorique pour les étudiants. Aussi, certaines écoles choisissent-elles
désormais de le placer en deuxieme année. Certaines écoles innovent quand le
stage ouvrier n’est plus « la chasse gardée » des enseignants en SHS, par exemple
en constituant un jury qui intégre, outre I’entreprise et I'enseignant SHS, un ensei-
gnant technique.

Il est généralement demandé aux étudiants un travail de réflexivité a partir de
leur expérience. Les exigences du travail d’observation et de retour d’expé-
rience sont plus ou moins élevées selon les écoles : cela se traduit par la rédac-
tion d’un rapport de 2 a 30 pages. Le rapport vise généralement un travail d’ob-
servation de I'organisation et son fonctionnement (avec parfois a I'appui, le choix
d’une grille d’analyse ou d’un modeéle organisationnel). Il vise plus rarement I'ob-
servation du travail des salariés ou de l'activité managériale. Cette observation
est parfois complétée par un travail d’entretiens avec des ingénieurs en poste,
mais, a notre connaissance, jamais aupres d’autres populations dans I'entreprise
comme, par exemple, des personnes en position d’exécution. Certaines écoles se
servent du rapport de stage comme support de sensibilisation au travail réel des
promotions suivantes.
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Initiatives cursus d'ingénieurs

ENSGI Génie Industriel / INP Grenoble - Le stage ouvrier suivi par un binome
d’enseignants SHS-STI

Le stage opérateur était un stage qui était uniquement orienté SHS, ergonomie et sociologie. Il va
aujourd’hui étre complétement ouvert a toutes les disciplines : ce sera un suivi et une évaluation
par un binébme d’'enseignants Sciences Humaines et Sociales /Sciences et Techniques de l'ingénieur.

Céline Cholez, maitre de conférences en sociologie : « Les raisons de ce changement sont multiples
: une question de ressources SHS, ensuite, ce n'est pas dans la philosophie de l'‘école que nous soyons
les seuls a exploiter le stage ouvrier. Il fallait l'ouvrir aux autres disciplines. Ma conviction est qu‘entrer
dans le pluridisciplinaire est quelque chose de primordial. Sinon, la discipline SHS se réduit a Uintro-
duction et la conclusion du stage. » Dans le méme sens, l'étude de terrain de 10 jours en 2¢ année
est suivie par un bindbme enseignant SHS et enseignant Sciences pour l'Ingénieur (SPI). Le jury est
pluridisciplinaire et les étudiants peuvent choisir leur pondération, par exemple 1/3 en sociologie
et 2/3 en logistique.

Polytech Tours - S‘appuyer sur les rapports d'étonnement des étudiants

L'école a créé, sous la dynamique de Claudine Tacquard, coordinatrice de l'enseignement en
santé sécurité au travail, un module qualité de vie au travail pour ses éléves ingénieurs grace a
un travail partenarial avec la Carsat et I'Aract Centre-Val-de-Loire. Dans ce cadre, il a été décidé
de demander aux éléves un rapport d’étonnement a l'issue de leur stage et ainsi d’'évaluer
leurs capacités a repérer, en situation réelle, les éléments de la politique de prévention et de
qualité de vie au travail de l'entreprise d'accueil. Ces rapports d'étonnement sont utilisés par
les enseignants comme des cas pratiques auprés des étudiants des promotions suivantes. Ce
module a ainsi été trés enrichi par un travail collaboratif avec les enseignants de droit, de SHS,
de management afin de faire prendre conscience de la nécessité d'intégrer la prévention glo-
bale des risques dans le management.

Systématiser le travail de réflexivité a tous les stages
du cycle ingénieur

Cété entreprises, comme c6té écoles d’'ingénieur se pose aujourd’hui la question de
la suffisance et de la pertinence du stage ouvrier comme unique dispositif pour for-
mer aux questions organisationnelles et managériales. Il est clair dans tous les cas
que le travail de réflexivité en aval ne semble pas toujours assez abouti, comme le
montre le caractere formel et limité des rapports de stage. Sans un temps dédié au
retour d’expérience et un accompagnement approfondi, la mise en situation « en bas
de I'échelle » ne suffit pas en elle-méme a donner les clés de questionnement des
organisations établies.

Les autres stages ingénieur ou de fin d’études des deuxieme et troisieme années
— sauf exception — ne font pas eux non plus l'objet de ce travail de réflexivité sur le
travail, 'organisation et le management.
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Certaines écoles en sont conscientes et essayent de réaliser le travail de réflexivité
des stages ingénieurs au moins en constituant un jury qui intégre outre I'entreprise
et 'enseignant technique, un enseignant en sciences humaines ou économiques.
D’autres expériences peuvent étre mobilisées comme les projets humanitaires, sé-
jours a I'étranger, autres missions en entreprise. De plus en plus d’écoles expéri-
mentent le fait de consigner I'analyse réflexive dans un portfolio numérique.

Initiatives cursus d'ingénieurs

Isara - Une progression dans le Focus des stages : des conditions de travail a la QVT

Les secteurs de l'agriculture et de l'agro-alimentaire ont déployé le plan Qualité de Vie au
Travail lancé par le ministére de l'agriculture. Llsara a été propulsée école pilote de ce pro-
gramme a la CTI. Elle a décidé d'intégrer la QVT dans son référentiel de formation et ce, par
le biais d’'une insertion au sein des unités d'enseignement existantes (par exemple économie
et management d'entreprise) et non pas par la création d’'un module spécifique mémesiily a
quelques cours supplémentaires. Le travail de réflexivité des étudiants est ciblé pour chacun
des stages surles 5ans:

= Stage de 1 année : les conditions travail

= Stage de 2¢ année : les risques au travail (TMS, RPS, risques liés a 'articulation des temps)
= Stage de 4¢ année : 'organisation du travail

= Stage de 5¢année: QVT et management

La Carsat Rhéne-Alpes et ['Anact ont participé a la mise en place et a l'accompagnement de ce
nouveau dispositif pour intégrer la QVT dans le référentiel et développer le travail de réflexi-
vité sur les stages.

En termes de réflexivité, afin d'aider les étudiants a formuler ce qu'ils ont vécu, ressenti et vu
lors du stage de 4¢ année, un atelier de débriefing des stages est mis en place par groupe de
4 avec un enseignant ou intervenant externe formé a minima a la QVT. Débriefings tres utiles,
notamment lorsqu'’ils se font en groupe. Cela permet aux étudiants de moins se censurer. Un
des ateliers a été animé par une intervenante qui a choisi de demander aux étudiants d'iden-
tifier une situation conflictuelle, de la décrire rapidement a l'oral, puis de la faire jouer en
mini piece de théatre de 5-7 min. Cet exercice a permis aux étudiants de cheminer a partir de
leur perception au départ tres centrée sur les individus : ils ont progressivement commencé
a adopter un regard plus « expérientiel » a partir de ce que la situation racontait des modes
d’'organisation et de management.

Former a la prise en compte du facteur humain au travail, pour des futurs ingénieurs
dont la mission dans une premiére partie de carriére visera d’abord I'excellence
technique, exige d’aborder le sujet a partir des questions rencontrées lors de leurs
stages, notamment ceux de fin d’études ou stage ingénieur.
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Initiatives cursus d'ingénieurs

Ecole des Ponts Paris Tech - Semaine de retour d’expérience du stage ingénieur:
ne pas rentrer frontalement par la théorie sur le management

Jacques Grandjean, responsable du pole Mastéres spécialisés de 'Ecole des Ponts ParisTech,
a mis en place depuis cing ans un dispositif de « Retour des expériences individuelles de stage
pour un apprentissage collaboratif » conduit sur une semaine a la suite du stage ingénieur’s.
Sous forme d'atelier, le dispositif vise a aider ['étudiant a se situer efficacement dans un milieu
de travail comme collaborateur, comme ingénieur et comme manager. Il permet d'acquérir
des méthodes d'analyse de situations sur un plan relationnel et managérial. Les intervenants
éclairent la description par les étudiants des situations de stage avec des grilles d'analyse de
'organisation et des jeux d'acteurs. Pour l'un des intervenants, le psychosociologue Abdelaali
Laoukili, rentrer directement sur le management n’est pas pertinent « Ce n'est pas possible de
former au management des gens qui n‘ont pas d’expérience, ¢a n'a pas. de sens pédagogiquement.
Il faut étre tres précautionneux sur ce que l'on fait ». Les étudiants travaillent ensuite en groupe
sur des thématiques choisies avec restitution en pléniére, expérimentant ainsi la confronta-
tion et les vertus du travail collaboratif.

Le taux moyen de satisfaction des étudiants sur ce dispositif'® « oui, sans changement / oui,
avec des changements mineurs » est de 86% en moyenne sur les cinqg derniéres années, les
étudiants appréciant particulierement la dimension interactive du partage d’'expérience.

Mieux tirer parti de l'alternance dans la durée

La derniére enquéte IESF-CTI-INRS® a révélé que sur la « capacité des ingé-
nieurs a s’intégrer dans une organisation, a I'animer et a la faire évoluer », les
ingénieurs de moins de 30 ans qui avaient été formés sous statut « apprenti » a
la fois jugeaient cette compétence comme la plus importante dans leur activité
professionnelle (87% contre 82% de I'ensemble des ingénieurs de moins de
30 ans) mais aussi qualifiaient la formation recue sur ce sujet comme meilleure
(58% la juge satisfaisante) que les cursus étudiants (49%) et méme qu’en forma-
tion continue (46%). Cette statistique intéressante s’explique par des modalités
de formation qui basent I'apprentissage a partir des situations de travail.

Toutefois, une marge de progrés subsiste pour atteindre I'ambition d’apprendre a
partir de I'expérience de I'alternance, comme le dit Bernard Masingue consultant et
co-fondateur du master en alternance MISE de Veolia®' pour de jeunes ingénieurs
auquel I’Anact a contribué : « L’alternance permet de travailler la question du mana-
gement des équipes de travail et du travail. Mais actuellement I'enseignement par
alternance n’a pas suffisamment 'ambition pédagogique des allers retours entre
professionnalisation et académisme. » Cet enjeu de « mieux tirer parti de l'alter-
nance pour apprendre » entre autre a développer des capacités organisationnelles et
manageériales est un point trés important, quels que soient les niveaux et disciplines.

18. Plus d'information sur gede.enpc.fr

19. Communication présentée par Jacques Grandjean au 9°¢ Colloque « Questions de pédagogies
dans I'enseignement supérieur» a Grenoble du 9 au 16 juin 2017
Plus d'information sur www.colloque-pedagogie.org

20. Etude disponible sur www.cti-commission.fr

21. Présenté dans le magazine Travail & Changement n° 367 de juin 2017 : « Mieux former les mana-
gers et ingénieurs de demain » - Disponible sur www.anact.fr


http://gede.enpc.fr/
http://www.colloque-pedagogie.org/
https://www.cti-commission.fr/2017/02/03/enquete-iesf-cti-inrs
https://www.anact.fr/travail-changement-ndeg-367-mieux-former-les-managers-et-ingenieurs-de-demain
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Initiatives cursus d'ingénieurs

ISTP / Ecole des Mines de Saint-Etienne - La situation professionnelle de l'alternant au
centre du projet pédagogique

L'alliance EMSE/ISTP qui a plus de 20 ans a développé et fait reconnaitre un modéle original
et robuste qui s'est donné pour mission de former des ingénieurs par alternance répondant
aux attentes des entreprises. A UISTP, l'éléve ingénieur doit piloter un projet de progrés dans
lequel la dimension humaine constitue le facteur essentiel de la réussite de tout changement.
Aussi, les dimensions organisationnelles, humaines et sociales sont au cceur du processus de
formation. Pour ['équipe pédagogique, « on ne peut faire abstraction de la dimension humaine a
partir du moment ou le processus pédagogique est basé sur la situation de travail. Notre référen-
tiel inclue donc le fait d'apprendre a analyser, proposer, piloter et manager, au regard des aspects
technique, organisationnel, économique, et humain systématiquement pris en compte ».
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SUR LE TRAVAIL HUMAIN AU CENTRE
DES ENSEIGNEMENTS DE BASE

4 METTRE EN PLACE L'INTER-DISCIPLINARITE

Ce qui ressort des auditions des entreprises comme des enseignants en SHS :
I'apprentissage de compétences transversales? concernant le fonctionnement des
organisations et le management du travail parait indispensable aux futurs ingénieurs.
Ceux-ci doivent disposer de points de repéres pour acquérir des modes de raison-
nement et des cadres conceptuels nécessaires a I'analyse du travail dans des sys-
témes organisés.

Le travail de demain se réfléchit et se construit de maniére pluridisciplinaire en déve-
loppant des capacités critiques et réflexives. Sont utiles alors les points de repéres
issus des humanités et des sciences sociales (anthropologie, épistémologie, philo-
sophie, sciences politiques, mais aussi bien sur sociologie, psychologie, ergonomie,
ergologie...). lls permettent une remise en contexte pour dépasser une application
purement instrumentale du management. lls existent parfois en option mais sont
souvent enseignés de maniere trop réductrice et avec une visée d’efficacité profes-
sionnelle immédiate?3.

Initiatives cursus d'ingénieurs

Ecole Polytechnique - Eviter la psychologisation des problémes managériaux

Eric Godelier, président du département HSS et professeur en sciences de gestion et histoire
des entreprises de 'Ecole Polytechnique : « L'ambition est de donner aux étudiants une culture du
management, leur permettant d’‘appréhender la situation de travail comme une situation complexe
ou se rencontrent toutes les disciplines que peut mobiliser un ingénieur : mathématique, mécanique,
gestion, économie, organisation, sociologie, psychologie... Dans la réalité, la solution a un probléme
de management est toujours le produit d'un compromis entre des champs de connaissances, des
groupes d'individus et des cultures professionnelles. Ici il n’y a pas d'optimisation unique ni via les
outils ni via les process... Je m'oppose ainsi a la tendance a prendre les questions du travail et de
(’humain par le seul prisme de techniques de gestion, des valeurs ou des dimensions psychologiques
individuelles. J'essaie d'expliquer a ces étudiants que gérer c'est d’‘abord gérer des problémes mana-
gériaux. Ils résultent d'une combinaison de questions technologiques, de marchés ou de produits qui
se mélent a des dimensions sociales et des dynamiques de groupes.

Autrement dit, je tente d’expliquer aux éléves qu'il faut éviter la psychologisation des problémes
managériaux et plus généralement du monde de ('entreprise, psychologie qui est dailleurs souvent
réduite a une forme de vulgate peu scientifique. Je refuse de réduire le management aux seules
questions du management par les valeurs et de la maitrise de comportements par les individus...
EEE

22. D’aprés le Cereq : les compétences transversales sont spécifiques a un niveau de formation et a
distinguer des soft skills.

283. Delespierre A. (2015), « Des entreprises dans les salles de classe ? La révolution conservatrice
des grandes écoles d’ingénieurs » in Les Cabhiers de la recherche sur I'éducation et les savoirs -

72 : .
Disponible sur www.cres.revues.org


http://cres.revues.org/2759
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Du coup, je propose également de créer des situations pédagogiques permettant de mettre en ceuvre
des capacités telles que la gestion collective de projet, la prise de parole en public, 'animation d’un
groupe, le décentrement, 'écoute... qui, je le précise, ne sont pas abordés comme des objets faci-
lement gérables via des techniques de la psychologie ou de la connaissance des “bons” comporte-
ments individuels en situation. Gérer impose non seulement des connaissances en sciences humaines
et sociales (histoire, sociologie, économie, anthropologie, etc.) mais évidemment des compétences
techniques de management. Bref, nous avons besoin de gens capables de gérer des collectifs de
personnes, des organisations ou des institutions et évidemment des technologies et des produits. »

Mobiliser les savoirs des sciences humaines et sociales
et initier a lergonomie

Intégrer des composantes humaines, sociales et organisationnelles du travail per-
mettra donc aux ingénieurs de mieux coopérer avec des personnes compétentes
dans différents domaines, pour mieux les associer dans une démarche de concep-
tion. D’ou I'intérét d'’initiatives plus novatrices.

Initiatives cursus d'ingénieurs

Ecole des Ponts ParisTech - Donner des clés de compréhension en sociologie aux Futurs
ingénieurs pour susciter la coopération

Pascal Ughetto, professeur en sociologie de ['Université Paris-Est Marne-la-Vallée : « /[ s‘agit de
donner aux éleves ingénieurs les outils pour, dans Uentreprise, donner sens a leur expérience des
relations entre individus et entre groupes. L'enjeu est qu'ils délaissent une posture de refus ou de
rejet de ce qui ne se présenterait pas a eux sous la forme de lattitude rationnelle ou raisonnable
de la part de leur collaborateur, collegue ou hiérarchie — ou de ce qu’ils aimeraient interpréter
comme tel.

Comment peuvent-ils acquérir une capacité de comprendre ce qui se joue aupres de leurs collabo-
rateurs, pour mieux entrevoir des leviers d'action et de coopération en tant que manager ? Ce que
la sociologie des organisations enseigne est que l'on a affaire a des individus et des collectifs qui
sont des sujets qui auront toujours, quoi que l'on tente, des buts autonomes et qu’on ne pourra pas
empécher de penser ce qu’ils pensent. Comment fait-on avec ces sujets ? La pensée managériale la
plus courante - celle qui commande de faire adhérer, de vaincre les résistances au changement -
bute définitivement sur cela, malgré la communication interne et les techniques de management
participatif. L'analyse sociologique a fondamentalement pour sens d‘aider, dans (‘action, a faire
avec la pluralité irréductible des points de vue. Sachant qu'intéresser des éléves ingénieurs a la
sociologie est mission impossible tant qu’on n'est pas sur des projets concrets pour montrer que
les questions du travail comptent. »
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Il s’agit aussi de faire découvrir 'ergonomie. Comme le dit Francois Daniellou :
« L’ingénieur apprendra que I'ergonome n’est pas seulement un expert qui ajou-
tera un ensemble de normes mais « quelqu’un avec qui I'on peut travailler ». Ainsi,
quelques écoles ont mis en place un cours d’ergonomie en tronc commun pour de
futurs ingénieurs qui vont intervenir dans la conception et/ou la transformation des
systémes technico-organisationnels du travail. L’ergonomie permet de comprendre
la différence entre travail prescrit et travail réel, la question de la variabilité et la
nécessité des marges de manceuvre, la dimension cognitive de tout travail, le réle de
I’'expérience, etc.

Selon I'’ergonome Sophie Prunier-Poulmaire?*, « il faut ramener du réel dans les
écoles qui forment les futurs dirigeants. L’ergonomie se situe dans le concret, dans
I'analyse des situations de travail dans leur ensemble en vue de les transformer et
de les améliorer. C’est une discipline de I'action. » Un de ses intéréts premiers pour
des éléves ingénieurs est de permettre de comprendre le travail réel tel qu’il est vrai-
ment exécuté par les salariés et qui est systématiquement différent du travail prescrit
pensé par les chefs de projet.

2@20@) Regard d'experte

Sandrine Caroly, professeure d'ergonomie de l'Université Grenoble-Alpes - Amener a prendre
en compte 'homme dans les systémes de production?

« Lergonomie est trop souvent percue par les ingénieurs comme une caution ou une “garantie
de principe” dans les projets de conception industrielle. Lopérateur humain est le plus souvent
appréhendé comme « facteur d’erreur ».

Lingénieur cherche donc a réduire la place de ['humain dans le nouveau systéme, sans envisager
que les difficultés rencontrées par l'opérateur viennent de situations vécues plus complexes que
celles qui ont été modélisées. Ainsi les stratégies mises en ceuvre par les opérateurs sont igno-
rées ou pas considérées a leur juste mesure. Lergonomie doit permettre aux futurs responsables
de production et ingénieurs de concevoir une organisation qui donne aux opérateurs du pouvoir
d’agir sur les régles de production et de coordination, a partir des situations réelles de travail. »

Les auditions auprés des entreprises ont également fait apparaitre le besoin de for-
mation en économie (et pas seulement en gestion) des ingénieurs et managers, pour
saisir le contexte global des mutations économiques de leur futur univers de travail.
Cette formation leur permettrait de déterminer la performance globale des projets
gu’ils congoivent souvent uniquement sur un plan technique, quasiment jamais sur le
plan économique et social. Il s’agira, par exemple, de pouvoir démontrer la rentabilité
d’investir a moyen ou long terme dans une organisation de travail, des postes et de
la formation qui générent de la santé, de la sécurité ou de la qualité de vie au travail.

24. Revue Travail et sécurité de 'INRS N° 781, Mars 2017 - A retrouver sur www.inrs.fr
25. Extrait HDR Activité collective et réélaboration des régles : des enjeux pour la santé au travail
Disponible sur www.hal.archives-ouvertes.fr


http://www.inrs.fr/actualites/numero-mars-2017-revue-TS.html
https://hal.archives-ouvertes.fr/tel-00464801/document
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Intégrer en transversalité avec des cours communs Sciences
pour U'Ingénieur / Sciences Humaines et Sociales

En 2016, les références et orientations de la CTI? insistent sur le fait qu’il ne s’agit pas
de rajouter des enseignements en SHS mais bien d’ancrer conjointement et de la ma-
niére la plus intégrée possible enseignements techniques et en SHS, comme dans la
réalité : « Il convient bien sdr de préserver une place importante pour les cours dédiés
aux humanités, en y favorisant les interventions d’experts et les activités tout au long
de l'année, mais nous pensons que les dimensions humaine, sociale, éthique, cultu-
relle doivent également s’ancrer dans les enseignements scientifiques et techniques,
ainsi que dans les projets encadrés ».

Dans un objectif d’intégration des SHS aux sciences et techniques de I'ingénieur, il ne
s’agit pas de juxtaposer des enseignements sur ’humain et I'organisation mais bien
d’intégrer conjointement dans le cadre de rapprochements disciplinaires. A Iimage de
I'enseignement sur le développement durable, I'intérét des enseignements du champ
humain et social réside non pas dans une formation isolée mais dans la prise en
compte de cette notion dans le travail aux interfaces entre la technique, 'économique
et le social. Si on cherche a imposer un module supplémentaire, on crée une contrainte
supplémentaire, alors que les ingénieurs ont besoin de trouver des ressources et des
marges de manceuvre humaines et organisationnelles pour résoudre les problémes
techniques qui se posent a eux.

@202 Regard d'expert

Patrick Obertelli, professeur a UEcole Centrale Supélec, membre et ex-expert SHS de la CTI
Développer un savoir-faire de la complexité du travail en multi-référentialité

Patrick Obertelli fait le constat que notre systéme éducatif est construit autour des mathéma-
tiques et de la maitrise de la langue, notamment en développant les capacités d’'analyse. Cette
orientation forme des ingénieurs avec une spécificité trés intéressante, la capacité a abstraire et
construire des modeéles. Mais il ajoute que cela ne les prépare pas en soi a une approche qui prend
en compte la réalité dans toutes ses dimensions, car toute abstraction réduit celle-ci.

Or, pour l'enseignant, « il s‘agit, dans les cursus d’ingénieurs, de redonner consistance au travail, de
développer un apprentissage, un savoir-faire de la complexité du travail en multi-référentialité pour
l'appréhender de maniére maitrisée. L'apprentissage de la complexité humaine et organisationnelle
et la maniere dont les gens vivent la réalité du terrain, peuvent faire peur a des gens qui sont des
spécialistes d'un domaine ; il faut les sécuriser. Sinon, il y a le risque de créer chez les ingénieurs le
sentiment que l'on ne peut pas agir sur cette réalité, ce qui peut dans certains cas les conduire a la
fuir. En école d'ingénieur, les stages en entreprise, les formations SHS et les activités d'ouverture sur
la société peuvent étre mobilisés en ce sens. »

Ainsi, former a la complexité humaine et organisationnelle invite a former a linter,
voire a la transdisciplinarité, et & prendre en compte la dimension contradictoire
des interactions entre le travail, ’humain et I'organisation. Cela permet de donner
les moyens de penser ensemble ces différents éléments et, par exemple, de com-
prendre que I'enchainement des causes et des effets en matiére de conditions de
travail et de santé au travail n’est pas linéaire.

26. La version 2016 des références et orientations de la CTl est consultable sur 75
www.cti-commission.fr


https://www.cti-commission.fr/fonds-documentaire
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Faire des liens entre les causes dans I'organisation et les conditions de travail et les
effets sur la santé et la qualité de vie des personnes, comprendre comment les effets
reviennent sur les causes et produisent par rétroaction d’autres effets... Il est certain
que les futurs ingénieurs doivent comprendre ces interactions systémiques généra-
trices de contradictions?”

Initiatives cursus d'ingénieurs

Université Technologique de Compiégne (UTC) — Une coopération singularisante dés la
création entre les départements des Sciences pour U'Ingénieur (SPI) et le département
des Sciences Humaines et Sociales (SHS)

Le leitmotiv du département Technologie et Sciences de 'Homme (TSH), c’est un couplage
des SHS avec les SPI autour des situations de l'ingénieur contemporain mieux appréhendées
aujourd’hui grace aux travaux des chercheurs et également des études avec l'industrie. La di-
rectrice du département, Nathalie Daréne : « On coopeére de plus en plus avec les départements
en SPI, c’est une évolution permanente. On propose une pédagogie innovante résolument tournée
vers l'exploitation et l'analyse des situations de l'ingénieur contemporain qui doit a la fois gérer
des problématiques techniques et des problématiques humaines et sociétales. Quelles sont les
situations tendues des ingénieurs dans leur travail dans l'environnement numérique et intercultu-
rel d'aujourd’hui ? Gérer le collectif, les clients, les aléas et pas seulement les aspects techniques ».
Ainsi, 30% des modules suivis par les futurs ingénieurs de 'UTC concernent 3 domaines d’en-
seignement : communiquer, concevoir et organiser & manager.

Ecole des Mines ParisTech — Une nouvelle maniére d'aborder en transversalité dans les
enseignements techniques la thématique de santé et sécurité au travail

La maniére d'aborder la thématique de santé et sécurité au travail a été remaniée en profon-
deur en 2016 a Mines ParisTech et le nouveau format est en cours d’expérimentation.

Cédric Dalmasso, maitre de conférences en gestion : « Nous avons eu la volonté d’articuler fine-
ment cette thématique avec les autres enseignements de [‘école pour bien mettre en évidence
Uimportance et la transversalité des questions de santé et sécurité. Outre des séances dédiées a la
transmission du socle de connaissances, nous nous sommes efforcés d‘avoir une approche pluridis-
ciplinaire de nos enseignements. Du cété des disciplines techniques, nous collaborons sur des pro-
Jets mécatroniques ou nos éleves expérimentent par la pratique les différents aspects sociotech-
niques du management de projet. » Enfin, certains enseignements spécialisés comme le cours
de conception et dynamique des organisations offrent la possibilité aux éleves d'aborder le
design organisationnel et les limites des modeles explicatifs de la santé au travail mobilisés
aujourd’hui.

IMT (Institut Mines Telecom) Atlantique — Des contributions en sciences sociales dans les
UV scientifiques et techniques

Outre les enseignements disciplinaires dispensés dans des Unités de Valeur de sciences so-
ciales, ily a par des contributions des SHS dans les UV scientifiques et techniques : par exemple,
dans le cours d’efficacité opérationnelle, la contribution des sciences sociales consiste a révé-
ler les conséquences sociales du lean management, les nouvelles formes d'organisation et
leurs effets sur la santé des salariés. e

27. Pour aller plus loin, lire dans 'ouvrage Modélisation et activités des ingénieurs (Décembre 2015),
sous la direction de Ludovic Bot et Marie-Laure Vitali, Stratégies de modélisation des situations
manageériales par des éléves ingénieurs de Jean Vannereau
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Sarah Ghaffari, adjointe d'enseignement au sein du département des sciences sociales de ges-
tion : « Autrement dit, les sciences sociales et de gestion que nous enseignons servent a com-
prendre les processus techniques eux-mémes et les situations professionnelles dans lesquelles ils
s’inserent. Cette perspective s‘ancre dans notre conviction que la technique n’est pas neutre. La
complexité des processus décisionnels et opérationnels, les pratiques de l'ingénierie collaborative
amenent les ingénieurs quotidiennement a mobiliser des champs disciplinaires qu'ils avaient ten-
dance a classer comme périphériques dans leur cursus. »?¢

Utiliser des cas, films ou jeux pédagogiques pour Faciliter
Uapprentissage de la complexité des organisations

Les cas pédagogiques sont moins mobilisés en école d’ingénieur qu’en école de
management parce que les écoles d’ingénieurs font travailler les éleves sur des cas
réels a partir de projets d’entreprises. Toutefois, mobiliser des cas pédagogiques
qui ont été batis a partir de situations réelles d’entreprise posant la question des
conditions de travail s’avére trés pertinent pour provoquer une premiere prise de
conscience des étudiants et révéler la pluridisciplinarité des problemes.

Y0Q®) Regarddenperte

Béatrice Sarazin, responsable des cas pédagogiques a 'Anact - Un cas pédagogique de la
CCMP? sur la conception d’une Future usine dans une entreprise de la métallurgie

« Il s’agit dans ce cas de montrer comment, a partir d'un travail de mobilisation des opérateurs et
de la mise en débat de leurs conditions de travail, il est possible de mener une forme innovante de
gestion de projet, plus participative et plus respectueuse socialement, en amont de la construc-
tion d’'une nouvelle usine qui accueillera un nouveau four et de nouveaux postes de travail. Pour
'étudiant, il s'agit de convaincre que prendre en compte ces éléments est la clé d'une perfor-
mance globale permettant des investissements “raisonnables” qui auraient co(té plus cher apres
la conception. Ce type de conception a permis au réel de n'avoir aucun accident ni arrét de travail
a déplorer une fois le nouveau four construit.

Le cas permet a de futurs ingénieurs et chefs de projet tout autant qu’a de futurs managers ou
personnels RH, voire a de futurs consultants, de s’approprier une méthode innovante de gestion
de projet en ayant une réflexion centrée sur la maniere dont est élaboré et discuté le travail, non
pas seulement a travers une expertise technique mais par la capacité a comprendre ce qui, dans
le travail, fait prendre des risques, voire peut étre dangereux, notamment dans les métiers de
Uindustrie. »

28. Pour aller plus loin, voir Lionel Luquin (2014), L'humanité a-t-elle sa place dans les humanités ?
Disponible sur www.gerflint.fr

29. La centrale des cas et des médias pédagogiques propose des cas sur les conditions de travail et la
qualité de vie au travail réalisés par I'Anact dans la rubrique « Gestion des ressources humaines »
sur www.ccmp.fr - Les cas pédagogiques de I'Anact sont a retrouver sur ce site et sont mentionnés
dans l'annexe des ressources pédagogiques
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https://gerflint.fr/Base/RU-Irlande7/lequin.pdf
www.ccmp.fr
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Initiatives cursus d'ingénieurs

ISTP — Une étude de cas transversale a plusieurs enseignements

Annick Boissiere, responsable des enseignements de l'ISTP qui forme des ingénieurs en alter-
nance : « Nous avons développé en 14 mois une étude de cas qui est utilisée par les intervenants
dans différentes disciplines telles que les ressources humaines, l‘analyse sociologique des orga-
nisations, les écrits professionnels, mais aussi dans la gestion, les finances et le marketing. Ce fil
rouge montre que la qualité de vie au travail est un enseignement transversal qui fait partie de
la posture de lUingénieur. Le cas évite les redondances et permet a chaque formateur de savoir ce
qu’'enseigne l'autre. »

Des films révélant le travail et donnant la parole aux différentes parties prenantes
sont mobilisés en situation pédagogique par un certain nombre d’enseignants audi-
tionnés : « Bonheur au travail », films sur les call center, les « low cost » ou des per-
sonnes, aussi bien opérateurs que cadres, témoignent de leurs conditions de travail.

2@20@) Regard d’'expert

Jean-Paul Leroux, chargé de projet formation « Ecoles d'ingénieurs » a ' INRS

LINRS propose des supports vidéo de différentes catégories et themes qui permettent d'animer
des séquences pédagogiques.
Par exemple:

= les Films « Situations de travail dans l'industrie » (ref : DV0375) et « Situations de travail dans le
BTP » (ref: DV 0305) ;

= et spécifiquement sur le stress et les risques psychosociaux : « J'ai mal au travail » (ref: CD 0327),
« Le stress au travail, le démasquer pour le prévenir » (DV 0365) ;

= des films d’animation sans barriere de la langue : « Napo dans... le stress au travail » (DV 0401) «
Napo dans... travailler ensemble » (DV 0396) ;

Ces films sont pour la plupart en acceés libre et gratuit sur le site de 'INRS?®.

Les étudiants apprécient beaucoup les jeux, tel cet étudiant de 1 année : « La se-
maine “systeme* est une semaine au cours de laquelle on est réparti dans différents
groupes, on nous donne une boite de piéces détachées et on doit construire des
robots (...) Ca nous permet de voir la division du travail, on s’est rendu compte de
certaines problématiques au travail. »

30. A retrouver sur www.inrs.fr


http://www.inrs.fr/publications/videos.html
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THEMATIQUES LIEES A LA SANTE/SECURITE ET
A LA QUALITE DE VIE AU TRAVAIL

5 ‘ INTERPELLER LES ETUDIANTS A PARTIR DE,

Des thématiques structurantes ont été repérées comme pouvant porter les
questions de santé et sécurité au travail, de qualité de vie au travail ou de RSE.

Elargir le référentiel « Bases Essentielles en Santé et
Sécurité au Travail »

La derniere enquéte IESF-CTI-INRS?' a, pour la premiére fois, apprécié la « capa-
cité a prendre en compte les enjeux en santé et securité au travail ». Seulement
31% des ingénieurs de moins de 30 ans jugent cette compétence comme impor-
tante dans leur activité professionnelle, proportion a mettre en lien avec les 31%
qui se disent impliqués dans des actions de santé/sécurité au travail (SST) dans
leur entreprise. Parmi les ingénieurs de moins de 30 ans, seulement 25% d’entre
eux qualifient la formation regcue sur ce sujet en écoles comme satisfaisante avec
toutefois un net progrés au fil des promotions : plus précisément, c’est & I'occasion
des stages (61% d’entre eux), d’enseignements en tronc commun (34%), de TP
dans I'école (33%) qu’ils ont été sensibilisés.

Le CNES&ST (Conseil national pour I'enseignement en santé et sécurité au tra-
vail), créé en 2007, a pour vocation d’étre un organe d’expertise et de propositions
en matiére de santé et de sécurité dans les formations, les dipldmes et les filieres
d’enseignement. Il est composé de représentants de I'Education nationale et de
’Enseignement supérieur, de représentants du réseau prévention (CNAMTS, INRS,
OPPBTP...) et désormais de I’Anact comme structure invitée. C’est en 2008 que
'INRS a pris part aux réflexions menées par le professeur William Dab du Cnam sur
I’enseignement en prévention a dispenser aux futurs managers. Le rapport de fin de
mission insistait sur la nécessité d’une formation initiale en santé/sécurité au travail
pour ce public, a construire a partir du référentiel BES&ST (bases essentielles en
santé et sécurité au travail) congu par le réseau prévention.

Le référentiel de compétences BES&ST?2 s'adresse principalement aux enseignants-
chercheurs des grandes écoles et des universités qui préparent des étudiants a des
diplédmes non spécialisés en santé et sécurité au travail. L'objectif est de promouvoir
et d’accompagner le transfert de connaissances et de méthodes de prévention par
des équipes pédagogiques vers les futurs salariés en s’appuyant sur le BES&ST.
Ce référentiel rassemble des compétences de base en santé et sécurité au travalil
pour toute personne en situation de management d’équipe ou de structure (manager
intermédiaire ou dirigeant).

31. Etude consultable sur www.cti-commission.fr
32. Référentiel de Bases Essentielles en Santé et Sécurité au travail proposé par le réseau Cnamts 79
avec l'appui de I'INRS - Plus d'information sur www.esst-inrs.fr


https://www.cti-commission.fr/2017/02/03/enquete-iesf-cti-inrs
http://www.esst-inrs.fr/enssup/pdf/R%C3%A9f%C3%A9rentiel_de_comp%C3%A9tences_BESST.pdf
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Il est organisé en trois parties :

= Repérer les enjeux humains, sociaux, économiques et juridiques de la santé-sécu-
rité au travail.

= Intégrer la santé-sécurité au travail dans la gestion de ses activités et la conduite
de ses projets.

= Contribuer au management de la santé-sécurité au travail dans I'entreprise.

Ainsi, depuis plusieurs années, le réseau des Carsat®, avec I'appui méthodologique
de 'INRS, développe des actions spécifiques en direction de I'enseignement supé-
rieur afin de contribuer a l'intégration de compétences en santé/sécurité au travail
dans certains cursus de formation des ingénieurs.

Le résultat d’'une enquéte aupres des écoles d’ingénieurs : ou en est la prise en
compte de la santé et de la sécurité au travail ?

Début 2015, I'INRS a mené une enquéte®* auprés des responsables de
filiere/responsables pédagogiques des écoles d'ingénieur frangaises, pour déter-
miner la place des enseignements en santé et sécurité au travail (S&ST) au
sein des établissements. 40% des 224 grandes écoles d'ingénieur francaises ont
répondu au questionnaire, soit 112 responsables de filieres ou de départements.
Les filieres dont la spécialité présente un risque métier d’ordre physique, biolo-
gique ou chimique (chimie, mécanique, énergétique, agroalimentaire, génie in-
dustriel, électricité) sont proportionnellement les plus nombreuses a proposer un
enseignement obligatoire. La relation entre le domaine de formation et I'implica-
tion dans I'enseignement de la S&ST reste tres forte. L’'enseignement obligatoire
de la S&ST a doublé entre 2008 et 2015. Pres de 3/4 des filieres répondantes
proposent au moins un enseignement S&ST obligatoire au cours des 3 années
de la formation des ingénieurs. En troisieme année, il fait partie du tronc com-
mun pour 26 d’entre elles. 13 filieres ont un enseignement obligatoire dans les 3
années. Moins d’un tiers des filieres ne proposent aucun enseignement obliga-
toire de la S&ST. Cet enseignement reste majoritairement un cours, avec autant
d’enseignants que d’intervenants extérieurs. La question de la transversalité de
la S&ST et de la nécessité de l'intégrer a la plupart des enseignements est posée
par les responsables de filieres.

33. Cf. étude « Intégration de la santé et sécurité au travail dans la formation des ingénieurs,
managers et architectes : la preuve par 9 bonnes pratiques » - Disponible sur www.carsat-ra.fr
34. Enquéte disponible sur www.centrale-marseille.fr


http://www.carsat-ra.fr/images/pdf/entreprises/de003.pdf
https://www.centrale-marseille.fr/sites/www/files/hygiene_et_securite_au_trvail_n242-mars2016-page78-80.pdf
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IMT (Institut Mines Telecom) Atlantique en partenariat avec la Carsat des Pays de Loire
Le Mooc ImpAct de la décision sur la santé et sécurité au travail

L'INRS, I'Ecole des Mines-Nantes et la Carsat Pays-de-la-Loire ont ouvert, en octobre 2016, la
4¢ session de cours massif accessible a tous en ligne (Mooc) et gratuit : « ImpAct de la décision
sur la santé et sécurité au travail »**, un programme destiné a sensibiliser les éléeves ingé-
nieurs et les ingénieurs aux problématiques de santé et sécurité au travail. Comment évaluer
les risques en entreprise ? Que faire en cas d'accident et comment éviter qu'il ne se repro-
duise ? Quelles mesures de prévention mettre en place ?

« L'enjeu est de sensibiliser et d’initier les futurs cadres et managers aux problématiques de santé
et de sécurité au travail, car ils seront plus tard en charge de les préserver », pose Sarah Ghaffari,
adjointe d'enseignement au sein du département Sciences sociales et gestion de |'établisse-
ment. De quoi éviter ainsi « qu'ils n‘arrivent démunis dans l'entreprise. Ils seront ainsi en mesure
d’'intégrer cette dimension dans leurs projets. »

Pendant les six semaines de formation, l'apprenant est immergé virtuellement dans ['histoire
d'une PME ou un accident grave est survenu. Il integre un groupe de travail, mis en place par
U'entreprise, pour analyser les événements et en évaluer les conséquences en termes de sécu-
rité au travail. Lors de la session de l'automne 2016, ce dispositif (désormais mieux connu)
concernait 15 écoles d'ingénieurs et a touché 3 000 éléeves.

Sarah Ghaffari : « L'objectif du Mooc ? Que les étudiants se rendent compte qu’il peut y avoir des
problemes de sécurité et santé au travail et que si les ouvriers ont des accidents de travail, ce
n'est pas forcément de leur faute. Ce Mooc permet donc d’acquérir un premier niveau de com-
pétences en santé et sécurité au travail. Mais pour aller plus loin, il est important que les sujets
initiés dans le Mooc soient repris dans la formation en présentiel, car ce dont ont besoin les étu-
diants c’est de pouvoir discuter a partir des sujets du Mooc. »

Le label CNES&ST - Santé et sécurité au travail : six écoles d’'ingénieur récompensées

Le CNES&ST arécompensé en octobre dernier six écoles en leur attribuant un label. Ces écoles
avaient mis en place une démarche pédagogique exemplaire en matiére de santé et sécurité
au travail qui est présentée au travers de vidéos?*. D'ailleurs, un des focus de la CTI*” lors de la
campagne d'habilitation 2016 concernait la santé-sécurité au travail.

Quand les questions de santé et sécurité au travail sont abordées dans les cur-
sus de formation des ingénieurs, elles sont généralement présentées comme une
contrainte, notamment réglementaire. Or, dés lors que I'on est trop dans la pres-
cription et la régle, le risque est que les ingénieurs cherchent a éviter le sujet et le
considerent comme n’étant pas de leur ressort. Ce sujet de la santé et sécurité au
travail est abordé de maniere trés théorique comme un module en plus, parfois sans
lien avec un enseignement plus large et cohérent en sciences humaines et sociales
sur le travail et ses conditions de réalisation. Par ailleurs, connaitre la réglementation
ne suffit pas pour savoir concevoir et organiser le travail dans un objectif de santé et
sécurité ou de qualité de vie au travail.

35. Mooc disponible sur www.inrs.fr
36. Vidéos disponibles sur www.inrs.fr

X . L 81
37. A retrouver sur www.cti-commission.fr


http://www.inrs.fr/actualites/mooc-impact.html
http://www.inrs.fr/actualites/label-cnes-st.html
https://www.cti-commission.fr/wp-content/uploads/2017/02/CTI_Colloque_2017_Restitution_des_Pr%C3%A9sentations_V1.pdf
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Compte tenu de I‘évolution des liens entre santé et travail (c’est a I'entreprise et au
manager de produire des environnements propices a la santé et a la qualité de vie au
travail), il semble pertinent de proposer une vision plus large de la santé et sécurité
au travail en intégrant les enjeux de bien-étre et de qualité de vie au travail.

La méme enquéte IESF-CTI-INRS®*® menée en 2016 met en avant l'avis des
ingénieurs de moins de 30 ans pour progresser : plus de 80% d’entre eux estiment
qu’il faut a la fois former aux « bases essentielles en SST » et a la « SST dans
le management des hommes ». Tous ces €léments convergent dans le sens de
ne pas considérer la SST ou les risques professionnels comme un sujet a part,
périphérique, méme inclus dans des enseignements techniques, mais qu’il doit
étre partie prenante de cursus permettant de doter les ingénieurs de points de
repéres pour concevoir, piloter et manager des organisations, des équipes et des
transformations.

Dans certaines écoles, l'introduction du BES&ST a été la premiére étape d’un cursus
beaucoup plus poussé de formation aux enjeux humains et managériaux, en déve-
loppant le réle de I'ingénieur en matiere de qualité de vie au travail et en faisant le
lien avec la performance. L’approche par la qualité de vie au travail permet une vision
plus globale et systémique, en évitant une segmentation par risques professionnels.

Initiatives cursus d'ingénieurs

Ecole des Mines d’Albi - Comment lintroduction du BES&ST a trés vite évolué vers
Uenrichissement du cursus d'ingénieurs avec la qualité de vie au travail

Pour l'école, former a la dimension humaine dans une formation d’'ingénieur, c'est s'intéres-
ser aux savoirs d’'action. Ainsi, le programme pédagogique s'appuie largement sur les expé-
riences professionnelles des éléves-ingénieurs (stages, projet, TD, simulation de gestion) pour
croiser la compréhension du métier de l'ingénieur et favoriser la prise de recul et l'esprit cri-
tique. Forte d'une culture en matiére de S&ST (Label CNES&ST), 'école a aussi pris en compte
la dimension QVT dans son établissement. Sa mise en ceuvre dans la formation s'effectue
sur les 2 premieres années de la formation et s’inscrit dans le fil rouge « RSE » qui permet de
décliner le référentiel BES&ST et d'introduire la posture managériale et le développement
personnel. Les expériences en entreprise complétent le dispositif en demandant aux éléves-
ingénieurs de réaliser une analyse critique du management de 'entreprise, des conditions de
travail et du réle du manager.

Christine Arancet, chargée des enseignements SHS : « Nous avons opté pour une approche plu-
ridisciplinaire : ergonomie, psychologie sociale, sociologie, gestion. L'objectif pédagogique étant
de former des ingénieurs généralistes capables de prendre en compte le développement durable
dans lexercice de leurs fonctions et dans un souci de performance globale de l'entreprise. »

38. Enquéte disponible sur www.cti-commission.fr


https://www.cti-commission.fr/2017/02/03/enquete-iesf-cti-inrs
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Intégrer la QVT dans les cursus
mais aussi dans la gestion des établissements

Les auditions ont révélé que beaucoup d’écoles vivent, en leur sein, des situations
de risques psychosociaux liées, entre autres, aux fusions et au resserrement des
contraintes économiques. On s’apercoit en effet que vouloir que les enseignants in-
tegrent la QVT dans leurs enseignements ne marche pas tant qu’ils sont eux-mémes
exposes aux risques psychosociaux, comme a une trop grande charge de travail, et
gu’ils n’ont pas eux-mémes compris le bénéfice de la QVT dans leur propre activité
professionnelle. De méme pour le management des équipes.

Le management de I'école ne peut décider d’introduire la QVT dans les programmes
tant qu’il ne s’est pas questionné lui-méme pour en faire un objet de progression col-
lective. Ainsi, de nombreuses écoles passent d’abord par une phase auto-centrée sur
le diagnostic et la prévention des RPS avant d’évoluer vers une vision plus construc-
tive du travail et de son organisation qui améne a la QVT. Cela leur permet d’intégrer
alors dans une deuxiéme étape ce sujet de la QVT dans le programme de I'étudiant.

Initiatives cursus d'ingénieurs

Isara - La QVT, un projet global d'école pour le personnel, les enseignants et les étudiants

La directrice des ressources humaines de l'Isara, Pascale Gri : « En lien avec le projet stratégique
Isara 2020, Uintention était de développer une approche globale de la QVT. Pour cela, un certain
nombre d'actions ont été mises en place telle que la création d’espaces de discussions (le groupe de
travail QVT, le club DD, les Jeudis de lIsara).

Prochainement, un Copil sur lintégration des RPS dans le Document Unique d’Evaluation des
Risques sera mis en place. A cela s‘ajoute le travail en continu que nous faisons avec les partenaires
sociaux sur la santé et l'organisation du travail : Uaccord vélo, l'accord sur le travail a domicile,
la réflexion sur la création d’une salle de repos. Ces initiatives et cette réflexion sont également
en lien avec 'évolution de nos modes de management auxquels nous réfléchissons actuellement.
Enfin, nous pilotons toutes ces actions dans le cadre du Plan vert et des piliers du référentiel. La
prochaine étape pour nous ce serait un accord QVT, mais il ne faudrait pas qu’un mode de pilotage
global bride les initiatives locales. »

Sur le volet « QVT au travail et en études » : « La QVT a été introduite a différents niveaux du
cursus de formation des étudiants dans le référentiel existant et les enseignants ont été formés a
l'enseignement de la QVT.»

Le chantier Elence*® en Rhone-Alpes / Volet Ecoles - Inclure les dimensions santé, qualité
de vie au travail et performance globale dans les cursus des écoles

Le chef de projet Jean-Francois Caron de l'Ecam? : « L'objectif est de réunir différentes écoles et
universités de la région Rhone-Alpes pour proposer de nouveaux savoirs et de nouvelles méthodes
pédagogiques afin d'intégrer davantage ces notions de santé et QVT, de maniére transverse dans
les enseignements. Nos éléves sont les futurs managers des entreprises : trois ans apreés leur
dipléme, tous sont souvent a la téte d’une petite équipe et méme souvent avant, lorsqu’on leur
confie un projet... Prendre en compte la santé et la qualité de vie au travail des le début permet
d’éviter d’avoir des malades a remplacer, des colts a assumer, des organisations a casser... »

39. Plus d'information sur www.elence-performance.blogspot.fr
40. Interview & retrouver sur www.anact.fr dans le magazine Travail & Changement N° 367 de juin
2017 : « Mieux former les managers et ingénieurs de demain »


https://elence-performance.blogspot.fr/
https://www.anact.fr/travail-changement-ndeg-367-mieux-former-les-managers-et-ingenieurs-de-demain
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Affirmer le volet social de la RSE dont l'importance
du dialogue social

L’'objectif est de former des ingénieurs qui prennent des décisions de projets, de
transformation et d’entreprise qui tiennent compte de leurs effets sur ’lhumain au
travail. De fait, les questions de RSE sont trés souvent pergues sur leur volet envi-
ronnemental et pour leurs effets externes sur la société.

Initiatives cursus d'ingénieurs

Insa Lyon - La dimension responsabilité sociale dans les projets confiés aux étudiants

Il s'agit d'un challenge scientifique sur ['Habitat évolutif*' a partir d'un sujet proposé en 2016
par l'association Habitat & Humanisme aux étudiants de ['Insa Lyon, avec un focus sur la di-
mension « responsabilité sociale » du projet. Ce challenge s'inscrit dans le cadre d’'un module
d'enseignement a la responsabilité sociale dans le département GMD de l'Insa Lyon, avec le
soutien de la Fabrique de 'Innovation et en partenariat avec l'Ensal, la Cité du Design et Saint-
Gobain. Les attendus de la soutenance : exposition de maquettes commentées pendant 10
minutes (maquettes numériques interdites) puis présentations orales basées uniquement sur
la dimension Responsabilité sociale du sujet proposé par Habitat & Humanisme.

Label DDRS - Développement durable eet responsabilitié sociale : 10 écoles récompensées

Le label DDRS* a labellisé dix structures de 'enseignement supérieur cette année. D'ailleurs,
un des focus de la CTI* lors de la campagne d'accréditation 2016 concernait le développement
durable et l'innovation.

Une des propositions du groupe de travail de I'IESF dans son livre
blanc* « L’Ecole dingénieur du XXle siécle, une entreprise socialement
responsable ? » est libellée comme suit : « Généraliser la responsabilité sociétale
dans les enseignements via l'apprentissage par l'action. Il ne s’agit pas de trans-
former les éléves ingénieurs en spécialistes de la RSE mais plutét de réconcilier
les enjeux techniques et les enjeux de responsabilité sociale en amenant les étu-
diants a imaginer et a concevoir des solutions techniques acceptables. Il ne s’agit
pas non plus de rajouter des heures de cours de RSE aux cours existants mais
d’induire, par une pédagogie de I'action adossée a la recherche, des compétences
centrées sur des enjeux sociétaux. Objectif atteint puisque 100% des écoles d'in-
génieurs ont adopté une approche compétences permettant l'intégration de la res-
ponsabilité sociétale en 2025. »

Ce sont généralement des ingénieurs en poste (souvent anciens éléves) ou des
dirigeants qui interviennent dans les écoles pour parler de leur travail. Exceptionnel-
lement sont invités des salariés sous les ordres des ingénieurs ou des personnes
amenées a travailler sur des systemes congus par des ingénieurs, ou encore des
représentants des salariés avec lesquels les futurs responsables pourraient étre
amenés a dialoguer.

41. Disponible sur www.institut-gaston-berger.insa-lyon.fr
42. A retrouver sur www.label-ddrs.org

43. Id. note 37

44.1d. note 4


http://institut-gaston-berger.insa-lyon.fr/sites/institut-gaston-berger.insa-lyon.fr/files/dossier_participants_challenge_habitat_evolutif_gmd_2016.pdf
http://label-ddrs.org/
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Hubert Landier, consultant spécialiste de I'analyse du climat social, des stratégies
syndicales et des relations sociales dans I'entreprise : « Les nouveaux diplémés ne
connaissent rien au travail ni aux relations sociales. lls ont souvent des schéemas
ressources humaines d’origine US ou on reproduit d’anciens schémas peu adaptés
a la réalite francaise. En formation initiale on peut prévoir 2 ou 3 jours d’initiation
aux relations sociales et de travail, comment interpréter la diversité syndicale, le lien
relations sociales-efficacité en allant plus loin que les postures individuelles. Les mo-
dalités : aller dans les centrales syndicales ou faire venir des grands témoins avec
des reperes de base. Il y a une importance de I'histoire. L’histoire, méme récente,
explique les positions syndicales actuelles. Il faut traiter aussi de ce qui va bien dans
les négociations sociales. Il faut faire des simulations de négociations. »

Initiatives cursus d'ingénieurs

Ecole Centrale Supélec - 2 journées sur le dialogue social qui ont fait un tabac!

En 2016, 'ECP fait appel a Réalités du Dialogue Social* (RDS) en lui demandant d’élaborer un
format un peu novateur pour sensibiliser les étudiants au dialogue social durant deux jours.
Un consultant de RDS s’'exprime : « Nous partons du principe qu'il y a un état de fait : le travail
génere, qu'on le veuille ou non, des relations sociales; les conduire ne s'improvise pas. Il faut donc
s'y intéresser. Quand on retrace leur histoire et décrit leur réalité, les étudiants s'y intéressent.
Dans leur grande majorité, ils découvrent un espace nouveau au regard de clichés qu'ils ont sur le
sujet ». Les deux journées « Manager le dialogue social au quotidien » s'ouvrent sur un quizz
qui permet de comprendre la valeur ajoutée du dialogue social, et qui déclenche le débat,
notamment avec un jeune manager qui a connu cela sur le terrain.

Les deux journées sont pratiques. Jeux de réle, cas pratiques et organisation d’'un débat tra-
ditionnel entre un dirigeant et un délégué syndical pour poursuivre. Il y a aussi une présenta-
tion du modeéle social francais. Pour montrer que si des acquis sociaux existent, ce n'est pas
tombé du ciel. Puis le visionnage d'un film sur l'histoire du monde ouvrier. C'était un tabac
sur un sujet a priori peu attractif au départ ! Cette initiative va dans le sens des recommanda-
tions du rapport* du Conseil économique et social sur la formation a renforcer concernant le
dialogue social*’.

45, www.rds.asso.fr
46. Rapport disponible sur www.lecese.fr
47. Plus d'information sur la formation sur www.rds.asso.fr
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http://www.rds.asso.fr
http://www.lecese.fr/sites/default/files/pdf/Avis/2016/2016_04_culture_dialogue_social.pdf
http://www.rds.asso.fr/new/attachments/article/187/INTRO%20formation%20au%20DS.pdf
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ARTICULANT INNOVATION TECHNOLOGIQUE,
ORGANISATIONNELLE ET SOCIALE

6 ‘ DEVELOPPER DES PROGRAMMES

De méme que le mode projet s’est généralisé en entreprise, I'apprentissage par les
projets s’est généralisé dans les écoles d’ingénieurs : il occupe aujourd’hui une part
importante de I'enseignement ; les temps d’élaboration de projets sont complétés
par des cours de plus en plus nombreux sur les projets, la gestion des projets, et
désormais le management de projets — alors méme qu’il n’y a que rarement des
enseignements sur le management des hommes ou des équipes.

C’est une volonté explicite des écoles de faire des projets ou des engagements asso-
ciatifs des espaces pour apprendre le collaboratif et travailler en équipe. A cette fin,
certaines mettent en place un accompagnement pour permettre la réflexivité sur le
vécu du projet en équipe (qui permet par exemple de faire des liens entre la maniéere
dont les étudiants s’organisent et le résultat).

Susciter le réflexe conditions de travail
dans les projets techniques

Méme si la dimension collaborative du travail en groupe projet est un des objectifs pé-
dagogiques, les projets restent treés techniques et la dimension « effets sur les condli-
tions de travail » est rarement prise en compte au niveau de la conception méme du
projet. Comme le dit un enseignant, « on ne fait pas assez de choses pour les chefs
de projets que seront nos futurs ingénieurs. On devrait former des chefs de projets in-
tégrés technique, financier, politique des profils hybride gestionnaire-organisationnel-
technique. On les forme aux sciences de gestion mais ils peuvent les apprendre plus
tard ! On pourrait former les futurs chefs de projet a I'impact de leurs systemes sur
l'organisation de travail et la société. Il faudrait leur faire faire des enquétes, désosser
un projet dans toutes ses dimensions. »

Or, ’humain, dans les projets de conception, est le plus souvent abordé comme un
cout. Comme le dit un étudiant de 3¢ année post-bac : « Dans les projets de cette
année, les projets étaient tres techniques, centrés sur la mecanique ; I'organisation
est déshumanisée : c’est-a-dire que lorsqu’on fait allusion a 'employé, c’est juste le
taux horaire qu’on doit spécifier. Que ce soit un homme ou une machine qui travaille,
on le représente par des cercles et des traits, on ne sait pas si c’est des machines
ou des hommes ».

Par ailleurs, on constate que les aspirations des étudiants a un travail décent pour
tous, au bien-étre, a la qualité de vie au travail, ne les dotent pas automatiquement
de la capacité a transformer les organisations afin que cela ne reste pas un principe
ou une idéologie stérile. D’ou le repérage d'’initiatives pour développer une forma-
tion a la gestion par projet qui coordonne les aspects techniques, économiques et
humains.
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Le lean est un des enseignements de base proposés de maniére optionnelle aux
étudiants qui se destinent a piloter des productions. Des enseignements d’ouverture
sur la prise en compte des aspects de santé et de qualité de vie au travail peuvent
utilement contribuer a I'enrichir®,

Initiatives cursus d'ingénieurs

Université Technologique Belfort Montbéliard — Des SHS et de l'ergonomie intégrées
dans les méthodes de conduite de projets

Jean-Claude Sagot, professeur des universités en ergonomie : « Nous avons créé un dépar-
tement de formation “Ergonomie, Design et Ingénierie Mécanique” visant a former des ingé-
nieurs spécialisés en mécanique et ergonomie. Nous avons 20% d’enseignements en SHS avec
des UV obligatoires, notamment au sein de modules de gestion de projets, en lien étroit avec les
demandes d’industriels. La mise en place de ces modules d’ergonomie a permis de transformer
les connaissances en élément de conception. Du coup, ils sont classés dans des modules outils et
méthodes et non en culture générale. Le module doit permettre d’apprendre a observer, analyser,
évaluer a des fins de corriger, de concevoir des outils, des postes et des situations de travail qui
tiennent compte des caractéristiques, des attentes et des besoins des personnes. »

Ecam Lyon - Inclure les dimensions santé, qualité de vie au travail et performance glo-
bale dans des projets d’usine 4.0

Jean-Francois Caron®, enseignant-chercheur a 'Eacm en Organisation industrielle, Lean Ma-
nagement Coaching et SST : « Les problématiques que les entreprises vont rencontrer en pas-
sant du 2.0 ou 3.0 au 4.0 releveront de [’humain et du fonctionnement des équipes. Ainsi, dans les
2 ans qui viennent, nous allons créer a 'Ecam une plateforme technologique représentant une
usine 4.0. Ce sera un lieu d’enseignement et de recherche sur la facon de construire ce lien santé/
QVT et performance globale : lorsqu’il s‘agira, par exemple, d'installer un robot pour répondre
a une commande, nous inciterons les éleves ingénieurs a ne pas seulement regarder le retour sur
investissement mais aussi a étudier les impacts sur les hommes, l'organisation et l'environnement. »

Mobiliser le numérique pour faire se rencontrer conception
et besoins

Les évolutions technologiques récentes démocratisent I'accés pour toutes les
entreprises, y compris les PME, a de nombreux outils numériques (réalité aug-
mentée, réalité virtuelle, 3D dynamique, supports interactifs) élargissant ainsi
les possibilités de participation de chacun a l'acte de conception. Ces évolu-
tions contribuent également a normaliser les pratiques de conception au sein de
certaines filiéres.

Ainsi, la démocratisation de 'accés aux outils numériques va conduire a envisager
autrement les modes de conduite de projet en renforcant le réle de la maitrise d’ou-
vrage et en donnant une place a la maitrise d’usage.

48. Le guide Lean, performance et santé au travail : quelles conditions réunir ? - Disponible sur

bretagne.aract.fr

Le guide 10 questions sur le lean (Editions Anact, 2015) - Disponible sur www.anact.fr 87
49. Intégralité de l'article dans la revue Entreprises et Carriere du 22/28 novembre 2016


http://bretagne.aract.fr/DETAIL/SWAM_5_PORTAIL/SWAM_5_ARTICLES?p_thingIdToShow=46529940
http://bretagne.aract.fr/DETAIL/SWAM_5_PORTAIL/SWAM_5_ARTICLES?p_thingIdToShow=46529940
https://www.anact.fr/10-questions-sur-le-lean
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Ce qui permettrait donc de mieux aborder les questions du travail. Sans nier la valeur
ajoutée que peuvent présenter des supports de simulation plus classiques (plans,
maquettes papier-carton...), le numérique offre ainsi des potentialités nouvelles pour
concevoir, visualiser, simuler et collaborer plus facilement.

Dans le méme temps, le numérique participe a une rationalisation toujours plus pous-
sée des processus de conception et de production. Si le numérique peut constituer
une ressource dans une optique de co-conception des systémes de travail, il peut
aussi contribuer a éloigner les concepteurs et décisionnaires du travail réel. Il peut
servir de trompe-I'ceil si la capacité des acteurs a se projeter collectivement dans le
travail futur n’est pas développée, accompagnée et outillée.

Initiatives cursus d'architectes

Ecole d'architecture de Paris-La-Villette - Prendre en compte les nouvelles maniéres de
travailler dans la modélisation numérique des espaces de travail

Jacques Boulet, professeur d'architecture : « Les outils numériques devraient completement
modifier les modes de conception des espaces. Sur le plan international, tous les concours de-
mandent désormais une maquette numérique et la mise en place de la démarche BIM (Building
Information Modeling) ». Le BIM est une méthodologie de travail collaboratif entre les dif-
férents acteurs du batiment par l'usage de maquette numérique. Ce type de collaboration
entre tous les acteurs semble trés porteur. Pourtant, « la prise en charge de la question du
travail dans la conception des lieux de travail est souvent trés fortement déterminée déja lors de
l'élaboration du programme. »

La tendance reste tout de méme a une organisation des lieux de travail par les « space
planers » qui ceuvrent aujourd’hui dans des entreprises a dimension internationale. L'archi-
tecte poursuit : « Pour la mise en espace, on est sur des solutions toutes faites comme ['open
space, les entreprises cherchant des économies sur la surface, par les espaces partagés. On ne
sait pas que le colt d’'un poste de travail est tres faible. »

Ainsi, paradoxalement, « le travail n'est pas pris en compte dans la modélisation des espaces de
travail. On reste sur des ratios et des représentations erronés du travail ou alors sur un plan lu-
dique. Le lien entre le projet d’entreprise (qui a ses fondements et va se traduire par de nouvelles
organisations du travail) et sa mise dans l'espace n’est pas articulé. »

Or, « l'architecte doit étre porteur d’un point de vue sur le travail, quand bien méme il est gou-
verné par un programme. Dans la formation des architectes qui produisent des lieux de travail, il
y aeu des enseignements en lien avec le travail mais les reléves n‘ont pas été assurées ». Jacques
Boulet a concu en formation continue, un Dipléme Universitaire « Concevoir et aménager les
lieux de travail »° a l'Université Paris-Est, Marne-la-Vallée qui balaie un certains nombre de
themes : conditions physiques de travail, connaissance des organisations du travail, économie
du poste de travail.

50. Plus d'information sur www.u-pem.fr


http://www.u-pem.fr/formations/loffre-de-formations/les-diplomes-universitaires-du/diplome-duniversite-concevoir-et-amenager-les-lieux-de-travail/
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Innover sur l'organisation et le management
dans de nouveaux espaces

L’innovation est un theme désormais trés présent dans les écoles d’ingénieurs, que
ce soit en tant que matiére d’enseignement (stratégie d’innovation, économie de
'innovation, management de 'innovation), sous I'angle des méthodes développées
(pluridisciplinarité, transversalité dans I'organisation, méthodologies qualitatives,
méthodes et processus de design et créativité, design thinking...), ou encore de
I'approche pédagogique (mooc, classe inversée, serious game...).

Il est évident que I'innovation et I'entrepreneuriat gagneraient a étre développés en
lien avec les enjeux d’amélioration organisationnelle et managériale des entreprises.
Or, ce n’est pas forcément le cas, comme le souligne un étudiant : « Il y a aussi le
cété auto-entrepreneur/startup qui est pas mal poussé et c’est une bonne chose,
mais il n’y avait pas trop le cété management au sens humain : c’était des théories
économiques, des choses qu’on n’a pas mises en pratique mais qu’on a apprises par
cceur pour I'examen ».

Initiatives cursus d'ingénieurs

Grenoble INP-Ense - Des défis créativité pour innover dans les conditions de travail

En 2015, les étudiants de 1 année de Grenoble INP-Ense ont participé, dans le cadre de leur
formation, a un séminaire consacré a l'innovation®'. Pendant 5 jours, les futurs ingénieurs ont
été répartis en 27 équipes de 12 étudiants pour résoudre ['un des 9 défis concrets propo-
sés par des collectivités, des associations, 'école, le laboratoire Gipsa-Lab et par Vinci Ener-
gies, parrain de la promotion. 3 des 9 défis qui étaient proposés aux étudiants et qui ont
fait l'objet d'une remise des prix concernaient de prés ou de loin les conditions de travail :
comment Actemium peut-il améliorer les conditions de travail dans ['usine Schneider Elec-
tric grace a la robotique collaborative (ou cobotique) ? Comment Cowork In Grenoble peut-il
convaincre les entreprises de l'intérét pour leurs salariés de télétravailler dans des espaces de
coworking ? Comment Vinci Energies peut-il permettre a ses collaborateurs de capitaliser
sur les innovations ?

ISTP - Au coeur du Performance Lab, une Working expedition avec 3 entreprises
volontaires

LISTP a mis en place un ensemble de moyens autour de la performance globale des entre-
prises au centre de laquelle on trouve un atelier modéle nommé MyKey 3D. Celui-ci permet
a l'ISTP de transmettre des compétences autour des concepts de |'usine du futur et en parti-
culier de 'excellence opérationnelle. La méthodologie pédagogique mise en place enchaine
apports théoriques, mises en situation dans ['atelier (jeux de réle), puis mise en pratique dans
le cadre d’un projet industriel des éléves-ingénieurs. -

51. Plus d'information sur www.ense3.grenoble-inp.fr
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En 2016, l'ISTP et 'Anact ont noué un partenariat qui a pour objet d’expérimenter des modali-
tés d'apprentissage spécifiques, d'en tirer des enseignements afin de mieux inscrire les ques-
tions du travail et celles de la qualité de vie au travail dans les apprentissages réalisés par les
étudiants de 'ISTP. Lobjectif est de donner aux futurs ingénieurs (et donc managers) la capa-
cité de comprendre les conditions dans lesquelles le travail se réalise pour mieux l'organiser.

Des actions concretes et opérationnelles sont mises en place avec des apprenants en se-
conde année sous la forme d'expérimentations comme : des working expeditions menées
avec quelques entreprises volontaires, un serious game réalisé avec le Fab lab et des ateliers
réflexifs. La démarche s'intégre parfaitement dans le projet pédagogique de U'ISTP car on
part du terrain et de sa compréhension (les problemes des entreprises, les expériences d'al-
ternance des apprentis) pour construire la QVT, et non pas des contenus QVT pour aller vers
les terrains. Il est prévu la mise en place de 3 ou 4 journées d'échanges et de travail avec les
experts de l'’Anact et ceux de l'ISTP afin de tirer des enseignements de ces expérimentations
et co-définir les pistes d'inscription de ces acquis dans le parcours des étudiants.



CURSUS DE MANAGERS
EN FORMATION INITIALE

Des initiatives pour apprendre a manager le travail

P.92 Enjeux

P.97 1| Associerles parties prenantes a la conception des compétences
managériales

= |dentifier les besoins en compétences avec les entreprises
= Introduire le « management du travail » au coeur des cursus formatifs
= Associer et accompagner les étudiants engagés dans les associations

P.102 2| Renforcer les Fondamentaux en sciences humaines et sociales
= Instaurer des bases sur les organisations et les conditions de travail
= Apprendre a piloter la performance a partir de la réalité de ['activité
= Sensibiliser a ['organisation a partir de cas, films et jeux pédagogiques

P.109 3| Aiguiser la réflexivité a partir de la compréhension fine des
situations de travail
= Apprendre a observer et analyser le travail réel

= Savoir décrypter les situations de travail avec le travail d'enquéte
= Innover dans la réflexivité a partir des stages et alternances

P.114 4| Développer des thématiques risques psychosociaux, qualité de
vie ou bien-étre au travail
= Sensibiliser aux risques psychosociaux

= Intégrer la qualité de vie au travail dans les cursus
= Développer des recherches et des chaires sur le bien-étre au travail

P.118 5| Renforcer le volet social de la RSE dont le dialogue social
= Intégrer les sujets sociaux du travail dans la RSE
= Développer un minimum de formation au dialogue social
= S'appuyer sur les labels intégrants la QVT

P.122 6| Concevoir des programmes d'innovation sur le travail,
l'organisation et le management
= Réaliser des exercices de prospective sur le travail de demain
= Imaginer des innovations sur l'organisation du travail
= Soutenir la créativité pour concevoir de nouveaux modes de
management
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Les cursus de managers incluent les écoles privées ou consulaires (dénommées
Lappren- couramment Business Schools), les IAE (dénommés désormais les écoles univer-
tissage du Sitaires de management), les €coles de la fonction publique, mais aussi un certain
nombre de masters des universités puisque 40%' des diplémés occupent des postes

travail de de cadres (ceux-ci n’ont toutefois pas été ciblés dans I’étude).

Bien gu’elles se définissent comme des écoles visant a former des managers, les
des équipes auditions et 'analyse des programmes d’enseignement révélent que la part dédiée

n'est pas au management des équipes et des organisations est trés limitée. Les écoles, insti-
tuts ou universités qui proposent des cursus en management forment avant tout des
spécialistes maitrisant des techniques de plus en plus quantitatives : comptabilité,
référentiel. gestion, finance, stratégie, marketing, achats, logistique, y compris dans le domaine
de la fonction publique. L’apprentissage du travail de management des équipes n'est
pas au cceur du référentiel d’enseignement.

au ceeur du

Une étude du Cereg? de novembre 2015 aupres de diplémés bac +5 d’écoles de
commerce ou de master économie gestion confirme ce constat d’'une lacune sur
la formation & I'organisation et au management des activités. L’étude révele que
la compétence transversale « organiser le travail et la gestion de ses activités »
présente un écart « requis dans I'emploi par rapport aux acquis dans la forma-
tion » qui est trois fois plus important que pour les autres compétences trans-
versales (organiser la recherche et traitement de l'information, communiquer,
identifier les étapes d’un projet).

Maurice Thévenet, délégué général de la Fondation Nationale pour 'Enseignement de la
Gestion des Entreprises (Fnege)? et professeur a l'Essec

« Les jeunes diplomés sont de plus en plus tot en situation de responsabilité, d'équipes notam-
ment. Traditionnellement ils n'étaient pas beaucoup formés sur les aspects humains du mana-
gement mais ce n'était pas grave, car ils allaient progressivement prendre des responsabilités.
Aujourd’hui, ils sont baignés dedans immédiatement et s'ils réussissent, ils se font repérer par
les radars de l'entreprise. Dans le cas contraire, non. Il y a donc un probléme et un enjeu qui
concernent aussi le développement professionnel de nos diplomés, pour a la fois impliquer les
entreprises et intéresser les étudiants sur ces sujets ; ils sont d'ailleurs pour certains positionnés
des le stage en responsabilité humaine. C'est aussi par ce biais de l'intégration des diplomés que
'on peut sensibiliser les écoles, pas seulement par le volet sociétal ».

1. Résultats de la 6° enquéte nationale sur I'insertion professionnelle des diplémés de 'université
Disponible sur www.enseignementsup-recherche.gouv.fr

2. Cereq : « Compeétences des diplémés de bac + 5 » Collection Net.doc. N°142, p. 15
Disponible sur www.cereq.fr

3. La Fnege fédeére 80 établissements de gestion - www.fnege.org


http://www.enseignementsup-recherche.gouv.fr/enquete-insertionpro-diplome2012/
http://www.cereq.fr/publications/Net.Doc/Competences-acquises-et-requises-des-diplomes-de-bac-5
http://www.fnege.org/
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A P’exception de quelques-unes, les écoles ont aujourd’hui une offre peu consé-
quente concernant le management du travail des femmes et des hommes : sur un
cursus de trois ans, on identifie le plus souvent un cours de comportement organisa-
tionnel (trés axé sur le leadership), qui comprend parfois un module sur les risques
psychosociaux (RPS), et/ou un cours de gestion des ressources humaines. De ma-
niere transversale, le volet humain est parfois abordé dans les spécialités, en lien
avec les problématiques de la filiére concernée (par exemple, « management de la
motivation » en filiere « réseaux commerciaux »).

Ainsi, sauf dans les filieres spécialisées en ressources humaines, il y a rarement
des enseignements dédiés au management des équipes, aux conditions de travail,
aux différents modes organisationnels, aux indicateurs de performance sociale, au
dialogue social. Et ce pour une formation destinée a de futurs fonctions supports,
chefs de projet ou dirigeants qui, d’'une maniére ou d’une autre, seront amenés a
concevoir des systémes ou des organisations qui auront un impact sur les condi-
tions de réalisation du travail, ou plus directement qui piloteront des équipes ou des
organisations. On note toutefois que les IAE maintiennent un tronc commun de cours
universitaires classiques en sciences humaines, dans un certain nombre de leurs
filieres, avec, par exemple, la sociologie ou la psychosociologie des organisations.

Plusieurs éléments ont été mis en avant au cours des auditions pour expliquer la
place limitée des questions humaines ou sociales dans les Business Schools. Les cri-
téres des classements internationaux quantitatifs dans un marché trés concurrentiel
(nombre de publications de recherche, nombre d’enseignants permanents, nombre
d’étudiants internationaux, salaires de sortie...), la part croissante des méthodes
quantitatives dans les enseignements de gestion ont conduit les écoles a donner
moins de poids a la formation qualitative aux enjeux humains du management. Les
effectifs en croissance des promotions, la disparition des troncs communs au profit
des cursus personnalisés a la carte, les volumes horaires en réduction permettent
de moins en moins de développer des pédagogies réflexives a partir de I'expérience.

Jean-Marie Peretti, professeur au département Management a l'Essec - une analyse des
évolutions dans les écoles de management

C'est au cours des années 70 qu'une premiere étude a été menée avec |'Anact pour la Fnege sur
« la place des conditions de travail dans les enseignements des écoles de management ».

Jean-Marie Peretti expose son constat : « Aujourd’hui, nous ne sommes pas plus avancés qu'il y a
presque 50 ans sur ces questions. Un mouvement a eu lieu a la fin des années 70. Puis les chiffres
et le reporting ont pris la place. D'une maniére générale, la part de Uapprentissage des ressources
humaines s’est dégradée ou s’est traduite par une approche tres édulcorée, une marginalisation dans
de trés nombreux cursus. L'étudiant désormais est maitre de son cursus : aprées la 1 année, il y a tres
peu de cours obligatoires. Avant, a 'Essec, 80% de la promotion suivait le cours facultatif “Tous DRH”
en direction des futurs managers, maintenant seulement 20% environ. »

Jean-Marie Peretti note toutefois que les choses sont en train de bouger en France sur ce sujet :
« Récemment, il y a eu une prise de conscience de l'importance du sujet a partir du Rapport Pénicaud*
sur le “Bien-étre au travail” : on a pris conscience que c’est de l'ordre du management. On a de plus

4. Lachmann H., Larose C., Penicaud M., (2010), Bien-étre et efficacité au travail - 10 propositions
pour ameéliorer la santé psychologique au travail — Rapport présenté au premier ministre, Paris,
La documentation francgaise - Disponible sur www.ladocumentationfrancaise.fr
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en plus de mémoires de masters portant sur la santé au travail, la qualité de vie au travail (QVT), la
réduction des risques psychosociaux. Quand on interroge les DRH sur les domaines de compétences
pour demain, ils nous disent deux choses : capacité a transformer en réussissant le changement et le
bien-étre au travail. »

Maurice Thévenet, professeur et ex-directeur de 'Essec Business School - comment expli-
quer que les enseignements sur le travail et le management des équipes aient progressive-
ment diminué jusqu'a disparaitre dans certaines écoles ?

« Premier facteur : il y a eu disparition de l'enseignement de l'organisation du travail car elle était
tres tirée par la production industrielle. Deuxiéme facteur : une phase trés importante de la gestion
des ressources humaines qui a eu tendance a disparaitre au profit de ce qu’on appelle le leadership
qui est tres axé sur Uindividu et sur la maniére dont on doit travailler sur soi pour étre un bon leader
et pas forcément celle avec laquelle on va investir sur la relation. Troisieme facteur : les étudiants
ont trés peu d’appétence pour l'enseignement de ces disciplines un peu soft. Pour eux, ¢a n‘a aucun
intérét, pas dans l'immédiat en tout cas. C'est lorsque qu’on s’est confronté au probléeme, qu’on crée
Uintérét pour travailler sur les questions. Pourtant, la thématique des RPS va beaucoup interpeller les
étudiants, plutét dans son intérét sociétal que managérial d'ailleurs. Or, il faut placer les étudiants
dans des situations ou ils percoivent que des questions complexes sous-tendent ces sujets-la : toutes
les situations ne reviennent pas a des questions de personnes, il faut comprendre ce qui, dans le tra-
vail, génere des RPS, avec sirement des questions d’organisation a aborder ».

Dans I'étude Fnege-EGM° de 2016, la question « Quelles sont les connais-
sances (concepts, outils, méthodes, etc.) de gestion/management qui vous ont
été les plus utiles dans vos pratiques managériales ? » a permis de dégager le
classement des 10 connaissances considérées comme les plus utiles par les
managers. Sur 10 items, les managers en ont cité 4 qui relévent des aspects
humains. En position n°1, le management participatif, n°2 la pyramide de la moti-
vation de Maslow, en n°4 le Lean management, en n°7 le management situa-
tionnel. Michel Kalika de I'lAE de Lyon, co-auteur de cette étude, analyse les
résultats : « On a été étonnés de ces résultats. Alors que la question était ouverte
sur 1600 répondants issus de 50 établissements de la Fnege dont 26 écoles
consulaires et privées et 20 IAE, avec une surreprésentation des jeunes cadres
et des personnes intéressées par le sujet du management, on retrouve surtout
des connaissances « anciennes » comme la pyramide de Maslow. Les nouvelles
connaissances (Business Model, Ocean Bleu) sont respectivement en 8° et
9 position. Cela pose aussi le probleme de la formation continue : qu’apporte-
t-elle ? » Si I'on regarde plus finement le top 4 des connaissances surreprésen-
tées selon le type d’établissements, on constate que dans les IAE-universités, ce
sont le management participatif, la théorie des organisations, la roue de Deming
de I'amélioration continue en gestion de la qualité, la sociologie des organisa-
tions qui arrivent en téte. En Ecoles Supérieures de Commerce (ESC), ce sont le
style de management, I'analyse SWOT, le Business Plan, la résolution des pro-
blémes. Ainsi, les répondants provenant des IAE-Universités citent en particulier
des connaissances en lien avec les connaissances générales et historiques en-
seignées dans les cours de théories des organisations alors que les répondants
des ESC proposent avant tout des connaissances liées a des outils.

5. Kalika M., Liarte S., Moscarola J., enquéte Fnege sur I'impact de la recherche en management
Disponible sur www.fnege.org


http://www.fnege.org/assets/backend/javascripts/kcfinder/upload/files/Etude_2016_commande.pdf
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Dans les écoles privées ou consulaires, la dimension ressources humaines est donc
aujourd’hui abordée essentiellement :

soit sous 'angle de la responsabilité sociale ou environnementale (RSE) au niveau
de la stratégie de I'entreprise, sachant que le volet social interne a I'entreprise de
la RSE est peu développé ;

soit sous I'angle du développement individuel, du projet personnel et professionnel
par le biais de la connaissance de soi, du développement des compétences com-
portementales ou « soft skills »® avec, a I'appui, des modules de communication
interpersonnelle et le soutien du coaching, par exemple. L'apprentissage repose
sur le développement des capacités individuelles du futur manager.

Entre les deux, la gouvernance, d’une part, et I'individu, d’autre part, il semble y
avoir un manque important pour sensibiliser aux savoirs et savoir-faire qui relévent
de l'organisation et du management du travail. Un certain nombre d’éléments contri-
buent aujourd’hui & questionner cet état de fait :

du c6té des entreprises, la montée en puissance de la question des risques psycho-
sociaux, mais aussi le développement du concept « d’entreprise responsable » ou
encore de « I'entrepreunariat social » ;

du cété des écoles, le développement de systémes d’accréditations privés et inter-
nationaux qui intégrent de plus en plus la RSE (exemple : Label Equis’), mais aussi
la solidité du réseau d’enseignants en gestion des ressources humaines (AGRH?)
qui irrigue a peu pres toutes les écoles.

De leur cété certaines écoles de la fonction publique, au vu des fortes contraintes
et enjeux auxquels sont confrontés les administrations, ont pour certaines déve-
loppé des programmes consistants sur la formation au management et la question
des RPS.

Il semble
yavoirun
manque
important
pour sensi-
biliser aux
savoir-faire de
l'organisation
et du mana-
gement du

travail

Daniel Casabianca®, président du Réseau des Ecoles de Service Public (RESP)" et

directeur de UEcole Nationale des Finances Publiques (Enfip)

La plupart des administrations sont aujourd’hui confrontées a de fortes contraintes et de nombreux
défis auxquels les jeunes managers doivent faire face. L'attribution des ressources humaines et
budgétaires, les fréquentes et profondes réorganisations des services et des missions structurent,
impactent, modélent la formation, mais aussi ['accompagnement des cadres. Il faut aujourd’hui
étre en mesure de répondre a une injonction paradoxale stratégique : comment 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 de nouvelles méthodes de management permettant la
conduite de projet, un meilleur 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 permettant d'accompagner les agents et les équipes

dans un environnement contraint et tres évolutif.

6. Définition du Cereq : les soft skills sont des compétences non académiques relatives au registre
socio-émotionnel et au comportement
7. Plus d'information sur www.efmd.org
. Plus d'information sur www.agrh.fr
. Interview a retrouver dans le Travail et Changement N°367 de juin 2017 : « Mieux former les
managers et ingénieurs de demain » - Disponible sur www.anact.fr
10. Plus d'information sur www.resp-fr.org

©
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http://www.efmd.org/accreditation-main/equis
https://www.agrh.fr/
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Ainsi, les auditions dans les cursus de formation des futurs managers font apparaitre
plusieurs constats nouveaux. En témoigne aussi en 2016, lors de la cérémonie de
remise des diplomes d’HEC', le discours d’Emmanuel Faber, DG de Danone, qui
met en avant I'importance de la « justice sociale » et le pouvoir qui incombe aux « pri-
vilégiés » de rendre le monde meilleur : « Le pouvoir n'a de sens que si vous vous
en servez pour rendre service. » Dans les écoles, la place de la formation a la prise
en compte de 'humain dans la performance globale commence a étre débattue. Les
questions de conditions de travail au travers des sujets du stress, du burn-out, des
risques psychosociaux ou de la qualité de vie au travail s'immiscent de plus en plus
dans les modules d’enseignement. La question du renouvellement des organisations
de travail est posée lors de débats sur I'entreprise libérée ou I'innovation sociale.

Ainsi, a 'aune des évolutions actuelles, des initiatives se démarquent pour sensibili-
ser au management de la dimension humaine du travail, aux nouvelles organisations
et conditions de travail, a la performance sociale, aux risques psychosociaux, a la
qualité de vie au travail ou au management du travail. Elles sont présentées dans ce
chapitre. Elles visent a donner aux étudiants des points de repére pour analyser le
fonctionnement des organisations sur le plan humain et social. Elles consistent aussi
a leur apporter un outillage de base pour, ensuite, agir et piloter les équipes, les pro-
jets et les transformations du travail.

Avertissement au lecteur :

L’Anact a choisi de présenter certaines initiatives d’écoles a partir de I'angle «
comment apprendre a manager le travail ». Nous espérons que ce prisme fasse
écho aux objectifs d’enseignement visés par les établissements.

Ce chapitre ne pourrait en aucun cas viser un panorama exhaustif des écoles
qui expérimentent de nouvelles modalités pour former les futurs managers a
manager des équipes et conduire des transformations.

11. A retrouver sur www.lemonde.fr


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.html
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Certaines écoles de management revendiquent fortement leur affiliation aux « Prin-
ciples for Responsible Management Education » (PRME)'? qui prénent l'enseigne-
ment de la gestion responsable et du leadership éclairé dans le monde. Dans ce
cadre, elles se donnent comme obijectif d’apprendre aux étudiants a mieux résoudre
des problémes complexes en prenant en compte toutes les dimensions humaines,
écologiques, éthiques.

Les entreprises sont trés sollicitées dans les écoles de management pour propo-
ser des stages, pour tenir des forums sur I’'emploi, pour participer a des jurys, pour
témoigner et, bien sdr, pour enseigner la pratique directement aupres des étudiants.
Elles semblent trop peu sollicitées pour exprimer leurs besoins quant aux compé-
tences managériales intégrant la qualité de vie au travail attendues des futurs dipl6-
més. Toutefois, certaines initiatives ont permis, par exemple, la mise en place d’une
commission pédagogique pour identifier les évolutions et les besoins du territoire ou
établir un référentiel de compétences sur le management.

Initiatives cursus de managers

IAE Lyon - Une réflexion sur la compétence du « manager responsable » menée avec les
entreprises des territoires

Le point de départ de l'introduction du fait managérial a 'IAE a été le dipléme MAE mis en
place pour les ingénieurs diplémés a leur sortie d’école en vue de les former au management.
Aujourd’hui, des partenariats avec des écoles d’'ingénieurs leur permettent de venir se former
pendant 6 a 12 mois dans les écoles universitaires de management. Jéréme Rive, directeur de
l'IAE de Lyon et président du réseau des IAE France : « Aujourd’hui, pour l'ensemble de nos di-
plémés, notre réflexion sur la compétence de manager responsable a été menée avec notre envi-
ronnement a savoir les entreprises de nos territoires. Nous travaillons actuellement sur cet esprit
IAE avec 3 profils : un manager optimiste, un curieux respectueux et un créateur performant.
Toutes nos formations sont co-construites avec des comités de perfectionnement qui intégrent
des professionnels externes et se réunissent 1 a 2 fois par an : une formation est un projet qui
se construit. Historiquement, le mangement se faisait au niveau master... les fondamentaux de
gestion désormais sont sur les L2-L3. Nous avons intégré ['éthique et la responsabilité managé-
riale, c’est un tronc commun, ou encore tout ce qui est management interculturel, changement
organisationnel ; la théorie des organisations a été introduite de nouveau. Nous adjoignons aux
diplémes de masters des passeports qui sont une ouverture et qui permettent de penser les "soft

kills”, et qui donc, petit a petit, compléteront la technicité du diplome. » -

12. Plus d'information sur www.unprme.org - Les PRME cherchent a établir un processus d'amélioration

continue au sein des institutions d'enseignement de management dans le but de développer une
nouvelle génération de chefs d'entreprise capables de gérer les défis complexes auxquels font face
les entreprises et la société du 21¢ siécle
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Grenoble Ecole de Management - Quand les entreprises disent qu'elles vont avoir besoin
de managers qui sachent gérer des équipes mixtes de salariés internes et professionnels
externes

« Le but est de donner a nos étudiants des moyens pour mieux gérer les aspects humains au
travail », résume Dominique Steiler'. Il est a l'origine de la chaire « Mindfulness, bien-étre
au travail et paix économique » en 2012. « Aujourd’hui, dans les écoles de management, les
compétences mises en avant sont principalement techniques, mais les problemes rencontrés en
entreprises par la majorité des managers sont des probléemes humains », reléeve le chercheur.

D’ou le projet d'intégrer cette dimension humaine au cceur de la formation. Armelle Gode-
ner, directrice de la pédagogie : « Dans le cadre de la révision de notre Programme Grande
Ecole en janvier 2016, nous avons invité de nombreux professionnels représentatifs des diffé-
rentes fonctions et différents types d'entreprises (en termes de taille et d'activité). Nous avons
passé la journée a les faire réfléchir collégialement au manager de demain. Parmi les compé-
tences nécessaires qui sont sorties : le besoin que les diplémés sachent gérer des équipes dont
une partie des membres ne sont pas des salariés mais des fournisseurs ou des prestataires indé-
pendants ; savoir sortir de sa fonction pour s’ouvrir a des problématiques nouvelles connexes
dont la connaissance permettra peut-étre un jour d‘évoluer dans ses fonctions ; intégrer
le numérique... ».

Ce ne sont pas seulement certaines écoles de management qui se posent des ques-
tions pour mieux répondre aux enjeux manageériaux des entreprises. C’est également
le cas des écoles de service public qui forment tous les fonctionnaires (de I'Etat, de
la fonction publique hospitaliere ou de la fonction publique territoriale) et qui, depuis
qguelgues années, expérimentent pour certaines le fait de remettre le management
des femmes et des hommes au coeur des cursus formatifs. Il existe des similitudes
dans I'exercice du management entre le privé et public : étre efficace et efficient. Mais
le management dans le service public a ses particularités : le choix des valeurs socle
du management, les modalités de relations sociales qui ne sont pas les mémes. En
effet, récemment, le ministére de la Décentralisation et de la Fonction publique a
exprimé'* de maniére tres claire les nouvelles orientations pour « promouvoir chez
les cadres une culture et des pratiques manageériales indispensables a la conduite
du changement ». Et ce, entres autres, par le biais de dispositifs qui contribuent a
« 'amélioration des pratiques managériales comme la revue des formations initiale
et continue, incluant la réforme de la scolarité a 'ENA ».

13. Interview a retrouver sur www.myhappyjob.fr
14. Circulaire sur la gestion des cadres de la fonction publique du 2 décembre 2014


http://www.myhappyjob.fr/manager-autrement-ca-sapprend-des-lecole/
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Daniel Casabianca'®, président du RESP'¢ et directeur de UEnfip

Les 39 établissements membres du RESP, en s’appuyant sur un socle de valeurs du service public,
ont signé une déclaration commune concernant la mise en ceuvre de pratiques managériales sus-
ceptibles de donner de la force au service public. Dans ce cadre, lors de séminaires annuels réu-
nissant les directeurs des écoles de service public et des cadres dirigeants, différents themes liés
au management ou au développement personnel ont été étudiés. Ces réflexions ont vocation a
irriguer les contenus des enseignements au sein des écoles. La fonction publique est contrainte de
rechercher de nouvelles méthodes de management permettant la conduite de projet, un meilleur
accompagnement et un soutien technique des équipes de travail. Enfin, la gestion des risques a
couvrir et la résistance au changement sont des composantes intégrées aujourd’hui dans le mana-
gement des cadres.

Ainsi, le RESP place ce sujet du management au cceur des réflexions, échanges,
formations entre écoles.

Initiatives cursus de managers

RESP (Réseau des écoles du service public) - Les ateliers du management : comment on
forme a étre manager?

Le RESP estime que le management des hommes est un sujet important et que c'est un
point commun aux 39 écoles du réseau pour partager en termes de contenu de formation et
de modeles pédagogiques. En effet, le RESP est bien conscient que les diplémés vont étre
confrontés aux problématiques liées aux conditions de travail, aux risques psychosociaux, a
la capacité a développer le sens du management dans leur futur métier. « Comment on forme
a étre manager dans le contexte actuel en tres forte évolution ? » n'est pas une question facile
a appréhender et qui est cependant au cceur du réseau du service public. En effet, un nombre
non négligeable de themes des ateliers du Service Public 2016 témoignent de l'intérét de ces
sujets : déontologie et management, dialogue social en période de changement, manage-
ment des équipes et gestion des conflits, manager dans le bien-étre, manager des équipes a
distance, gérer le stress et les RPS au travail, management et conduite du changement. Dans
la Revue du RESP « Profession cadre service public », le dernier numéro porte sur les « para-
doxes du management par le sens ?'7 »,

Pour aller plus loin, certaines initiatives d’écoles de la fonction publique révélent une
vraie évolution dans les cursus : le cceur du référentiel de formation, c’est I'activité
humaine du manager ou du dirigeant.

15. Interview a retrouver dans le magazine Travail & Changement n °367 de juin 2017 : « Mieux
former les managers et ingénieurs de demain » - Disponible sur www.anact.fr

16. Plus d'information sur www.resp-fr.org

17. Disponible sur www.ehesp.fr
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Initiatives cursus de managers

ENA - Un tiers du programme désormais consacré au management

Depuis janvier 2016, la scolarité réformée a 'ENA' est désormais axée autour du manage-
ment public. Conduire les équipes, les projets et le changement est une des compétences
majeures attendues des futurs cadres supérieurs de |'Etat. LENA a fait récemment évoluer le
coeur du programme puisque désormais un tiers du volume horaire est consacré au manage-
ment des hommes et des organisations. Cette formation au management, fil rouge de la for-
mation initiale des futurs cadres supérieurs de l'administration, se décline notamment autour
des thématiques suivantes : les fFondamentaux du management, les théories de la motivation,
la posture du manager, la conduite de projets notamment de systémes d’'informations, le
pilotage et la gestion de la performance, les risques psychosociaux et la qualité de vie au
travail, la régulation des situations de travail, le développement managérial, la conduite du
changement, le dialogue social, la transformation numérique.

L’engagement associatif ou dans des structures de type junior entreprise est trés en-
courageé par les écoles comme lieu de formation a la conduite de projets et au travail
en équipe. Les étudiants s’expriment a propos de ce que leur apporte 'engagement
dans le travail associatif en termes de compétences : « En association, on apprend a
manager un projet, quand on quitte le cours, on vient dans les locaux et on applique en
association » ou « Il faut adapter le management a tout le monde, en association, on
apprend tous les jours a estimer a quel point c’est important les conditions de travail »
ou « Ce que je peux dire au bout de 2 ans, c’est que le premier de ces apprentissages,
c’est le management humain, ce qui se joue dans des projets de groupes ».

Initiatives cursus de managers

Kedge Business School - Valoriser des apprentissages en management dans les
engagements associatifs

L'école a développé le dispositif Pro-Act™ pour professionnaliser la gestion de projet a partir
d'une expérience personnelle des étudiants. Ainsi pour capitaliser a partir d'une expérience
associative, le « Pro-Act management associatif » permet a des étudiants qui se sont enga-
gés durant deux ans dans la gestion et le développement d'une des associations de Kedge
Business School un travail réflexif qui doit entre autres valoriser des capacités d'adaptation

EEN

18. Plus d'information sur www.ena.fr
19. Plus d'information sur www.design.kedge.edu


https://www.ena.fr/Formation-initiale/Cursus-a-l-ENA/Scolarite-et-calendrier
https://design.kedge.edu/carriere/developpement-professionel-et-personnel
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et d’'organisation, et ainsi aider a affronter de vraies problématiques de management humain
(recrutement, travail en équipe, gestion de conflits...). Des bilans intermédiaires et un bilan
final avec auto-évaluation sont réalisés pour analyser les résultats obtenus et ['atteinte des
objectifs, identifier les écarts, les causes des succés comme des échecs, valider les apprentis-
sages. Le « Be-U Road book », véritable évaluation en 360°, permet a ['étudiant d'apprendre
a s'auto-évaluer sur les compétences managériales et d'étre évalué sur ces mémes compé-
tences par ses maitres de stage, d'apprentissage, tuteur Pro-Act et jury lors de la soutenance.
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2 RENFORCER LES FONDAMENTAUX

EN SCIENCES HUMAINES ET SOCIALES
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Le travail et le management du travail de demain ne peuvent se réfléchir et se
construire que de maniere pluridisciplinaire en développant auprés des étudiants
des capacités critiques et réflexives a partir de points de repére issus des humanités
et des sciences sociales : anthropologie, épistémologie, philosophie, sciences poli-
tiques, histoire, mais aussi bien sur sociologie, psychologie, ergonomie, ergologie...
Ces éléments permettent aux étudiants de remettre en perspective et de contextua-
liser les outils et pratiques de management qui peuvent leur étre enseignés alors
qu’ils seront amenés a intervenir dans des environnements complexes, en transfor-
mation, et dans des dynamiques parfois contradictoires.

@2 @) Regard d’experts

Nicolas Berland et Jean-Francois Chanlat?, professeurs a 'Université Paris-Dauphine

Les enseignants insistent sur 'importance de former les étudiants a l'exercice trés particulier de
remise en contexte afin de dépasser une application purement instrumentale du management, né-
cessairement vouée a l'échec. Cela signifie également qu'ils défendent l'idée qu'il n'existe pas une
solution unique mais une multitude de solutions en fonction des contingences sociales qu'il fFaut
apprendre a décrypter. Ils s'expliquent : « Si ('enseignement d’'un management global, international,
désencastré (sans droit du travail, sans compréhension des relations sociales locales, sans connaissance
des mécanismes locaux de régulation) peut faire sens pour une poignée de managers globaux, ces der-
niers ne constituent qu’une minorité infime. Nous pensons dailleurs qu’un tel raisonnement est faux.
Tous les managers, méme ceux appelés a des fonctions globales, doivent étre capables de comprendre
ces rapports du management au social et du global au local ; la globalisation n'étant qu’une extension
socioculturelle contemporaine de ce modeéle encastré du management. Il s'agit aussi d'outiller les étu-
diants de grilles de lecture sociologiques, anthropologiques et psychologiques ».

Instaurer des bases sur les organisations et les conditions
de travail

Les IAE au sein de l'université intégrent généralement dans leurs masters des cours
de sociologie (ou de psychosociologie) des organisations.

C’est assez récemment que certaines écoles privées ou consulaires enrichissent
leurs enseignements d’un volet organisation et conditions de travail.

20. Entretien Les sciences sociales : un axe important sinon clé de compréhension des phénoménes
organisationnels - & retrouver sur www.cge-news.com


http://www.cge-news.com/main.php?p=1749
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Initiatives cursus de managers

IAE Nancy - La théorie des organisations reste un fondamental de tous nos masters

A lIAE, il y a systématiquement des cours de sociologie des organisations et de psychologie
en 3¢ année de licence et dans tous les masters. La théorie des organisations reste un des
corpus fondamentaux communs a toutes les sciences de gestion. Le directeur de l'IAE Antony
Kuhn : « C'est important de mettre en avant Uimportance et le réle du facteur humain et sa
“récalcitrance”. Ces enseignements-la permettent d‘éclairer les problématiques spécifiques du
management telles que l‘animation ou la motivation. Une autre porte d’entrée du facteur hu-
main qui serait a approfondir concerne des cours de gouvernance, management stratégique ou
RSE. Mais c’est aussi dans les cours de comptabilité, contréle de gestion ou audit que des études
de cas prenant en compte le facteur humain pourraient nous étre utiles ».

ESCP Europe Business School - Enrichir les cours de GRH et de management d'un volet
conditions de travail et qualité de vie au travail

L'ESCP forme ses étudiants « a une connaissance approfondie des themes managériaux et du
monde du travail ». Lécole propose en effet en tronc commun deux cours fondamentaux en
2¢ année : « RH pour managers » et « Organisation » , et depuis cette année une option RH
« Leadership and Talent Management ».

Géraldine Galindo, professeure associée en Gestion des Ressources Humaines du départe-
ment Management : « L'objectif n'est pas de former des experts de la RH; mais plutét des mana-
gers humanistes ». La spécificité ESCP consiste a affirmer l'intérét de maintenir le cours de
RH, mouvement qui est inverse a d'autres écoles. Lannée derniére un module de 3 heures a
été introduit sur les conditions de travail : « Je l'ai concu avec a Uappui les chiffres de l'enquéte
conditions de travail de la Dares et de La Revue des conditions de travail de /Anact. De nom-
breuses questions émergent aujourd’hui sur les RPS, le stress, le burn-out. J'ai aussi introduit,
cette année, le theme de la QVT, pour aussi aborder le volet positif des conditions de travail :
espaces de travail, coworking, télétravail, espaces de discussion, le sens du travail, le lien avec
lorganisation du travail. Mais je fais le constat que la prise de conscience des professeurs ou
des étudiants reste difficile : il faudrait des outils et des mises en situation ». Qui plus est, les
enseignants ne sont souvent pas formés a ces questions. Mais le fait que des chercheurs inves-
tissent dorénavant ces sujets facilite la sensibilisation et la « prise de conscience, notamment
autour de notions de base telles que le prescrit, le réel, 'autonomie, les espaces de discussion »,
conclut 'enseignante.

Neoma Business School — Un cours désormais obligatoire qui croise organisation et
conditions de travail

Jean-Baptiste Suquet, professeur associé, explique que le cours « INdividus dans ['organisa-
tion » (INO) qui était un cours originellement optionnel, est devenu obligatoire pour tous les
étudiants du master Grande Ecole de Neoma Business School. Ce cours désormais dénommé
« Homme et Organisation » vise a apporter aux futurs managers une culture organisation-
nelle qui croise les enjeux RH et de conditions de travail, ainsi que des sujets émergents : RSE,

QVT, gestion des ages. EEE
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L'objectif du cours est de donner des clefs de décryptage de l'organisation aux étudiants, tout
en leur permettant de faire le lien entre « acte de gestion et effets sur les collaborateurs ».

Différentes illustrations vidéo sont proposées pour ouvrir le débat :
= les conditions de travail, le lean, les changements et les RH ;

= deux séquences de Christophe Desjours sur la reconnaissance et le geste professionnel de
qualité.

Des intervenants professionnels viennent compléter les apports de connaissances théoriques
sur des champs issus de 'activité de conseil ou de direction. Par exemple :

= restructurations, réorganisations, Flexibilités ;
= gestion des conflits et dialogue social ;
= gestion des ages ;

= gestion des conditions de travail (via la simulation et la présentation de la méthodologie du
diagnostic court du réseau Anact-Aract) ;

= |3 qualité de vie au travail.

En écoles de management, les cours a dominante quantitative sont nombreux et
éclairent a leur maniere la notion de performance : stratégie, économie, gestion,
comptabilité, contréle de gestion ou audit, management des systémes informa-
tiques... Or, les enseignants des disciplines ne font pas forcément les liens avec les
sujets plus qualitatifs du travail ou de la qualité de vie au travail, méme si en filiére
RH uniquement, certains cours (par exemple, audit social) permettent de faire le lien
avec les indicateurs RH et ceux de la QVT. Pourtant les futurs étudiants occuperont
pour nombre d’entre eux des postes en fonction support ou la question des réalités
du travail leur sera nécessaire pour concevoir des systemes de reporting ou d’orga-
nisation qui tiennent compte des réalités du terrain au travers des indicateurs sociaux
ou qualitatifs, par exemple.

Sophie Prunier Poulmaire?’, ergonome a 'Université Paris-Ouest Nanterre

« Il fFaut ramener du réel dans les écoles qui forment les futurs dirigeants... Encore une fois, santé
des salariés et santé économique de l'entreprise vont de pair. Il faut provoquer un rapprochement
entre indicateurs économiques et indicateurs sociaux, des secteurs qui ne se parlent pas ».

21. Retrouver I'ensemble de l'interview dans la revue « Travail et sécurité » N° 781 mars 2017 sur
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Lors des auditions, des étudiants ont rapporté le fait que le cours spécialisé ne croi-
sait pas les questions humaines du travail : « Dans le cours de création d’entreprise,
on nous demandait : “Qu’est-ce que vous pouvez ajouter dans votre entreprise pour
I'améliorer ?”. On s’arrétait a des business plan, on pensait juste a faire marcher
notre entreprise financierement parlant, faire vendre le projet, une idée. Et lorsqu’on
avait des questions, c’était plutét en lien avec 'environnement mais jamais la dimen-
sion humaine n’était abordée. »

Or on peut envisager qu’un des objectifs d’un cours sur le pilotage de la perfor-
mance pourrait étre de faire appréhender la notion de performance globale a travers
la construction d’indicateurs intégrant le capital immatériel, la santé, la justice orga-
nisationnelle, les résultats d’enquéte sociale ou des éléments de RSE. Mais certains
contenus de cours évoluent, comme en témoigne un étudiant : « Par exemple, le
cours “Integrated reporting” qui consiste a apprendre a faire un bilan sur tous les
criteres, développement social et développement durable ». Apprendre a arbitrer de
maniére éclairée entre une performance court terme et long terme pourrait aussi faire
I'objet d’'un objectif d’enseignement.

Initiatives cursus de managers

Essec Business School - Intégrer la notion d'activité a un cours de contrdle de gestion

Philippe Lorino, professeur de gestion : « Dans mon cours de contréle de gestion, jintroduis
la question de Uactivité. Les étudiants de 2¢ ou de 3¢ année auxquels j'enseigne, au départ, ne
comprennent pas tres bien cette notion d'activité. Je me fonde sur leur expérience de stage et
sur des cas pour leur expliquer que ce dont on parle dans le cours de contréle de gestion, c'est de
l'activité ; ce qu'on manage, ce sont des activités collectives ».

Comme I'explique Caroline Diard?, enseignante a I'Ecole de management de Nor-
mandie, « les grandes écoles de management investissent dans l'innovation péda-
gogique : cas pratiques, serious games, business games, videos interactives... »
L’objectif pédagogique d’une étude de cas est d’analyser, de comprendre une infor-
mation afin de la transcrire au travers de prises de décisions managériales. Les
études de cas ne sont pas nouvelles en pédagogie. C’est leur forme qui évolue et
se digitalise. Leur mise en ceuvre illustre une volonté d’adapter la pédagogie aux
questionnements managériaux. Une étude de cas permet une mise en situation des
apprenants en s’inspirant d’'une situation réelle.

22. Diard C., « En quéte d’innovation pédagogique Apprendre la gestion avec les études de cas »,
dans la Revue des Cadres de la CFDT, n°473, 2017, pp.37-42
Disponible sur www.larevuecadres.fr
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Béatrice Sarazin, responsable des cas pédagogiques a 'Anact - Un cas conditions de travail
de la FNCA? congu par l'Anact : un diagnostic photos pour comprendre le travail et transfor-
mer la banque

« Ce cas réel décrit le cheminement de la direction des études et du développement RH et de quatre
de ses managers qui vont aller chercher des solutions a la source méme du travail. Enquéte par ques-
tionnaire mais surtout investigations de terrain pour aller voir comment le travail se réalise réelle-
ment au quotidien aupres des conseillers clientéle, diagnostic photos... C'est ici un véritable parcours
“initiatique”. Dans ce cas, les étudiants et apprenants sont mis dans la situation des managers, en
abordant trés concréetement la nécessité d‘aller sur le terrain du travail réel. Le cas comporte trois
missions distinctes et est donc utilisable en trois formats courts ou dans son intégralité. Il s'inspire du
travail mené par le Crédit Agricole et accompagné par UAnact et a été validé, approuvé et testé a l'EM
Lyon en présence de la directrice des études et du développement RH de la FNCA ».

Il s’agit du premier cas pédagogique d’une collection portant sur les conditions de
travail que I’Anact élabore pour la Centrale des Cas et des Médias Pédagogiques
(CCMP). Plusieurs cas de ce type et sur d’autres sujets (absentéisme, égalité, mana-
gement de projet, restructuration, indicateurs de santé au travail) sont en préparation
pour étre publiés en 201724 Tous les tests réalisés en écoles montrent combien ces
mises en situation permettent d’ouvrir le débat sur le travail et de changer les regards
sur certains sujets. La nécessité de considérer les aspects humains du management
en ressort de maniére évidente, comme allant de soi aprés avoir été mis en situation.

Initiatives cursus de managers

Skema Business School Lille - Du matériel de vidéos pédagogiques pour la santé-sécu-
rité et la qualité de vie au travail

Stéphanie Chasserio, professeure de management de Skema, avec le soutien de l'INRS, a pro-
duit un ensemble de courtes vidéos en libre accés qui explorent des questions-clés autour du
bien-étre et de la qualité de vie au travail®>. Ces vidéos, toutes en lien avec ['activité de mana-
gement, apportent le regard d'experts, permettent l'ouverture d'échanges et de discussions
sur le réle du management dans la QVT ainsi que la réflexion sur le travail lui-méme : les réles
et missions d'un service de santé au travail, les organismes de notation privés, le stress, le
burn-out puis la QVT, les pratiques de management dans la QVT, investir en prévention, expé-
rimentation en QVT ( cas de La Poste).

Les mises en situation a travers des jeux pédagogiques ou serious game se déve-
loppent pour mieux ancrer en groupe et en situation certains concepts comme le
montrent les initiatives qui suivent.

28. La centrale des cas et des médias pédagogiques propose des cas sur la conditions de travail et la
qualité de vie au travail dans la rubrique « gestion des ressources humaines » - www.ccmp.fr

24. Les ressources pédagogiques mises a disposition par le réseau Anact-Aract sont en annexes de
ce document.

25. Vidéos a retrouver sur www.skema-bs.fr


http://www.skema-bs.fr/facultes-et-recherche/qualite-de-vie-au-travail/des-outils-pedagogique
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Initiatives cursus de managers

Grenoble Ecole de Management - Découvrir le travail  la chaine et tester des solutions
d'organisation

En arrivant a l'école, les étudiants passent une journée dans un centre de formation du per-
sonnel Caterpillar ot une mise en situation sur chaine leur permet de découvrir le travail pres-
crit : rythme, dépendance des autres, ordres, consignes. Le reportage?® qui en a été fait décrit
la scéne : « Sur une chaine industrielle qui tourne en rond, une vingtaine d’étudiants vissent,
dévissent, revissent et dévissent encore les pare-chocs et les phares de cabines de téléphérique
en bois. Chacun s'évertue a garder le rythme, dans le brouhaha éreintant des visseuses élec-
triques, des alarmes stridentes, des cris du chef d'équipe. “Faut la livrer celle-la, allez !”, s'égosille
un team-leader. “Allez, on y va ! Vous avez un standard de travail, respectez-le !” hurle un autre.
“Dépéche-toi, vocifere un troisieme, tu mets tout le monde en retard !”. Le jeu de réle permet
de leur faire éprouver deux manieres de diriger les hommes. Au terme du premier “run”, la com-
mande a été honorée. Mais a quel prix... L'étudiant en bout de chaine n‘a matériellement pas
le temps de faire son boulot : ca géne ceux d'avant et ceux d’apres. Une étudiante : “C'est dur,
souffle-t-elle lors du débriefing avec ses coéquipiers et les intervenants. Surtout la maniere dont
on nous parle...”. “Comme de la merde”, précise sa voisine. »

Lintervenant qui pilote le débriefing résume la situation : « Le management est une réponse
a un contexte. La solution mise en ceuvre lors du premier “run” s’imposait : il fallait livrer la
commande dans un temps réduit. Vous avez été efficaces. Mais les gens sont abimés, des pro-
blemes de sécurité sont apparus, du matériel a été détruit... Au final, cela coldte cher. C'est un
modeéle efficace dans 'urgence mais totalement irresponsable. Si un jour vous étes manager et
que vous mettez en place ce type d'organisation, il faut que vous sachiez que cela peut provoquer
des dégats. » Un autre groupe a élaboré une nouvelle organisation pour le deuxiéme run.
Est-ce la meilleure ?

« Beaucoup d‘éleves viennent de classes prépa — observe une étudiante passée par l'université
avant de rejoindre ('école de gestion de Grenoble. Ils ne savent donc pas ce qu’est le monde du
travail. Moi, jai fait de la mise en rayon, et je me suis rendu compte combien c'était dur. Nous
serons tous managers. Si on ne connait pas le travail de ceux que l'on devra manager, c’est un
probleme. Et on apprend mieux comme ¢a qu’en cours. »

IAE Lille - Tzatziki : testez la performance économique et sociale de votre entreprise en
vous amusant

Le réseau Anact-Aract?” a animé en 2016 a l'lAE de Lille le serious game portant le nom appé-
tissant de « Tzatziki » (recette grecque a base de yaourt et de concombre) pour faire gotter
et ressentir l'influence de différents modes d’'organisation sur la qualité de vie au travail, la
performance et la capacité a innover des salarié-e-s. Il met les participants en situation de
production (de Tzatziki) selon quatre modéles d’organisation du travail dans lesquels ils ont
plus ou moins d'autonomie et d'exigence. Quatre équipes s'affrontent : elles ont les mémes
moyens, les mémes contraintes et les mémes taches a produire mais sont organisées diffé-
remment. Le debrief permet de comprendre ces composantes essentielles de 'organisation
du travail et leurs effets. Tzatziki est un jeu pédagogique dont le concepteur est ['organisa-
tion belge Flanders Synergy. Une maniére originale et pédagogique pour comprendre cer-
tains des leviers organisationnels pour améliorer la qualité de vie au travail des salarié-e-s et
la performance des organisations. EEm

26. Article a retrouver sur www.lemonde.fr

27. « Serious game Tzatziki ou comment sensibiliser a la qualité de vie au travail » - Sur www.anact.fr 107


http://www.lemonde.fr/campus/article/2015/12/09/des-etudiants-d-une-ecole-de-commerce-a-l-usine_4827745_4401467.html
https://www.anact.fr/serious-game-tzatziki-ou-comment-sensibiliser-la-qualite-de-vie-au-travail
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Kedge Business School - La Nuit de la crise - Aborder les risques lors d'une crise

Claude Spano, responsable innovation hybride et intelligence numérique : « Nous mettons
nos étudiants en situation réelle dans le cadre d’un jeu de simulation “La Nuit de la crise”, Les
étudiants font face a des scénarios de gestion de crise issus de situations réelles?®, on simule un
accident grave (crash d‘avion, attentat, prise d’'otage, incendie, canicule...). Les étudiants vivent
l'expérience a 200%. C'est un événement que nous organisons avec la gendarmerie, les pompiers,
psychologues, experts en neurosciences, tout le personnel encadrant et les étudiants. La gestion
de la crise va étre abordée au niveau managérial, lorsqu’il y a des équipes stressées. »

108 28. Reportage France 3 a retrouver sur worldwide.chat


http://worldwide.chat/La_nuit_de_la_crise_chez_Kedge_Business_School_(France_3)/_bo9OezdYfs.video
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Au-dela des fondamentaux, il est nécessaire de donner aux étudiants des outils et
des grilles d’analyse pour observer une organisation :

observation directe d’une situation de travail,
conduite d’entretiens,
analyse de données et de documents pour les confronter au réel.

Initiatives cursus de managers

Neoma Business School - Une grille pour observer une organisation et analyser une
situation de travail

Une séance du cours « INdividus dans ['organisation » (INO) est consacrée a la méthodologie
d’'observation du travail sur le terrain : le but est de permettre aux étudiants de s’entrainer
a l'observation et a 'analyse sur des situations organisationnelles réelles (exemple : fonc-
tionnement d'un service, d’'une équipe projet). A l'issue du module, l'étudiant est capable
de mobiliser les connaissances théoriques sur l'organisation du travail, de facon critique et
par rapport a des situations professionnelles variées et de repérer les enjeux humains d'une
organisation du travail. Le regard de |'étudiant doit avant tout se situer au niveau de ['organi-
sation concréte du travail, tout en prenant en compte une diversité d'éléments de contexte
plus globaux. Les différents niveaux d’organisation sont les suivants : l'entité observée, le
poste de travail et le niveau des individus.

Université d’Evry - Master Administration Economique et Sociale (AES) - Pratiquer
lanalyse de l'activité a partir de 'expérience des étudiants

Frederik Mispelblom-Beyer, professeur de sociologie : « En fait, il manque aux étudiants les
moyens conceptuels d'analyser les pratiques réelles. Dans les cours officiels, on apprend le mana-
ger “locomotive”. Comme ils n‘ont pas les moyens conceptuels pour analyser le travail réel, ils
le font a partir de leur vécu. Le paradoxe est que les gens théoriguement les mieux formés au
management n‘ont pas les moyens intellectuels d’analyser le travail réel. Il y a un décalage entre
le discours officiel du management et les pratiques réelles. Pour leur donner les moyens concep-
tuels d’analyser le travail réel, nous partons du concept d’activité, c’est-a-dire de 'ensemble des
énergies, tactiques, ruses... que mobilise chacun pour faire face a ce qu'il a a faire. Dans ma pra-
tique d’enseignant, et avec certains collégues, nous travaillons sur l'‘analyse de l'activité avec nos
étudiants, notamment dans le master AES. Beaucoup de nos étudiants sont de milieu défavorisé,
ils ont souvent une grande expérience car beaucoup travaillent pour financer leurs études.
EEE
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Je leur demande de travailler a partir de leurs expériences professionnelles. Parallélement, je struc-
ture mon cours autour de l'encadrement. Ils en ont tous une expérience, soit comme encadrant, soit
comme encadré. Il est fondamental de réfléchir a l'exploitation des expériences de stage ou de travail
de retour en formation et d’'inventer des formes de travail individuelles et collectives a ce propos ».

Initiatives cursus de managers

Essec Business School - L'apprentissage du travail d'enquéte pour le manager

Philippe Lorino, professeur a 'Essec? : « Comment enseigner le travail du manager a des étu-
diants ? Les managers sont traditionnellement plutét formés a une pratique de controle : ils sont
censés disposer des moyens techniques pour déterminer de bonnes solutions et doivent contréler
l'alignement de Uaction sur les objectifs. Or, le métier de manager est de moins en moins un métier
de contréle et de plus en plus un métier d'enquéte, qui requiert la conscience de la complexité des
situations de travail et une forte présence sur le terrain. Les principaux outils de contréle de gestion
aujourd’hui sont la capacité d’écoute de l'équipe, la présence sur le terrain d’action et la capacité
d‘animer des enquétes réflexives. Le travail des managers c’est d’‘abord de faire des hypothéses, puis
de mener des expérimentations, de les valider et de les déployer. Certaines entreprises ont compris
que le management, c’est avant tout du retour d'expérience. Ainsi, l'apprentissage de la démarche
d’enquéte est essentiel pour le management. Enquéter, c'est tenter de comprendre une situation
en construisant des hypothéses qui prennent en compte la complexité du réel, puis de se mettre en
état de la transformer en expérimentant et en évaluant. Le philosophe de l'éducation John Dewey
explique “qu’enquéter ce n'est pas penser dans son fauteuil”, c’est ancrer la pensée dans Uaction. »

Frangois Germinet*’, président de la commission de la fFormation et de l'insertion profession-
nelle a la Conférence des présidents d'Université

Cet apprentissage de 'enquéte peut étre couplé a 'apprentissage de la démarche de recherche
quand on évoque les méthodes en université pour développer les capacités a manager: « La péda-
gogie par projet est une démarche que l'on peut coupler avec un autre enjeu important qui est celui
de la sensibilisation au monde de la recherche. Il implique que l'on soit en mesure de travailler sur
un projet pour lequel il n’y a pas forcément de solution. Il faut savoir appliquer une méthodologie,
émettre des hypotheses, avancer dans les raisonnements, les confronter a la réalité. Cela oblige a une
certaine rigueur de la pensée. Sans forcément aller jusqu’au doctorat, étre sensibilisé a la recherche
peut étre un avantage dans Uapprentissage du management. »

29. « Une formation a I'enquéte. Pragmatismes et complexité des situations managériales. »,
article paru dans la revue Cadres CFDT n°458, Avril 2014

30. Interview a retrouver dans le magazine Travail & Changement n° 367 de juin 2017 : « Mieux
former les managers et ingénieurs de demain » - Disponible sur www.anact.fr


https://www.anact.fr/travail-changement-ndeg-367-mieux-former-les-managers-et-ingenieurs-de-demain
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Ce qu’un étudiant peut voir, comprendre et dire apres une période de stage, d’alter-
nance ou de travail en entreprise dépend entre autres de ses conditions d’accueil.
Cela dépend aussi des conditions mises en place par les écoles, en amont, pendant
et en aval de la période en entreprise pour faciliter le travail de réflexivité des étu-
diants et permettre leur montée en compréhension globale.

Les innovations pédagogiques de plus en plus nombreuses basées sur I'expérientiel,
le « learning by doing », sont prometteuses pour mieux ancrer 'apprentissage de
’Homme au travail a partir des situations vécues par les étudiants : stages, année
de césure, alternance, projets, activités associatives, jobs d’étudiants... Toutefois, on
constate que 'accompagnement des étudiants vise en premier lieu leur adaptation
et leur intégration en milieu de travail. Les conditions d’un travail de réflexivité ne
sont pas toujours réunies a cause de la difficulté a suivre les étudiants en stage, les
promotions étant trop nombreuses alors que les étudiants se posent beaucoup de
questions lors de leurs premiers pas en entreprise. Et pourtant ce travail de réflexivité
est indispensable pour que chaque étudiant puisse monter en compétences sur sa
compréhension de I’humain et des organisations et afin de sortir de présupposés le
plus souvent erronés et érigés en « savoirs presque idéologisés » car non fondés sur
une réalité observée et analysée.

Le stage d’exécution qui a pu exister dans un certain nombre d’écoles a générale-
ment disparu. Certaines écoles I'ont de nouveau institué afin de mieux tirer parti des
périodes en entreprise.

Initiatives cursus de managers

Essec Business School - Le programme « Expérience d’'une organisation »

Dans le cadre de ce programme, il est demandé aux étudiants des la 1 année post-prépa une
expérience de terrain de trois semaines (travail d’exécution, travail en milieu social ou éduca-
tif) qui s'accompagne d’'un travail de réflexivité personnelle et d'un mini-cours de sociologie
des organisations.

Sciences Po Paris — Un stage de terrain avec un rapport d'étonnement

L'étudiant doit étre mis en situation d’agent d'exécution au sein d'une structure de base d'une
organisation publique ou privée, impliquant une participation effective a une activité de pres-
tation de services, au contact de ['usager, du client ou du bénéficiaire et ce un mois minimum.
Il a a réaliser un rapport d'étonnement.
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Les rapports de stage cherchent aujourd’hui une nouvelle forme, comme en té-
moignent certaines initiatives. De nouvelles modalités, qui ne font pas I'objet d’un
rendu a I'entreprise, comme le mémoire de l'université, « la nouvelle sur le travail »
ou la saynéte de théatre se développent. Pour I'étudiant, ils peuvent permettre d’aller
plus loin dans le travail d’analyse et de réflexion notamment quand ils incluent une
dimension d'apprentissage collaboratif avec ses pairs.

Michel Villette?!, ancien professeur a 'ESC Troyes — La mise en discussion collective des
retours et résultats

Il constatait déja en 1994 que « les écoles de commerce n'étaient pas assez centrées sur les processus
cognitifs de lUapprentissage en situation de stage ». Or, la mise en discussion collective des retours
et résultats, par exemple par petits groupes d’étudiants avec un professeur, semble indispensable
pour aider 'étudiant a ne pas se censurer et a aller plus loin dans son élaboration et sa formulation.
Le risque de « squizzer » ce temps-la au profit de la seule évaluation est important.

Michel Villette recommande d'ailleurs, pour éviter la censure liée a ['acceptabilité du rapport par
l'entreprise, d'adopter la formule de l'université qui est de dissocier rapport de stage et mémoire.
Toujours selon Michel Villette, pour « défendre l'idée que le stage est un moyen puissant d'apprendre
quelque chose, il faut dire quelle chose a été apprise ».

Initiatives cursus de managers

Grenoble Ecole de Management - Journal d’apprentissage, écrits sur le travail, produc-
tion théatrale

Armelle Godener, directrice de la pédagogie : « Dans le cadre d'un module d’introduction au
Management de 1 année du Programme Grande Ecole, les étudiants doivent tenir un journal
d'apprentissage qui rapproche les concepts théoriques étudiés avec leurs expériences vécues
sur le méme semestre : sur la chaine de production Caterpillar, dans la gestion de projets qu'ils
menent dans le cadre d’un autre module, lors de visites d’entreprises, dans leur vie asssociative...
Cela permet a la fois de rendre concrets des concepts théoriques et de prendre du recul sur son
vécu pour en apprendre davantage.

Pour les alternants, on a con¢u un retour d'expérience sous forme d’une étape collective, lors de
laquelle, avec le soutien du thédtre, tous nos apprentis, par groupes de 20, s'expriment sur les
situations vécues en entreprise : des situations qui leur ont beaucoup plu - la réussite d’un pro-
Jet, U'obtention de plus de responsabilité que prévu — ou qui se sont révélées tres inconfortables
— comme, par exemple, étre témoin de harcelement, ne pas étre pris au sérieux parce qu’'encore
étudiants... Cette puissance du collectif est énorme, trés supérieure a celle d’un rapport de stage
écrit individuellement. Elle a permis d’‘aboutir a des saynétes ou les étudiants se mettent dans la

peau des patrons, des salariés...
EEN

31. Article « Comment faire du stage en entreprise un moment d’apprentissage fort » - Les amis de
I’Ecole de Paris, 1994.
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Une autre proposition est faite aux étudiants : réaliser leur rapport de stage sous forme d’une nou-
velle ; ca aussi c’est trés fort, car les jeunes peuvent faire vivre a leurs personnages des situations
réelles ou déformées, exagérées, ou imaginer ce qu'il se serait passé “si...”. Cette notion du récit,
c'est tres important, ¢ca leur permet de comprendre et partager entre eux le plus de choses possible ».

EN3S (Ecole Nationale Supérieure de la Sécurité Sociale) - Le stage d’encadrement :
on n'est pas dans une école de gestionnaires mais dans une école de managers!

L'EN3S est 'école des managers de la protection sociale. Le cursus de management y tient
une part extrémement importante. Christophe Beaudouin, directeur adjoint de ['école : « On
n'est pas dans une école de gestionnaires mais dans une école de managers ! Au bout de 3 ans,
la moitié de la promotion va occuper des postes de sous-direction. Les problématiques de QVT,
santé et sécurité au travail sont des enjeux primordiaux, on ne peut pas passer a coté ». Dans
les enseignements, le premier enjeu est d'acquérir la posture du dirigeant : développement
personnel et connaissance de soi, relation a 'autre, mais aussi éthique et responsabilité (dont
santé au travail, RPS, relations et dialogue social...). Il y a également une unité d'enseigne-
ment sur les ressources humaines et le management d'équipes.

Les expériences terrain constituent un volet important avec prés de 38% de la scolarité consa-
crée aux stages. Le premier stage individuel est un stage d’observation intitulé « relation
client »: il vise a permettre d’expérimenter les activités d'un poste d’agent technique au sein
d’'un service en charge de 'accueil et des relations de proximité avec les usagers.

Dans |'étape de professionnalisation managériale, le stage d’encadrement de 5 semaines
vise a préparer les éléves en les confrontant au management direct d'une unité de travail. La
grille de suivi et d’évaluation questionne la maniére dont l'éléve a géré un certain nombre de
situations professionnelles : animation d’'équipes, conduite de réunions, gestion du person-
nel, conduite du changement, pilotage de l'activité et des performances, gestion des tensions
et conflits.

Le dernier stage de préparation a la prise de fonction permet d'appréhender le pilotage d'un
organisme et de mettre en pratique le management de projet.

« Pour progresser, nous avons besoin encore de consolider notre fil rouge, c’est-a-dire la progres-
sion dans les enseignements pour apprendre a manager », conclut le directeur adjoint de l'école.
« Nous souhaiterions que nos éleves de la formation initiale, qui effectuent successivement un
stage client d’'une semaine, un stage d’encadrement d’un mois et un stage de direction de trois
mois, réalisent une sorte de carnet de bord sur la thématique RSE (observations de terrain, liens
avec leurs enseignements, mise en perspective avec leurs missions futures de managers et diri-
geants). Le sujet performance/santé au travail pourrait servir de fil rouge pour la rédaction de ce
carnet de bord ».

Peu d’écoles semblent proposer un stage d’encadrement alors que toutes affichent
former des leaders d’hommes, des managers d’équipes, des dirigeants.
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Santé au travail, risques psychosociaux, qualité de vie au travail, enseignés comme
le marketing ou la finance ? S’agissant de la santé et sécurité au travail, quelques
écoles ont mis en place un enseignement sur les risques psychosociaux. Elles disent
leur difficulté a se servir du référentiel BES&ST?2 qui est utilisé en écoles d’ingénieurs,
et « qui ne correspond pas totalement a leur définition plus large de la QVT » qui
mobilise une approche « salutogénique » du travail (et non pas « pathogénique »).
D’autres font le lien avec la performance : certaines écoles de management rap-
prochent cours de SST et cours sur la performance globale ; d’autres rapprochent
les cours « indicateurs économiques » et les cours « indicateurs sociaux » « qui
d’habitude ne se parlent pas ».

Le projet Elence présenté dans la partie 2 écoles d’ingénieurs témoigne de cette
volonté d’intégrer SST, QVT et performance globale dans les écoles de management
aussi.

A l'aune de la multiplication des situations de risques psychosociaux, a la suite de
nombreux rapports dénoncgant les lacunes des dispositifs de prévention et de mana-
gement dans I'administration, certaines écoles de la fonction publique ont aujourd’hui
une longueur d’avance pour mettre en place des formations visant la prévention des
RPS.

Initiatives cursus de managers

EHESP - Une Formation aux RPS assez poussée pour les directeurs d’hopitaux

« Le sujet des risques psychosociaux est un sujet trés important dans notre école », affirme
Laurent Chambaud, le directeur de I'Ecole des Hautes Etudes en Santé Publique : « Nous for-
mons les directeurs des établissements sanitaires et médico-sociaux publics. Dans le cursus de
formation, nous sommes tenus de prendre en compte les situations auxquelles sont confrontés
les futurs managers, et notamment la facon d‘aborder les risques psychosociaux.

Les tensions au sein de ces établissements sont exacerbées par de nombreux facteurs : 'évolution
des métiers, des sens et valeurs, la pression du quotidien. Cela prend probablement des formes
différentes dans les établissements de santé et des structures comme la police, 'armée qui sont

des organisations plus hiérarchiques ». 2 mm

32. Référentiel de Bases Essentielles en Santé et Sécurité au travail proposé par le réseau Cnamts
avec l'appui de I'INRS - Plus d'information sur www.esst-inrs.fr


http://www.esst-inrs.fr/enssup/pdf/R%C3%A9f%C3%A9rentiel_de_comp%C3%A9tences_BESST.pdf
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Nathalie Robin Sachez, ancienne DRH du CHU de Nantes et enseignante a 'EHESP : « Pour
introduire la question des RPS chez les apprenants (ou stagiaires), il faut s‘adapter a leur culture
de départ. Pour les soignants, il faut partir des pratiques de sécurité et risques qu'ils connaissent
pour les patients. Pour les gestionnaires, il faut développer des arguments juridiques et de per-
formance sociale, et mobiliser les indicateurs de turn-over, absentéisme, satisfaction au travail.
Pour les ingénieurs, il faut revenir aux situations de travail réelles. »

Le levier pour intégrer cette dimension sociale et managériale de la QVT dans les enseigne-
ments, c'est s'appuyer sur la responsabilité de 'encadrant, son pouvoir d’agir, le lien entre
limpact des décisions managériales et l'impact sur le travail et les individus, passer par
« C’est quoi le travail bien fait ? ». |'école mobilise des intervenants professionnels impliqués
dans les questions du management du travail et utilise notamment des supports de 'INRS
et de 'Anact. Elle fait également le lien avec la question du dialogue social, pas seulement
institutionnel, car c’est un enjeu pour la QVT d’organiser la discussion sur le travail et ses
conséquences.

Initiatives cursus de managers

IAE Saint-Etienne - Des étapes, un partenariat avec Casino : vers une intégration de la
QVT dans tous les métiers liés au management

Frédéric Gérard Pellegrin-Romeggio, responsable pédagogique du master management du
commerce et de la distribution : « Depuis déja quelques années, le département management
de UIAE de Saint-Etienne a commencé a s'intéresser aux problématiques de santé au travail et
de prise en compte du bien-étre des personnes au travail. Cela a commencé a travers le master
management des organisations de santé avec un module de cours "promotion de la santé" et
avec l'organisation de plusieurs conférences spécifiques sur cette thématique (conférence santé,
management bienveillant, etc...). Fin 2015, nous avons organisé pour le Groupe Casino, une VAE
Collective (12 cadres et managers) autour du master management du commerce et de la distri-
bution et de la thématique "management bienveillant”. Ce fut un succes. D'ailleurs, le Groupe
Casino renouvelle l'opération cette année avec un nouveau groupe.

Forts de cela, nous avons décidé en comité de direction de 'IlUP Management d'introduire un
cours de qualité de vie au travail de huit heures pour trois sections en master 2. Le cours est en
élaboration.

Objectif a court et moyen termes : dépasser la seule sensibilisation d'un cours dédié de huit heures
pour aller vers une intégration dans tous les cours dispensés a l'IUP et donc, tous les métiers liés

au management auxquels forme UIAE ». N

115



116

3. Cursus de managers en formation initiale | Livre blanc Apprendre a manager le travail | Anact

Ecem Ecole de commerce de Tours - Le transfert de savoirs et savoir-faire en qualité de
vie au travail pour des enseignants de plusieurs disciplines

L'objectif est ici de sensibiliser, d'outiller et de soutenir les enseignants de disciplines diffé-
rentes pour permettre l'intégration des concepts de prévention globale des risques et de
qualité de vie au travail dans le parcours de |'étudiant. Ainsi, dans le cadre d'une convention
entre 'école de management de Tours, la Carsat et 'Aract de la région Centre-Val de Loire
a été mise en place la formation d'enseignants de disciplines différentes (droit, manage-
ment...) a la thématique de la santé et de la qualité de vie au travail. Ce, afin que ces sujets de
qualité de vie au travail soient intégrés et enseignés dans les matiéres de spécialité a partir
du niveau master. Ont également été mis en place dans un second temps, des espaces de dis-
cussion avec les enseignants pour échanger sur les pratiques, pour faire évoluer l'ingénierie
pédagogique de facon concertée entre les différentes disciplines et produire des outils com-
muns pour préparer au mieux les futurs managers.

EN3S - Des projets des éléves axés sur la QVT

Un dispositif de recherche-action sous forme de groupes projets de 5/6 éléves a permis, par
exemple, de travailler l'an dernier sur la question suivante : « En quoi les démarches qualité
mises en ceuvre sont-elles des leviers pour l‘amélioration des conditions de travail ? ».

Christophe Beaudouin, directeur adjoint de 'école : « Cette année, nous avons engagé une
recherche-action avec un groupe d’éléves de la 55° promotion sur le theme : “Transformations
managériales dans les organismes de Sécurité sociale : comment et a quelles conditions ?”. Il
existe aussi les Trophées de linnovation qui ont permis, par exemple, “d'inventer les espaces
de travail de demain”, concrétement autour des projets immobiliers de la Caf et de la CPAM de
la Loire ».

Un certain nombre d’écoles manifestent leurs préoccupations sur les sujets de bien-
étre au travail et créent des chaires sur ce sujet en associant les entreprises (mais
plus rarement les étudiants). Par exemple :

EM Lyon : Chaire Santé et performance au travail®;

Cnam : Chaire Entreprises et santé3 ;

GEM : Chaire Mindfulness, Bien-Etre au travail et paix économique®.

Associer les étudiants a ces chaires serait aussi un moyen d’ouvrir la recherche
a toutes les parties prenantes et de mieux établir les liens entre enseignement et
entreprises.

383. Plus d'information sur www.em-lyon.com
34. Plus d'information sur www.chaire-entreprisesetsante.cnam.fr
35. Plus d'information sur www.mindfulness-at-work.fr


http://www.em-lyon.com/fr/faculte-recherche-enseignement-superieur/faculte-recherche-emlyon/recherche-entrepreneuriat/Chaires-et-projets/Chaire-APICIL-Sante-et-Performance-au-Travail
http://chaire-entreprisesetsante.cnam.fr/
http://www.mindfulness-at-work.fr/fr/84-la-chaire-fr
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Kedge Business School - La chaire « Bien-étre et travail »

Kedge Business School affirme son engagement pour une société plus responsable, et cela
s'est traduit au sein de 'école par la mise en place d'actions cohérentes entre la recherche,
la pédagogie, la gouvernance et la gestion sociale et environnementale des campus. Dans
ce cadre, l'école a mis en place le programme « Wellness » a 'attention des étudiants ainsi
qu'une politique de qualité de vie au travail pour ses personnels et la chaire Bien-étre et Tra-
vail créée en juin 2014 afin de stabiliser un socle commun de connaissances permettant une
diffusion rapide et ouverte des pratiques d’'amélioration du bien-étre des collaborateurs.

La chaire souhaite aussi devenir un vrai lieu d'innovation et de propositions dans le domaine
des pratiques managériales. Elle souhaite promouvoir des modes de management innovants
et performants, porteurs de sens et intégrant les intéréts et besoins parfois divergents de
'ensemble des parties prenantes de 'entreprise.

Les travaux de la chaire ont permis d'associer les étudiants sur les projets suivants : enquéte
sur l'entretien annuel d'évaluation, forum des innovations managériales, co-organisation
avec la Fabrique Spinoza d'ateliers et d'un colloque dans le cadre du projet Elab ( « Eaborons
Aujourd’hui 'Entreprise de Demain ») sur le théme du bien-étre au travail et son effet sur
la performance globale de l'entreprise, avec un focus sur la santé au travail, poursuite des
projets pédagogiques de recherche/action avec un groupe d'étudiants en les associant a la
préparation puis la participation a la Conférence internationale du travail de juin 2017.

Le Business Science Institute (BSI)3 - La création de connaissance par les managers

Ce programme a été initié pour répondre a une demande internationale de managers souhai-
tant générer de la connaissance a partir de leurs pratiques managériales. Constatant que les
universités traditionnelles n'avaient pas les ressources académiques pour répondre a la diver-
sité des sujets sur lesquels les managers souhaitent préparer leur Doctorate of Business Admi-
nistration (DBA), la Fnege a créé une association académique a but non lucratif fonctionnant
en réseau avec un conseil scientifique de plus de 80 collégues professeurs internationaux.
Aujourd’hui, une cinquantaine de managers sont inscrits, sept théses vont étre soutenues
trois ans aprés le début du programme BSI.

36. Plus d'information sur www.business-science-institute.com 17


https://www.business-science-institute.com
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En écoles de management, les cours de RSE se sont généralisés : y est développée
la notion de manager responsable intégrant les trois piliers que sont ’économique, le
social et 'environnemental. Mais, le volet social interne a I'entreprise n’y est pas tou-
jours présent. Des cours proches de la RSE sont développés sur I'innovation sociale
et solidaire ou la finance responsable.

Mais les cours de RSE sont percus par les étudiants auditionnés comme trop théo-
riques et centrés sur I'éthique et les normes : « Le cours n’est pas attrayant, il n’y
a rien qui nous a intéressés et d’ailleurs on n’a assisté qu’aux premieres séances
et c’est tout. » En effet, méme si la notion de responsabilité sociale est floue pour
les étudiants, ils la situent entre le respect du droit et le respect de valeurs comme
celle du travail ou de I'égalité des chances : « Une entreprise responsable s’engage
envers les citoyens, a une éthique de travail, du respect de la maniere de travailler.
C’est quelque chose qui est droit dans les regles, quelque chose qui touche le per-
sonnel, des valeurs globales » ou « Une entreprise responsable, c’est toute la partie
anti-discrimination, les jeunes handicapés et donc c’est vraiment et surtout I'égalité
des chances ». Des modules de sensibilisation des étudiants sur les conditions de
travail dans les pays en développement semblent une entrée intéressante pour sen-
sibiliser aux conditions de travail dans les pays développés.

Neoma Business School - Un cours de RSE ou il est question de santé et sécurité au
travail dans la sous-traitance et de risques psychosociaux

Le cours de « responsabilité sociale d'entreprise et éthique dans les affaires » en année de
pré-master comprend deux modules : 'un de mise en situation a partir d'un cas de sous-trai-
tance en Asie avec un volet sur la santé, sécurité et rémunération des travailleurs ; l'autre sur
les conditions de travail et des relations sociales respectueuses des droits humains avec un
volet sur la sécurité et santé des travailleurs et un sur les risques psychosociaux.

EM Strasbourg - Les trois valeurs de l'école: éthique, diversité et développement durable

Ethique, diversité, développement durable : 'EM Strasbourg s'est donné pour objectif de pla-
cer ces trois valeurs au coeur de ses missions et de ses activités comme enjeux de société et de
management d’entreprise. Quel peut étre le réle d'un manager sur ces problématiques ?
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Isabelle Barth, ex-directrice de 'EM Strasbourg, a mis en place le dispositif sept ans de suite :
« Par quoi cela se traduit pour les étudiants ? Plusieurs moyens pédagogiques y contribuent : des
cours sur la facon dont les entreprises font entrer les préoccupations environnementales et socié-
tales dans leur business model, des témoignages de professionnels, des mises en pratique... Nous
avons développé spécifiguement la plateforme d’e-learning et de certification C2CsR a partir de
nos recherches dans le domaine. Elle permet aux étudiants de développer leurs compétences en
responsabilité sociétale des organisations (RSO). Elle atteste de leur niveau de connaissances
grdce a un module de certification. Cela aboutit a un certificat de la responsabilité sociale (test
a passer en 30 minutes) et un barometre pour voir ot en sont les étudiants sur les questions de
management responsable. Cet outil complete laction de l'école pour distiller de manieére trans-
versale ces notions. Il existe aussi les journées des trois valeurs : une journée compéte sur la
diversité, une sur l'éthique et une sur le développement durable. 1000 étudiants participent a ces
forums au cours desquels sont également proposés des challenges. »

Le rapport®” du Conseil économique, social et environnemental sur le dialogue social
recommande de renforcer les cursus de formation initiale sur le dialogue social. En
écoles de management, ce sont parfois des cours de droit social qui sont proposés
dans les filieres RH mais quelquefois aussi dans les filieres comptabilité, contréle et
audit. Toutefois, la formation a la pratique du dialogue social et de la négociation ou
au moins une sensibilisation ne semble pas exister a notre connaissance.

Hubert Landier, expert en relations du travail

« En premier lieu, sans doute, le plusimportant serait de prévoir, dans les programmes de formation
des écoles de gestion et des écoles d’ingénieurs, un module (qui ne soit pas un module optionnel)
qui leur permettrait de connaitre les bases institutionnelles des relations de travail. Qu'est-ce que
c'est qu'un délégué, qu'un comité d’'entreprise, qu'une négociation ? Deux jours y suffiraient et cela
changerait les choses. Les étudiants savent comment fonctionne le BDE (bureau des étudiants), ils
comprendraient vite comment cela fonctionne dans l'entreprise ».38

37. Aretrouver sur www.lecese.fr
38. Plus d'information sur www.institut-entreprise.fr
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Initiatives cursus de managers

L'école IGS-RH crée la semaine du dialogue social sur le campus de Paris*

Les étudiants de ['IGS-RH, école des ressources humaines du Groupe IGS, ont organisé sur le
campus parisien les 18, 19 et 20 avril 2017, un jeu de réle géant qui leur permettait d'étudier
toutes les composantes du dialogue social en les faisant travailler sur la réforme de la loi
Travail, dite « loi El Khomri ». Ils devaient mettre a profit leurs techniques de négociation, de
gestion des conflits, leur capacité a démontrer et maitriser leurs argumentaires afin de faire
passer leur projet de loi. Répartis en groupes, certains seront désignés pour représenter les
syndicats, d'autres I'Etat ou encore incarner le role d'experts du Conseil d'orientation des
retraites.

Eric Le Deley, directeur de 'IGS-RH, souligne : « Cette session intense marque la fin de l‘année
universitaire. La semaine du dialogue social est un bon prétexte pour réunir tous les étudiants et
les mobiliser pendant trois jours. Cela fait partie de la pédagogie de ['école de les mettre en situa-
tion et de les plonger dans un univers inhabituel. Ces trois jours leur permettront de développer
leurs talents de négociation, de tester leur flexibilité face a l'adversité. Un bon entrainement a
l'aube du départ en entreprises des étudiants en RH ! »

Les labels peuvent étre de puissants leviers pour intégrer les notions de QVT, mana-
gement du travail, etc. Dans le cadre du volet RSE des labels, quand il existe, il reste
a intégrer pleinement la notion de développement humain durable/responsabilité
sociale interne a I'entreprise.

Initiatives cursus de managers

Le label Equis* - Une révision des critéres pour intégrer éthique, responsabilité et
développement Durable

Equis est une accréditation internationale délivrée par 'European Foundation for Manage-
ment System (EFMD), qui est une organisation indépendante, basée a Bruxelles. Equis (Euro-
pean Quality Improvement System) délivre un label aux écoles de management : 18 écoles
sont labellisées en France. Equis a récemment révisé ses normes d'accréditations et critéres a
la suite des demandes pour intégrer l'éthique, la responsabilité et le développement durable
dans toute école de commerce. Un chapitre transversal dédié représente la base des nou-
velles normes et implique que les aspects ERS (éthique, responsabilité et développement
durable) doivent étre couverts dans la plupart, si ce n'est la totalité des chapitres du proces-

sus d'accréditation Equis.
EEE
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Conférence des Grandes Ecoles - 2016, la premiére année du Label Développement
durable/Responsabilité sociétale*

La loi Grenelle 1 dans son article 55 du 3 Ao(t 2009 impose a tous les établissements d'en-
seignement supérieur de mettre en place une démarche développement durable (dans ses
dimensions économique, sociétale et environnementale) sous la dénomination « Plan Vert ».

Le label a été construit avec le ministere de 'enseignement supérieur, la Conférence des pré-
sidents d'Université et plusieurs parties prenantes sur cing dimensions : gouvernance, forma-
tion, recherche, environnement, politique sociale et 18 criteres.

Dans l'axe formation, il y a trois criteres dédiés : intégrer les problématiques de DD/RS dans
les programmes et enseignements, favoriser et accompagner le développement des com-
pétences en DD/RS des étudiants mais aussi des enseignants, chercheurs et administratifs.
Dans l'axe politique sociale, un critére est de développer une politique de qualité de vie dans
['établissement.

Le processus de labellisation comprend un outil d’auto-évaluation des écoles et un dossier
de labellisation. Dix établissements ont été labellisés le 18 mai 2016 : Mines Douai, Mines
Nantes, Ingénieur Ville de Paris, Lassalle Beauvais, Génie eau environnement Strasbourg,
Chimie Physique Bordeaux, Polytech Montpellier, Université Poitiers, Université Nanterre,
Audencia.

La CGE est aussi en train d'élaborer un guide des compétences en développement durable et
responsabilité sociétale avec la CPU, les ministeres, la CTI, les réseaux d'étudiants, Péle em-
ploi, 'Apec... : « Comment former a une vision systémique, prospective et collective du monde
de demain en intégrant une prise de responsabilité, tout en conservant une vision éthique, et en
permettant et en accompagnant les changements nécessaires pour vivre ensemble demain ».

Un premier travail a permis d’'identifier cing compétences pour un développement durable et
une responsabilité sociétale : le systémique, le collectif, la conduite du changement, la res-
ponsabilité, l'éthique. Lobjectif, a terme, est de monter des groupes de travail pour décliner
le guide des compétences par métier (ingénieur, manager, secteur santé...) a partir d'une
plateforme.

41. Plus d'information sur www.label-ddrs.org 121
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Il n’est pas si évident que I'étudiant qui aura été sensibilisé a des thématiques telles
que la QVT, le management du travail, la RSE, mais aussi qui aura travaillé sur
son propre développement personnel rencontre en entreprise une nouvelle culture
manageériale. Un risque de décalage avec les exigences de rentabilité a court terme
et de performance économique dans les organisations qu'il va rejoindre peut le dés-
tabiliser. Et ce n’est pas en apportant la bonne parole qu’il inversera la tendance
mais en se saisissant des changements qu’il aura a conduire ou accompagner pour
intégrer la QVT ; c'est ainsi qu’il pourra contribuer a une évolution significative. D’ou
'importance de doter les étudiants de capacités de transformation. Les exercices de
prospective peuvent mettre en évidence une pluralité de solutions.

Des initiatives sont a encourager dans les écoles de management pour permettre
aux étudiants de faire des liens entre enjeux de transformation du monde de demain
(habitat, alimentation, santé, éducation...) et enjeux du travail demain (relations hié-
rarchiques, espaces de travail, articulation des temps).

Initiatives cursus de managers

Skema Business School-Un projet innovant avec les étudiants: transformation du monde
du travail et de la société*?

C'est un des enjeux affichés de l'école de management Skema : « Former des étudiants pour un
travail qui réponde aux besoins de la société et non plus seulement a ceux du marché ».

Mélanie Ciussi, professeure a Skema, présente le programme expérimental mené au sein de
['établissement de Nice : « En 2016, dans le cadre du programme ID Innovation Durable Créa-
tivité Transformation, des étudiants ont travaillé sur un projet de prospective sur la transfor-
mation du monde du travail et de la société : “Vivre et travailler en 2050". Le projet phare de ce
programme a été la réalisation d’une web-série®* accompagnée d’un e-book, sur le theme “Vivre
et Travailler en 2050, regard des jeunes”. Cette web-série est une mise en forme et en mots des
attentes, espoirs des étudiants en matiere de relations au travail, d'équilibre entre vie profession-
nelle et vie personnelle. Ce travail questionne la pertinence du modéle hiérarchique, les attentes
en termes de bien-étre, de lieux de travail, d’environnement de vie... Les différents volets du
e-book sont les suivants : vivre et travailler avec Uintelligence artificielle, l'enseignement en
2050, la hiérarchie en 2050, les lieux de travail en 2050, les villes en 2050 et nourrir la France en
2050. Ce travail interroge la nature du progres et surtout le sens a donner a Uinnovation. Il fait le

lien entre innovation sociétale et innovation dans le travail ».#* Sinle

42. Plus d'information sur www.skema-bs.fr

43. Disponible sur www.youtube.com

44. Interview & retrouver dans le magazine « Travail et Changement N°367 de juin 2017 : « Mieux
former les managers et ingénieurs de demain » - Disponible sur www.anact.fr
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EEE
Essec Business School - L'lmagination week pour penser le monde du travail de 20454

Pour la 5¢ édition de |'/magination Week, les 600 étudiants du M1 management de 'Essec ont
commencé 'année sous le signe de la créativité. Ils ont disposé d'une semaine, du 4 au 8 jan-
vier 2016, pour rencontrer des personnalités de haut vol et pour penser le monde du travail
de 2045, dans ses bons et ses moins bons aspects. Cette 5¢ édition a eu pour theme « Travail-
ler pour vivre, vivre pour travailler ». Guidés par des tuteurs - créatifs, consultants ou autres
spécialistes de l'innovation -, les managers en herbe avaient 5 jours pour proposer une idée
originale sur le monde du travail du futur : « Comment se dessineront les nouveaux modes de
travail dans 30 ans ? Comment aimeriez-vous travailler ? Quelles sont les convictions, les valeurs
auxquelles vous croyez ? ».

Les cursus sur l'innovation ou I'entrepreunariat concernent plutét I'innovation des
produits ou des services. Mais certaines écoles ou universités choisissent aussi de
travailler sur I'innovation organisationnelle en allant plus loin que de proposer des
modules ou des débats sur I'entreprise libérée ou agile que I'on rencontre souvent.

Initiatives cursus de managers

EM Lyon en partenariat avec UEcole Centrale de Lyon - Le programme I.D.E.A.* pour des
projets d'innovation organisationnelle : apprendre a innover dans la maniére d'organiser
le travail

En 2013, 'EM Lyon et I'Ecole Centrale de Lyon lancent le programme I.D.E.A. (Innovation,
Design, Entrepreneuriat & Art) soutenu par Idefi (Initiative d'excellence en formations inno-
vantes). Le programme forme des entrepreneurs de l'innovation. Les étudiants aux profils
variés « idéacteurs » apprennent de maniere expérientielle le management de l'innovation.
C'est a travers différents projets constitués de profils pluri-disciplinaires qu'ils visent l'innova-
tion de biens, de services et des organisations. Pour ce faire, le programme mobilise au fil de
['eau, au-dela des sciences de management, de l'ingénierie, de l'art et du design, les sciences
humaines et sociales. En 2017, le programme a intégré des éléments relatifs a la qualité de
vie au travail, avec l'appui de ['Anact. La méthode mobilise entre autres les principes du design
thinking sur des problématiques sociales, sociétales, économiques... ainsi que le prototypage
rapide. Dans le cadre d'un projet sur le premier semestre 2017, les étudiants ont été invités a
investir le champ de l'innovation organisationnelle sur les mutations du travail. C'est dans le
cadre de la « Biennale du Design de Saint-Etienne 2017 - Working Promesse », que le fruit du
projet « Travail de demain, vers une indépense programmée » a été présenté par les étudiants
avec quelques-uns des 7 prototypes concus par les étudiants.

45. Plus d'information sur www.letudiant.fr
46. Plus d'information sur www.masters.em-lyon.com
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EEN
Université Grenoble-Alpes - Le programme Promising

Coordonné par l'université Grenoble-Alpes, le programme d’'enseignement Promising sou-
tenu par Idefi s'attache a remettre 'humain au coeur de tout projet d’innovation*’. Il mixe
des étudiants en sciences humaines et sociales et de futurs ingénieurs ou scientifques mais
aussi des cadres marketing ou commerciaux. En 2014 : 35 enseignants de plusieurs disciplines
ont été formés et ont développé des modules pour 730 étudiants. En 2016 : 3 formations
nouvelles, 70 nouveaux enseignants formés avec un déploiement qui a eu un effet boule
de neige.

Un des modules s'intitule « 'Atelier des Convergences : sciences humaines et sociales, design,
technologies ». Pendant 3 mois, encadrés par des enseignants-chercheurs et des designers,
les étudiants ont conduit un projet d’'innovation sur un concept innovant : le bien-étre au tra-
vail en a été un. Le travail a consisté a explorer la thématique du bien-étre et de la créativité
et son lien avec les espaces de travail et leur aménagement.

Des dispositifs ludiques d’innovation sont mis en place pour sortir des sentiers bat-
tus et inventer de nouvelles voies pour des rapports managers collaborateurs plus
fructueux.

Initiatives cursus de managers

EM Lyon - Animax, laboratoire collaboratif d'innovation managériale

Animax“® est un laboratoire collaboratif d'innovation managériale congu dans un but non lu-
cratif comme un lieu d'expérimentation ouvert a tous, en open source. Sont mis en commun
vision, expérience, savoir-faire et passion au service de l'innovation des pratiques managé-
riales, pour l'épanouissement des collaborateurs et de l'entreprise. Inspiré des marathons de
l'innovation, du dispositif Museomix et des start-up Week-end, Animax est concu comme un
laboratoire collaboratif ou les équipes concoivent des solutions managériales concrétes pour
mettre 'Homme au coeur de la performance des entreprises. 24 heures pour faire connais-
sance, partager des défis de management, constituer des équipes, produire et sélectionner
des idées, concevoir une solution innovante. Une des contributrices du laboratoire : « Dans
la banque d’innovations, on trouve par exemple : le kit “Et voila le travail” qui permet d’animer
les espaces de discussion sur le travail bien fait, La Fabrik, un dispositif qui permet de partager
le pouvoir entre dirigeants et salariés en “faisant”, et Shaker, une plateforme collaborative qui

permet de mixer les talents et de lancer les compétences transversales. »
EEN

47. Plus d'information sur www.promising.fr et voir I'article du Cahier « Universités et grandes écoles »
du journal Le Monde du 14 avril 2016
48. Plus d'information sur www.animax.management
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Master « Droit du travail et de Uemploi » de l'Université de Toulouse - Premier
juridikthon® en collaboration avec 'Anact et le DoTank des entreprises moyennes

Les 2 et 3 mars 2017, s'est tenu a 'Anact le 17 juridikthon organisé en collaboration avec le
master 2 « Droit du travail et de 'emploi » de ['Université de Toulouse et le DoTank living lab
des entreprises moyennes. Cet événement a consisté, sur le modele du « hackathon », a faire
réfléchir, dans un temps tres contraint, six équipes pluridisciplinaires composées d'étudiants
en droit social, d'agents de 'Anact et des Aract et d’avocats, sur des cas concrets de situation
d’entreprise.

Les entreprises volontaires, appartenant a la catégorie des entreprises moyennes, présen-
taient des situations variées et complexes (comment mener le changement organisationnel
et la qualité de vie au travail ? Comment innover dans le fonctionnement des instances repré-
sentatives du personnel ? Comment passer du décompte de la durée du travail a la régulation
de la charge de travail...), pour lesquelles elles étaient a la recherche de solutions concrétes.

La réflexion menée devait permettre d'imaginer des solutions organisationnelles innovantes,
applicables et sécurisées juridiguement. Pendant 48h, les équipes participant a ce concours
ont ébauché et finalisé, selon un process de réflexion intensive, ponctuée de restitutions
intermédiaires, des solutions qu’elles ont, au final, présentées a un jury avec une remise des
prix aux étudiants par la ministre du Travail.

Tout au long du processus créatif, les équipes étaient conseillées, aiguillées ou confrontées
aux remarques d'un panel de professionnels du droit social. En effet, l'innovation organisa-
tionnelle ou managériale souhaitée tendait a amener a la proposition de solutions sécurisées
sur le plan du droit du travail.

Parmi les six projets présentés, qui ont pu faire émerger des innovations sociales juridique-
ment sécurisées, le jury final a décerné le grand prix a un projet de régulation sur la charge
de travail.

49, Plus d'information www.anact.fr 125
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CURSUS DE FORMATION
CONTINUE DES MANAGERS

Des initiatives pour apprendre a manager autrement en
vue d'améliorer la qualité de vie au travail

P.128 Enjeux

P.131 1] Sensibiliser les dirigeants a la qualité de vie au travail

= Proposer des espaces entre pairs pour se questionner sans s'exposer
= Aborder la santé au travail des dirigeants
= Intégrer la QVT dans les décisions stratégiques des Comex/Codir

P.138 2| Soigner lintégration des jeunes diplomés et accompagner
les parcours professionnels

= Développer une formation initiale « continuée »
= Accompagner par le tutorat ou le coaching les étapes du parcours
= Quuvrir sur les enjeux de la santé et de la qualité de vie au travail

P.142 3| Développer des Formations en lien avec les situations de travail
des managers

= Concevoir des dispositifs de formation-action
= Installer des groupes d'échanges de pratiques entre managers
= Construire des outils d'échanges collaboratifs

P.148 4| Outiller les managers sur le « management du travail »

= Intégrer 'analyse du travail dans la pratique professionnelle
= Apprendre a réguler et soutenir le travail des équipes
= S'appuyer sur le dialogue social

P.152 5] Innover en expérimentant de nouveaux modes de management
et d'organisation

= Agir sur 'ensemble de la ligne hiérarchique
= Tester des espaces de discussion pour organiser le travail des équipes
= Expérimenter dans les collectifs de nouvelles maniéres de manager

P.158 6 | Prendre en compte les conditions de travail dans la conduite des
projets de transformation

= Donner aux chefs de projets les compétences pour enrichir les projets
= Savoir simuler les effets d'un projet sur les futures conditions de travail
= Etablir le principe de l'évaluation embarquée au fil de 'eau
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ENJEUX

A la question « A quoi sont formés les managers ? » est mise en regard l'offre rela-
tivement conséquente de formations a destination des managers, a travers de mul-
tiples themes : management d’équipe, délégation, gestion de conflits... Beaucoup
de formations sont centrées sur le renforcement des capacités comportementales et
relationnelles : développement personnel, leadership avec des accompagnements
de type coaching.

Cette situation témoigne d’une perception d’'un management surtout centré sur la
personne ou la personnalité. En effet, les auditions ont mis en lumiére que pour
les entreprises, former au management est le plus souvent considéré comme un
probléme d’attitudes a renforcer : « on veut leur apprendre a mieux communiquer, a
écouter leurs collaborateurs », « on va développer leur leadership ».

Ainsi, les approches sont encore trés comportementalistes et psychologisantes, cen-
trées sur la relation individuelle du manager avec le collaborateur, ce qui est certes
utile mais insuffisant. Cela se traduit par la mise en place de journées de formation au
management a destination des managers, sans toujours au préalable une réflexion
tres approfondie sur leur activité et leurs besoins, en cohérence avec I'organisation
et la gouvernance.

Une étude de I’Apec’ souligne que « les compétences requises pour bien mana-
gercomme les attitudes et comportements requis du manager relevent de I'impli-
cite. Les représentants de I'employeur sont donc tentés de s’en remettre a des
experts (les formateurs en management) pour faire passer les messages qu'ils
peinent a exprimer en interne car ils ne sont pas toujours trés clairs avec ce qui
est attendu d’un manager. »

Aux dires des dirigeants, managers et consultants auditionnés, les besoins en forma-
tion continue des managers sont sous-évalués et ce sur quatre volets de leur travail
manageérial ou ils sont attendus : accompagner les changements et les transforma-
tions organisationnelles, co-construire et animer des organisations et des collectifs
de travail, soutenir les points d’équilibre collectif/individuel et travail/hors travail,
contribuer au développement des personnes.

Les besoins A la question « Comment sont formés les managers ? », les auditions révélent que

en formation pour tous les formateurs ou enseignants auditionnés, le management est plus facile
continue des @ abc_)rder en _ff)rrpatlon con'Flnue car les personnes sc_)nt plug qemandeuses d’ap-
prentissages liés a leurs pratiques professionnelles, mais aussi d’approches concep-

managers  y,q|les pour donner du sens a leur vécu.

sont sous- Par ailleurs, les modalités d’apprentissage semblent plus attractives qu’en formation

évalués. initiale et cherchent a renforcer un « passage a l'action » avec, par exemple, des
formations basées sur I'analyse des situations-probléme vécues sur le terrain ou le
partage d’expérience entre pairs.

128 1. Apec 2016, Les modes de gestion des cadres en difficulté
Disponible sur www.cadres.apec.fr
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D’une maniére générale, les approches du management habituellement mobilisées
restent encore éloignées des enjeux de transformation a venir et des besoins du
terrain pour conduire des organisations, des équipes ou des transformations. Malgré
tous les efforts pour rendre la formation des managers plus efficiente par rapport aux
besoins, force est de constater que les résultats ne sont pas a la hauteur des moyens
mis en ceuvre : les pratiques des managers évoluent peu. Les cadres apprennent
essentiellement a manager sur le tas, souvent apres avoir été nommeés non pas sur
leur capacité ou potentiel a manager mais parce qu’ils maitrisent un sujet technique
ou qu'ils ont les bons dipl6mes.

2@2@) Regard d'expert

Yves Barou, président de 'Afpa? - La pédagogie doit s'adapter

« Il faut introduire progressivement de nouvelles facons d'enseigner et d’apprendre, beau-
coup moins cartésiennes, beaucoup plus itératives, sociales, en privilégiant des approches pé-
dagogiques basées sur le principe d'essai-correction, boucle d’amélioration. Développer ['ap-
prendre a apprendre. Adapter les dispositifs de formation : développer des programmes plus
personnalisés se rapprochant des conditions réelles de production, mixer les formes d’apprentis-
sages, formels, informels dans et par le travail ».

Ainsi, les auditions ont confirmé qu’il était nécessaire de « faire évoluer les forma-
tions au management », ce qui avait été souligné entre autres par I’Anact avec
Ségoléne Journoud?® dés 2012. Constat qui avait été confirmé par Patrick Conjard*
en 2014 : « La formation continue des managers est peu en phase avec les besoins
du terrain. L’effort de formation n’apparait pas en mesure de compenser les lacunes
de la formation initiale, d’outiller les managers, de faire évoluer leurs comportements
et d’intégrer pleinement dans leurs décisions et dans leurs pratiques les enjeux de
la qualité de vie au travail ». Sa réflexion conclut a des perspectives pour repenser
cette formation en proposant de « revoir le contenu et I'idéologie des formations ma-
nagériales et de developper les compétences manageriales dans et par le travail ».

Les auditions ont suivi cette proposition en repérant des initiatives déja mises en Les approches

ceuvre par certaines entreprises ou acteurs de la formation. Elles ont en effet mis en  du manage-
lumiere que, sous | |mpuIS|or] des entreprises elles-meémes comme des managers,  ment mobili-
les formations commencent a se transformer avec des dispositifs innovants de pro-
fessionnalisation au métier de manager, mais aussi de chef de projet ou de dirigeant.
Elles sont en train d’essaimer. encore

sées restent

Cela concerne les contenus : introduction de thématiques comme la qualité de vie éloignées des
au travail en lien avec la performance globale, processus de régulation collective de enjeux de
I'organisation et de la charge de travail, aspects collectifs du management, espaces
de discussion, conduite des transformations, posture du manager. Cela concerne
aussi la pédagogie : situations problématiques, analyses de pratiques, communau- tion a venir.
tés d’apprentissage, expérimentations... Ce sont ces quelques initiatives qui sont

rapportées dans ce document.

transforma-

2. Extrait de la note de La Fabrique « Travail industriel a I'ére du numérique — Se former aux
compétences de demain » 11/2016 - Disponible sur www.la-fabrique.fr ]
3. Prévention des risques psychosociaux : quelle formation pour les managers ?, Guide, Editions de
I’Anact, 2012, 40 pages - Téléchargeable sur www.anact.fr
4. Conjard P. (2014), Le management du travail, une alternative pour améliorer bien-étre et efficacité
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au travail, Editions de I’Anact, 196 pages.
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Avertissement au lecteur :

L’Anact a choisi de présenter quelques initiatives en formation continue a par-
tir de I'angle qui est le sien « Apprendre a manager autrement pour améliorer la
qualite de vie au travail ». Nous espérons que ce prisme fasse écho et amplifie
les dynamiques a I'ceuvre.

Ce chapitre ne pourrait en aucun cas viser un panorama exhaustif des ini-
tiatives pour expérimenter de nouvelles modalités pour former les ma-
nagers, chefs de projet et dirigeants a manager le travail, les équipes et
les changements.

130



4. Cursus de formation continue des managers | Livre blanc Apprendre a manager le travail | Anact

1 SENSIBILISER LES DIRIGEANTS

A LA QUALITE DE VIE AU TRAVAIL

Dans les entreprises, les managers se questionnent : « Pourquoi je m’occuperais de
ces questions de qualité de vie au travail alors que la direction et le top management
ne s’en préoccupent pas ? ». En effet, un consensus se dégage aupres des per-
sonnes auditionnées pour rappeler que ce qui rendrait les formations des managers
réellement efficaces et durables serait de les inscrire dans une démarche globale en
lien avec la stratégie de I'entreprise et portée par I'ensemble de la ligne managériale.
Dans ce sens, il s’agirait notamment de sensibiliser les directions elles-mémes pour
qu’elles soient motrices et exemplaires en matiére de prise en compte des enjeux de
la qualité de vie au travail au niveau de la gestion de I'entreprise. |l n’y a que de cette
facon qu’elles pourraient étre porteuses de reperes sur le travail et ses conditions
de réalisation dans leur mode de management et dans les projets de transformation
gu’elles concoivent.

Dans le méme sens, les consultants témoignent : « Il faut agir au bon niveau : les
directions. Il y a un discours a trouver pour étre crédible et avoir le bon niveau par
rapport aux directions générales ». « Les changements de postures sont longs.
Si I'entreprise n’est pas préte a 'accepter, on ne peut pas avancer. Les dirigeants
doivent étre impliqués dans le management opérationnel, ce sont eux-mémes des
managers de managers, ils doivent s’intéresser au travail de leurs managers. Sinon
pas de performance durable. »

Si les managers de managers et les dirigeants ont un réle primordial a jouer dans la
prise en compte de la qualité de vie au travail au niveau des processus de décision,
si les conditions de travail doivent étre regardées comme un facteur déterminant de
la performance globale de I’entreprise, I'impact de chaque prise de décision doit étre
regardé vis-a-vis de ses effets sur les conditions de travail, la santé ou la sécurité
et la qualité de vie au travail. Au-dela des impacts, c'est aussi une responsabilité de
direction que d'enrichir d’objectifs de santé au travail, qualité de vie au travail ou RSE
tout projet d’investissement ou de transformation.

Méme si la majorité des formations au management concernent aujourd’hui les ma-
nagers de proximité, les managers de managers et/ou dirigeants n’y échappent plus
effectivement. lls sont ainsi de plus en plus nombreux a étre coachés individuelle-
ment, a participer a des cycles de formation continue, dans des établissements d’en-
seignement supérieur notamment, et a intégrer des groupes d’échanges. Autant de
signes qui témoignent d’une reconnaissance de I'activité managériale comme une
dimension importante de la fonction de direction et d’'une prise de conscience des
enjeux de développement de leurs compétences. Au regard des modalités activées,
’engagement dans des processus d’analyse réflexive, d’échanges de pratiques
et d’apports d’'outils et de méthodes opérationnels semble approprié pour ce type
de public.
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Ainsi que I'adhésion a des réseaux professionnels, tels que ’APM (Association Pro-
grés pour le Management), Entreprise et Personnel, le CJD (Centre des Jeunes Diri-
geants), c'est aussi le cas des clubs de dirigeants, des Alumni (associations d’anciens
étudiants) qui permettent d'adhérer a un réseau, de bénéficier d'actions de conseil et
d'espaces de professionnalisation. C’est aussi le réle des blogs de management ou
cycles de conférences qui semblent rencontrer un certain succes.

Il semble que les initiatives rapportées ici sont a encourager afin de permettre aux
dirigeants d’intégrer dans leurs processus de décision les enjeux humains du travail
pour viser une performance globale.

Proposer des espaces entre pairs pour se questionner
sans s'exposer

L’offre des cabinets de conseil et organismes de formation est ancienne, mais de plus
en plus de formations au management sont proposées aux managers et dirigeants
par les départements « Formation continue » ou « Executive Education » des éta-
blissements d’enseignement supérieur, entre autres a leurs anciens étudiants. Une
consultante formatrice explique : « Se former a l'université ou dans I'enseignement
supérieur est un lieu neutre et sécurisant, déculpabilisant qui permet d’apprendre
avec et par ses pairs, d’apprendre des autres en se protégeant. Il faut trouver des
tas de possibilités ou formules ou le dirigeant n’est pas exposé. Il faut sortir du cadre
de la formation continue qui est vécue comme une punition. » Dans les masters de
management en formation continue proposés dans I’enseignement supérieur, il est
d'ailleurs remarquable de noter la part du cursus consacré au « métier de manager
d’équipes, conducteur du changement » dans les enseignements, a la différence de
la formation initiale.

Initiatives cursus de formation continue

Dans le cadre d’'une session de formation continue inter-entreprises
Département Executive Education d’'HEC® - Il y a une demande forte des entreprises sur
la « posture de dirigeant »

Jean-Francois Guillon, délégué général Executive Education d'HEC : « Il y a une demande forte
des entreprises, notamment des dirigeants de PME a qui nous nous adressons, sur la “posture de
dirigeant”, plus que sur la demande d’expertise. D'ou notre conviction : il faut combiner apports
de connaissances académiques et savoirs par l'action. Il s’‘agit de faire des allers-retours entre ter-
rain et acquis de la recherche. Les formations, qu’elles soient en inter ou en intra, sont désormais
centrées sur le métier des managers ; avant, on agrégeait des connaissances. »

Le fil rouge qui structure les sessions porte sur la question « qu’est-ce que diriger ? ». Les for-
mations au management général démarrent par un module sur la posture du dirigeant, puis
elles balayent les expertises techniques (stratégie, finances, marketing...) et se terminent
par le management compris comme la capacité a susciter « de la coopération, des synergies ».

Cette partie est reliée aux autres enseignements, elle ne s'apprend pas « hors sol ». amn

5. Plus d'information sur www.execed.hec.edu
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Le but n'est pas d'apporter une expertise pointue a des participants qui en disposent déja,
mais de faire le point sur les évolutions de leur métier et surtout les inciter a prendre du recul,
réfléchir, anticiper, alors qu'ils ont tendance a étre entierement pris par le quotidien. Donc
de les faire réfléchir sur leur valeur ajoutée de dirigeants. A l'issue de ces formations, les diri-
geants disent aux formateurs « qu’ils ont enfin compris quel était leur réle ».

Dans le cadre d'un cycle inter institutions de management du service public®
Inet (Institut National des Etudes Territoriales)

En 1993, plusieurs institutions de services publics créent un cycle commun de management
supérieur au bénéfice des cadres dirigeants de ['administration, visant a stimuler et alimen-
ter leur réflexion autour des thémes-clés du management public. Ce cycle offre un lieu de
rencontres et d'échanges structurés aux décideurs d'organismes confrontés a des questions
comparables. Les objectifs de formation du cycle : contribuer au renforcement d'une culture
partagée des valeurs de service public, questionner et améliorer ses pratiques managériales,
s'ouvrir a d'autres pratiques professionnelles dans d'autres environnements (secteur public
européen, secteur marchand...), favoriser par la confrontation une vision différente et élar-
gie de son organisation, mieux répondre a 4 exigences de ses fonctions : anticiper, travailler
dans un cadre d'intelligence collective, s'adapter aux évolutions des organisations en fonc-
tion du contexte social et sociétal, respecter les individus et les collectifs de travail.

Dans le cadre d'une chaire
Icam - Institut Catholique des Arts et Métiers a Lille - Inauguration de la chaire « Sens
& travail »”

Aloccasion de l'inauguration de la chaire « Sens & travail » le 9 février 2017, chercheurs, chefs
d’entreprises et étudiants se sont retrouvés pour débattre de cette question centrale pour le
management et la gestion. Il s'agit en effet de comprendre les ressorts d’un levier essentiel
pour la performance de 'entreprise : la motivation des salariés, mais c'est également celle du
sens pour les dirigeants qui sera étudiée ici.

Francois Hubault, professeur d’ergonomie a, a cette occasion, explicité le fait que « la fonc-
tion du management, c’est d'obtenir des autres qu'ils travaillent et pour cela, c’est leur capacité
d’écoute de ce qui se passe au quotidien qui est stratégique. C'est le quotidien qui est stratégique
et c’est une compétence qui n'est pas développée dans les écoles de management. » C'est aussi,
selon lui, « une question de recherche non stabilisée. »

Cette chaire se veut étre un lieu de réflexion et d'action. Elle vise tant a produire de la
connaissance et un enrichissement des contenus de formation qu'a accompagner les acteurs
de l'entreprise dans ['ajustement de leurs pratiques managériales. Les travaux de la chaire
donneront aux dirigeants 'occasion de « prendre du temps et du recul par un effet de miroir ».
Deux programmes de recherche sont initiés a ce jour : comment les dirigeants élaborent-ils le
sens de leur travail ? Comment les dirigeants « visionnaires » contribuent-ils a 'évolution de la
société dans laquelleils s'impliquent ?

6. Plus d'information sur www.inet.cnfpt.fr
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Ce sont aussi des espaces et formules adaptés en intra ou inter-entreprises qu’il
s’agit d’inventer — a l'instar des groupes d’analyse de pratiques ou de co-dévelop-
pement qui féderent des managers de managers, des dirigeants voire des Comex/
Codir — pour leur permettre de trouver ce dont ils ont besoin en tant que dirigeant.

Initiatives cursus de formation continue

Au sein méme du Comex ou Codir d'une entreprise — Des ateliers d’analyse de pratique
avec les membres Comex

Le directeur général d’'un grand cabinet de conseil : « Les ateliers d’analyse de pratiques, on les
pratique beaucoup et désormais on le fait avec les membres du Comex/Codir, ce qui aurait été
impensable il y a 10 ans. Or cela existe depuis plus longtemps dans d'autres cultures. Aujourd’hui
on va demander plus aux managers. Le manager ne doit plus seulement s‘assurer que le travail
est fait, il doit développer les gens, les aider a étre autonomes. On passe beaucoup de temps a
former les gens sur le leadership : mais c’est aussi “leading from behind”, influencer par derriere,
apprendre a coacher son N-1, au lieu de raisonner “je le garde ou je le jette”.

APM (Association Progrés du Management ) - 7600 dirigeants francophones / 370 clubs
dans 28 pays

Concretement, 'APM batit a destination de ses membres un programme annuel de dix ren-
contres, avec des experts reconnus et sélectionnés, sur les themes majeurs de ['évolution du
management et des stratégies de développement. Il s'agit d’accompagner chacun dans sa
réflexion et 'élaboration de sa vision dynamique en phase avec un environnement en pleine
mutation. Dans le contexte actuel, les dirigeants sont, par exemple, incités a travailler sur des
thémes majeurs pour le développement et la pérennité de leurs entreprises : les nouvelles
formes d’organisation, la posture et les valeurs du dirigeant, la gouvernance, ou encore la
nécessité d'apprendre a apprendre.

Ces rencontres visent, en matiére de contenu, a associer situations concrétes et approches
conceptuelles tout en laissant une large place a l'échange d’expériences entre participants.
Comme le souligne Florence Pourtois, une animatrice de Club : « Les sources de progres pro-
viennent de deux origines différentes ; d’'une part, U'expert venu féconder les cerveaux, et d'autre
part, Uanimateur qui parvient a stimuler la richesse des échanges. Dans nos clubs, le progres des
adhérents se fait donc “sur deux jambes” : une jambe de fécondation par l'expert, et une jambe
de progression par la qualité des échanges entre pairs. »

Selon Jérome Dedeyan, dirigeant adhérent APM depuis 15 ans : « L'expérimentation de tech-
niques et méthodes pédagogiques “innovantes” est parfois surprenante, mais au fond elle per-
met a lexpert d’étre le moins possible en mode descendant, et de laisser largement la place a
l'assimilation de ce dont chacun de nous a besoin, que le contenu et 'échange générent, et seu-
lement de cela ».

25000 dirigeants se sont perfectionnés au sein de 'APM depuis 1987.
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Aborder la santé au travail des dirigeants

Partant du constat que les questions de santé sont trés invisibilisées voire taboues
chez les ingénieurs®, managers et dirigeants, certaines démarches innovent en abor-
dant ce sujet avec les dirigeants, ce qui est une maniére de sensibiliser ceux-ci aux
enjeux de la qualité de vie au travail pour leurs équipes a partir de leur propre santé.

Initiatives cursus de formation continue

Amarok — Un observatoire pour la santé des dirigeants®

En 2009, Olivier Torres, chercheur a l'université de Montpellier et a 'EM Lyon Business School
ainsi que vice-président de |'Association internationale de recherche en PME (AIREPME), a
écrit dans Le Monde une tribune qui a fait date : « L'inaudible souffrance patronale ». Il y dé-
nonce un phénomeéne méconnu, voire ignoré, qu'est celui du suicide des dirigeants de PME.
Dans la foulée, il crée Amarok, un observatoire dédié a la santé des dirigeants de PME, com-
mercants, artisans et professions libérales pour scruter la santé des dirigeants et leur prodi-
guer soutien et conseils personnalisés. En 2012, il s’est vu confier la premiére chaire d’univer-
sité consacrée a la santé des dirigeants d’entreprise a Montpellier.

« Le principal probléeme du dirigeant de TPE-PME, explique Olivier Torres, c'est le manque de
temps. Dans le domaine de la formation continue, il faut proposer des formations économes en
temps, voire intensives. Et le sujet précis qu'il faut aborder, c’est celui de la stratégie, pour leur
permettre de regarder a plus long terme que l'immédiateté a laquelle ils sont habitués. (...) Dans
une formation orientée stratégie, il s‘agira de les sensibiliser a des éléments qui paraissent impor-
tants a porter a la connaissance des dirigeants pouvant toucher a leur stratégie. Par exemple,
J'interviens chaque année dans une formation sur la stratégie de PME du Cetim a Lyon. J'y dis-
pense cing heures. C'est peu. Et je commence toujours mon intervention avec une heure sur la
santé des dirigeants. Il faut les éduquer, a mon sens, a se préoccuper de cela en premier lieu. Au
début, cela les étonne mais ensuite les interpelle beaucoup. Ils comprennent lincidence que cela
a aussi sur des choix importants qu’ils ont a faire. »

Ses propos ont un vrai écho aupreés des dirigeants de PME, de plus en plus nombreux a le sol-
liciter. Olivier Torrés : « Nous avons suivi ainsi 1000 chefs d’entreprise. 60% ont changé leur com-
portement. 40% d’entre eux ont compris que se préoccuper de leur santé leur permettait aussi
de mieux s‘occuper de celle de leurs salariés. » Un Mooc'® a été lancé « La santé des entrepre-
neurs ». « Entreprendre est bon pour la santé ! Encore faut-il savoir prévenir certains risques... »

Cabinet conseil Diriger autrement' - Aborder la santé au travail avec les dirigeants

Il n'y a pas ou peu de formation en management de la santé au travail pour les dirigeants.
Or, tout le monde dit « c’est mon dirigeant qu'il faut former ». Mais avec les évolutions du tra-
vail, la demande émerge doucement. « Les dirigeants sont demandeurs pour prendre mieux en
compte ces problématiques de santé aujourd'hui. J'interviens auprés de dirigeants : l'objectif est
de leur proposer d'échanger leurs expériences et d'analyser leurs pratiques pour une meilleure
connaissance d'eux-mémes (de leur subjectivité) et réintroduire toutes les dimensions de l'acti-

vité humaine au travail dans leur management », explique Jacqueline Niveau-Boucheix.
EEN

8. Travailler au péril de sa santé - Censure et autocensure des ingénieurs a I'égard des pénibilités de
leur travail - Disponile sur www.pistes.revues.org
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11. Plus d'information sur www.dirigerautrement.fr 135


http://pistes.revues.org/4927
http://www.observatoire-amarok.net/fr
http://www.amamooc.fr/
http://www.dirigerautrement.fr

4. Cursus de formation continue des managers | Livre blanc Apprendre a manager le travail | Anact

Aborder la santé au travail avec les dirigeants révéle beaucoup d’'a priori et d'idées toutes
faites sur 'homme au travail. La consultante Jacqueline Niveau explique : « /[ est nécessaire
d’interroger le travail et de se référer aux connaissances issues des sciences sociales, pour éta-
blir de facon factuelle des liens entre certaines caractéristiques du travail et leurs conséquences
(négatives ou positives) sur la santé définie comme un état complet de bien-étre (définition de
['OMS). Cette interrogation sur les caractéristiques du travail et leurs conséquences sur la santé
peut étre transférée a leur propre activité de dirigeant. Il n'est pas différent d’un autre humain
et peut aussi ressentir du mal-étre, de la souffrance dans certaines circonstances. Ces éléments
de compréhension de lactivité humaine au travail interrogent la nature de la politique et des
actions mises en ceuvre dans l'entreprise pour développer le bien-étre au travail ».

Intégrer la qualité de vie au travail dans les décisions
stratégiques des Comex/Codir

Certaines initiatives ont pour objectif d’intégrer les enjeux de qualité de vie au travail
dans les pratiques de gouvernance des comités de direction.

Initiatives cursus de formation continue

Cabinet Empreinte humaine - Comment les dirigeants intégrent-ils la qualité de vie au
travail dans leurs objectifs ?

« Comment Les dirigeants intégrent-ils la qualité de vie au travail dans leurs objectifs ? Ont-ils
des criteres ? Challengent-ils leurs porteurs de projets sur « 'empreinte humaine ? », questionne
Jean-Pierre Brun, professeur a ['Université Laval (Québec) et consultant. « /l ne s’agit pas de
mettre 'humain au cceur, mais d’enrichir la prise de décision des Codir avec d’autres critéres qui
concernent la qualité de vie au travail. Il faut revenir constamment a leurs enjeux. Les dirigeants
ne voient pas forcément le lien entre QVT et business. La sensibilisation des comités de direction
peut permettre de mieux faire le lien entre qualité de vie au travail et performance et d’iden-
tifier les pratiques de gouvernance et de management favorisant la santé. Ainsi, une grande
entreprise a mis en place des études d’impact humain, dans ses projets d’investissement. Dans
une autre, ou nous sommes intervenus, le Comex a décidé de débuter toutes ses réunions par
un «quart d’heure QVT ». Ils font donc le point tous les mois. Parallélement, ils ont lancé un
baromeétre social mensuel auprés des équipes : trois points qui vont bien, trois points qui vont

moins bien. »
EEE
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SNCF - Ce qui manque a la population des dirigeants, c'est de s'autoriser a porter des
sujets autour de l'organisation

Laetitia Gourbeille, responsable du développement des cadres dirigeants : « L'université SNCF
est en charge du développement managérial des top managers, soit 220 a 250 dirigeants et
2000 cadres supérieurs, pour répondre a la dynamique du changement du groupe SNCF. Ce qui
m’a frappée en arrivant a la SNCF, c’est 'omniprésence de la problématique humaine. Or, lors des
séminaires ou formations destinés aux top managers, on est bien sur les compétences, postures
et ressorts de Uindividu mais on ne s‘autorise pas toujours a pousser des sujets autour de l'orga-
nisation du travail : au-dela du discours, il peut y avoir une vraie difficulté a percevoir la réalité
du travail ».

Groupe SOS - La QVT n'est pas un dossier de plus sur le bureau des managers

Jérome Bouron, DRH du groupe SOS : « Nous avons réalisé une journée de sensibilisation et
d’élaboration en Comex sur la QVT, au-dela de la prévention, avec un cadre élargi. S’est engagée
ensuite une discussion avec les directions d’entités et des groupes de managers et de représen-
tant-e-s CHSCT, pour les former a ces questions et leur demander de contribuer a réaliser un
référentiel de la QVT. Nous l‘avons construit autour de 12 déterminants, en croisant les méthodo-
logies Anact et INRS, en lien avec leurs objectifs. La QVT n’est pas un “truc” en plus dans le métier
des managers : le plan d'action RH est devenu un plan d’action QVT pour les managers. En 2015,
cela a concerné six entités du Groupe, qui considérent que la QVT fait partie des fondamentaux
sur lesquels s‘appuyer. Il s’agit depuis d'essaimer en interne sans accumuler un dossier de plus sur
le bureau des managers. »
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DIPLOMES ET ACCOMPAGNER
LES PARCOURS PROFESSIONNELS

2 SOIGNER L'INTEGRATION DES JEUNES

Il parait indispensable de donner aux futurs managers une connaissance des condi-
tions réelles d’exercice du travail et du métier de I'entreprise. Il faut leur faciliter
la compréhension des enjeux et I'appréhension du contexte social et humain dans
lequel ils évoluent. Il s’agit de leur proposer un accompagnement et une formation
des leurs premiers pas dans I'entreprise avant de leur confier la gestion d’équipes.
Or, le temps entre la sortie de I’école ou de l'université et le réle d’encadrement est
de plus en plus raccourci.

En 2015, une étude de I'lnjep'® sur l'intégration des jeunes pointe au niveau
des entreprises une posture qui se développe de mise en capacités des jeunes
embauchés, notamment a travers 'idée d’un parcours dans I’entreprise avec des
initiatives spécifiques pour accompagner les jeunes. Une des dernieres études
de I’Apec'® datant de mars 2017 reléve un fait récurrent quel que soit I'age : la
formation est rarement mobilisée pour accompagner I'effort d’intégration.

Plusieurs entreprises mettent en place des dispositifs formalisés et structurés d’in-
tégration des nouveaux managers dans I'année ou les trois années qui suivent la
formation initiale : tutorat, séminaires ou forums d’intégration, points ou évaluations
réguliers, formations managériales spécifiques, mais aussi les formations par alter-
nance. Cet accompagnement dans la prise de poste parait rentable selon Céline
Desmarais', compte tenu des risques liés a une mauvaise intégration dans la fonc-
tion (dysfonctionnements, tensions au sein de I’équipe, stress, démission, etc.).

Des initiatives ont été repérées dans certaines entreprises pour aller encore plus loin
afin de mieux insérer et intégrer dans I'organisation les nouveaux managers qu’on
appelle « néo-managers ».

Développer une formation initiale « continuée »

L’idée de formation initiale « continuée » a pour objectif d’ancrer cette notion de par-
cours tout au long de la vie professionnelle du manager, depuis I'école ou l'univer-
sité ou il est sensibilisé aux différentes étapes de ses prises de responsabilité. Des
initiatives ont été repérées : du parcours d’intégration des nouveaux jusqu’a la mise
en place d’'un master complet en alternance, en complément d’un premier diplédme.

12. Etude exploratoire sur le recrutement et I'intégration des jeunes en entreprise — INJEP 2015_02
Disponible sur www.acadie-cooperative.org
13. Apec, Les cadres seniors : recrutement et intégration dans I'entreprise, Mars 2017
138 Disponible sur www.recruteurs.apec.fr
14. Céline Desmarais, « Devenir manager » - Vidéo sur www.youtube.com



https://www.acadie-cooperative.org/travauxenligne/ACADIE_jeunes_entreprises_DEF.pdf
https://recruteurs.apec.fr/files/live/mounts/media/medias_delia/documents_a_telecharger/etudes_apec/Les%20cadres%20s%C3%A9niors%20-%20recrutement%20et%20int%C3%A9gration%20en%20entreprises.pdf
https://www.youtube.com/watch?v=cO5k6qYqGPQ
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Initiatives cursus de formation continue

BlaBlaCar - Le « onboarding » : parcours d’intégration des nouveaux venus

« Nous avons mis en place un parcours d’intégration des nouveaux, que nous appelons le “On-
boarding”, explique Laure Wagner, porte-parole et membre de (‘équipe fondatrice de BlaBlaCar.
Ce parcours dure une semaine et se renouvelle toutes les six semaines. Nous intégrons une cin-
quantaine de nouveaux collaborateurs a chaque session. Nous avons mis en ligne des modules
destinés aux nouveaux arrivants tels qu’une vidéo des fondateurs, des vidéos des responsables
de péle expliquant leur job... dans le cadre du “BlaBlaLearn”, notre outil d’e-learning.

Le premier jour, ils rencontrent les responsables de péle dans Uauditorium et peuvent leur poser
des questions a partir des modules. C'est un moment d’échange et non une présentation des-
cendante, puisqu'ils ont déja visionné les modules e-learning correspondants. Puis, durant la
semaine, ils font le tour des équipes, commencent a travailler, se familiarisent avec nos process.
L'onboarding se termine avec la soirée organisée toutes les six semaines dans nos locaux. »

Veolia - Le master Mise'® pour les ingénieurs jeunes diplomés, de la fFormation initiale
continuée

Le Groupe Veolia a le souci depuis plusieurs années de faciliter l'intégration de jeunes colla-
borateurs de niveaux bac +3 a bac +5 destinés a occuper a court ou moyen terme des postes
d’'encadrement sur des sites d’exploitation (management intermédiaire et direction). Pour
cela, il propose des cursus spécifiques de formation en alternance, de type master et licence
professionnels, pilotés par son campus en partenariat avec plusieurs universités. Dans le
cadre d'une convention engagée avec le campus Veolia, ['Anact a eu ['occasion d'intervenir
lors de la conception du master professionnel « Management et Ingénierie des Service de
'Environnement », composé d’environ deux tiers de jeunes ingénieurs embauchés en contrat
d'apprentissage et d'un tiers de salariés du groupe en formation continue, et de participer
ainsi aux évolutions engagées pour faire de ce dispositif un outil efficace d'intégration dans
la fonction managériale.

La formation a un double objectif : former au métier et former au management. Les moda-
lités pédagogiques et le contenu du module « Management des ressources humaines » ont
notamment été revus afin de favoriser une analyse réflexive sur la fonction managériale et de
permettre aux futurs managers d’aborder les apports conceptuels et méthodologiques plus
en lien avec des situations-probleme issues du terrain. Des lors, le module a été élaboré au-
tour de thématiques correspondant aux grands axes des activités de management abordées
de facon transversale avec des enseignements théoriques (animés par des universitaires),
des ateliers en sous-groupes centrés sur l'apport d’outils et 'analyse réflexive de situations
de management (animés par des consultants), et surtout des temps de conduite et d'analyse
d’'entretiens avec des managers en activité avec une grille de questionnement et d’'analyse
commune. « Pour nous, ce programme en alternance est un moyen de recrutement privilégié qui
favorise les synergies au sein du groupe, renforce la qualification des managers face a l'exper-
tise croissante des clients. C'est également un facteur d’intégration, de fidélisation, de valorisa-
tion et d'ascension professionnelle », explique Manuéle Lemaire, directrice du Campus Veolia
ile-de-France.

15. Chat vidéo du master Mise Veolia avec des témoignages d’anciens étudiants en alternance
A retrouver sur www.youtube.com
16. Interview a retrouver dans le magazine Travail & Changement n°367 de juin 2017 : « Mieux former
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les managers et ingénieurs de demain » - Disponible sur www.anact.fr


https://www.youtube.com/watch?v=i7bix_oQr84
https://www.anact.fr/travail-changement-ndeg-367-mieux-former-les-managers-et-ingenieurs-de-demain
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Accompagner par le tutorat ou le coaching les étapes
du parcours

Il parait important d’étre attentif a certains moments-clés du développement profes-
sionnel des ingénieurs et managers au-dela de I'année qui suit la sortie de la forma-
tion initiale : premier projet piloté en autonomie, premier poste d’encadrement... Cela
nécessite de structurer des étapes de progression dans les prises de responsabilité
(métier d’expert, manager de proximité, manager de managers, dirigeant).

A ces différentes étapes, peuvent étre associés différents repéres de formation (hu-
main au travail, organisation, management) dont I'encadrant aura besoin au fur et a
mesure de son parcours, en fonction des situations professionnelles dans lesquelles
il va se retrouver. Les entreprises bénéficient parfois d’'un dispositif dédié pour ac-
compagner les promotions internes et assister le manager dans chacune de ses
étapes afin de l'aider a appréhender la complexité de ses missions et de lui fournir
des outils méthodologiques. Le coaching externe ou le tutorat en interne sont des
outils tres efficaces.

Initiatives cursus de formation continue

Des pratiques de consultants-formateurs — Coaching et tutorat aprés la Formation

« Avec les managers, apreés la formation, on a mis en place une alternance de temps collectifs et
de temps individuels adaptés a chacun », explique un formateur. A partir des objectifs individuels
vus avec le N+1, environ 4 fois 1h a 1h30 avec des intersessions de 4 a 6 semaines pour mise en
application de la boite a outils ».

Ouvrir sur les enjeux de la santé/sécurité et de la qualité de
vie au travail

Les contenus peuvent inclure un référentiel de notions et concepts autour de la QVT
et des RPS, des éléments sur le contexte réglementaire et les évolutions, un modele
d’analyse des risques psycho-sociaux (par exemple, le modéle C2R Contraintes
Tensions Régulations du réseau Anact-Aract'’), les facteurs de risque et les facteurs
de protection, I'analyse des activités du manager qui contribuent a la QVT.

17. Disponible sur www.anact.fr


https://www.anact.fr/comprendre-c2r-le-modele-danalyse-des-risques-psychosociaux-du-reseau-anact
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Initiatives cursus de formation continue

Groupe SOS - Equiper les jeunes diplémés de référentiels avec des enjeux QVT

« Je constate que les tout jeunes ne sont pas formés au métier de manager », explique
Jérome Bouron, DRH du groupe SOS. « /ls ne sont pas tous préparés au réle exigeant d’'un mana-
ger. Beaucoup sont étonnés que leur métier soit composé de la gestion de beaucoup de difficul-
tés. Il faut les préparer au fait que le métier de manager, c’est d’'abord d‘atteindre des objectifs
avec des femmes et des hommes, d’avoir une posture d’humilité, de soutien, de confiance. Ils ne
sont pas préparés non plus aux enjeux du dialogue social. Et il leur faut aussi une formation a la
santé-sécurité au travail, et a la qualité de vie au travail. »

Dans son dernier avis sur le développement de la culture du dialogue social en
France'®, le CESE préconise aussi d’encourager, dans le cadre des parcours
d’accueil des jeunes embauchés, une sensibilisation au dialogue social, a son
organisation et a son fonctionnement dans I’entreprise, ainsi qu’a I'environne-
ment Iégal, réglementaire et conventionnel du travail (institutions représentatives
du personnel, convention collective applicable, accords d'entreprise, affiliation
aux organismes de protection sociale et a un Opca). Cette démarche pourrait
également prévoir un temps de rencontre avec les représentants du personnel,
délégués syndicaux, sous réserve de I'accord des salariés recrutés.

18. Disponible sur www.lecese.fr 4


http://www.lecese.fr/sites/default/files/pdf/Avis/2016/2016_04_culture_dialogue_social.pdf
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3 DEVELOPPER DES FORMATIONS EN LIEN AVEC

LES SITUATIONS DE TRAVAIL DES MANAGERS

Les entreprises, quand elles forment au management, ciblent généralement d’abord
les managers de proximité a partir de problémes individuels qu’elles formulent aux
consultants-formateurs : « J'ai un manager qui ne manage pas ou au contraire un
manager trop directif, un manager trop technicien qui manage ses ex-collegues, un
manager qui rencontre des problemes avec son équipe et ou ne la comprend pas
vraiment, le lean qui ne “prend” pas avec un manager, un manager qui a une vision
datée des représentants du personnel... ». Or le constat est qu’une approche trop
personnalisée des problémes aboutit le plus souvent a des résultats mitigés.

Appréhender les situations de travail permet de passer d’'une réponse centrée sur les
attitudes et les comportements managériaux a I'analyse et a la régulation de situations-
probléme qui relevent de I'organisation du travail. In fine, il s’agit d’outiller le manager
pour I'aider a analyser le contexte et les déterminants organisationnels de son action et
de passer ainsi des problemes de personnes a des questions d’organisation.

@203 Regard d'expert

Denis Cristol, directeur de l'ingénierie et des dispositifs de Formation du CNFPT"

« Le role de la formation continue est d’'éprouver la capacité de chaque cadre a se confronter a
des défis humains et organisationnels jusqu'alors non résolus. Elle doit aider a une prise de dis-
tance réflexive qui donne accés aux savoirs implicites de 'exercice de son travail que chacun dé-
tient. Elle doit permettre de favoriser la création de collectifs professionnels et des réseaux. Elle
permet d'explorer et d'échanger de nouvelles pratiques pour accompagner les transformations.
Elle aide a aller au-dela de la seule maitrise technique pour s'ancrer dans des postures d’hommes/
femmes préts a affronter des situations humaines inédites. Elle confronte au flou, a l'incertitude,
a la résistance du réel. Elle outille pour ressentir et piloter des ensembles humains changeants,
exigeants et en perpétuelle mutation. »

Cette professionnalisation des managers passe par le développement de formations
ancrées sur le travail réel avec des temps d’analyse, des retours réflexifs sur I'acti-
vité manageériale et des apprentissages par I'expérience dans le cadre de dispositifs
spécifiques.

19. Et auteur de www.4cristol.over-blog.com - « Mes travaux et publication sur I'apprenance » dont

142 «Humaniser la formation des dirigeants : vers un leadership démocratique », L’Harmattan 2015


http://4cristol.over-blog.com/mes-travaux-et-publications.html

4. Cursus de formation continue des managers | Livre blanc Apprendre a manager le travail | Anact

Concevoir des dispositifs de formation-action

Les enseignants et les consultants formateurs mettent en avant l'intérét de « travail-
ler sur des cas réels ou mieux des situations réelles vécues et apportées par I'un
des participants ». Des consultants : « On ne peut travailler que lorsque les mana-
gers sont déja en poste, a partir des situations vécues au quotidien : a quoi suis-je
confronté en tant que manager, quelles questions je me pose, comment je vois les
choses, comment je les fais, qu’est-ce que cela produit, qu’est-ce-que je voudrais
changer ? » Dans tous les cas, il s’agit bien d’aider les managers a analyser les
situations-probléme rencontrées et a élaborer des plans d’action a mettre en ceuvre
dans le prolongement de la formation.

Initiatives cursus de formation continue

De l'expérience des consultants-formateurs - Trois étapes dans la Formation-action
peuvent étre distinguées

= Un temps de diagnostic sur l'activité des managers, méme dans le cadre de formations
inter-entreprises. Comme l'explique un consultant-formateur : « On a tout intérét a faire un
diagnostic en amont sur la base d’un outillage pour aller vers une analyse collective. Cela met
en évidence ou en est l'entreprise, sa culture... Quel est 'écart par rapport a l'‘ambition ? » ou
un autre : « Par exemple, dans une collectivité locale, il y a une tension entre des salariés et
un manager. On nous demande de “traiter” individuellement le N+1. Finalement, le diagnostic
montre qu’on voulait identifier un coupable pour le changer : ils se sont apercus que ce n'était
pas ¢a le probleme, mais une question d’organisation et de fusion des services. »

Un temps d’'accompagnement, de coaching ou de tutorat aprés la formation avec des plans
d’action et des objectifs individuels. Comme ['explique un consultant-formateur : « On ne fait
quasiment que des formations intra-entreprises. Pas de formation sans dispositif d’accompa-
gnement en aval des participants. On a besoin de clarifier la nature du probléeme sur laquelle
agir en formation-action. C'est une logique de coaching, de retour d’expérience avec un modele
d’observation en référence qui permet au manager d’aller vers des plans d’action. »

Un temps d'évaluation qui peut méme se transformer en déploiement auprés des collabo-
rateurs. Comme ['explique un autre consultant : « Nous avons un dispositif de “post-formation”
pour évaluer U'impact de nos interventions-formations. Nous travaillons sur ce sujet avec des cher-
cheurs et des entreprises ou nous intervenons. A noter que les entreprises francaises ne sont pas
tres disposées a payer pour cette “post-formation” contrairement aux entreprises américaines.
Nous avons plusieurs outils. D'abord des enquétes de deux types. La premiére consiste a faire pas-
ser un questionnaire au manager et a ses collaborateurs en trois fois : TO au début de la formation,
T1 quelque temps apres, T2, 4-5 mois apres, portant sur des questions de proximité, ce que j'ap-
pelle “5 meétres” autour de la personne. Nous avons une deuxieme enquéte aupres des stagiaires,
plusieurs mois apreés, ot nous les interrogeons sur quatre dimensions : ce qu'ils ont appris, ce qu'ils
ont intégré, ce qu'ils appliquent, ce qu'ils transférent. Pour nous, le transfert est trés important.
Ainsi nous avons développé des “ambassadeurs” : des managers qui ont suivi nos formations et
qui les transferent, en interne, en animant des ateliers aupreés des collaborateurs, par exemple. On
peut aussi connecter ces formations avec un baromeétre sur la qualité de vie au travail. »
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Initiatives cursus de formation continue

Institut de formation des cadres de santé (IFCS) - Des dispositifs de formation a partir
des situations réelles de travail

Paule Bourret, formatrice : « Nous avons beaucoup de demandes de services de santé pour for-
mer les encadrants. L'institut a souhaité sortir d'une logique de formation basée sur une exper-
tise technique (gestion, droit, marketing) pour équiper autrement ses cadres. Nous créons des
dispositifs permettant d'accéder aux situations problématiques avec observation du travail. Il
vy a quelque chose de paradoxal pour des professionnels chevronnés d'apprendre a regarder le
travail. Or il s'avére que comprendre le travail du point de vue de ce que les autres font n'est pas
la méme chose qu’effectuer un audit des pratiques. Certains viennent a ces formations car ils se
sentent démunis pour faire face a de nouvelles contraintes, d’autres voient comme seule issue
la mise en place de procédures visant a créer des situations idéales de travail. Nous préparons
les cadres a manager les situations réelles de travail. Mais ce faisant nous les mettons parfois en
tension avec les directions qui leur demandent de manager les personnes. Nous sommes sur deux
visions du monde ».

Installer des groupes d’échanges de pratiques entre
managers

Groupes d’analyses de pratiques (GAP), ateliers de co-développement, communau-
tés managériales, groupes de supervision de pratiques managériales.... De nombreux
espaces d’échanges centrés sur I'activité managériale se sont mis en place pour les
managers. Comme I'exprime une formatrice : « L'analyse de pratiques managériales
est une approche trés développée dans le secteur sanitaire social, hospitalier, plus
difficile a faire pénétrer dans les entreprises. Ces dernieres ont du mal avec des
choses peu formalisées, pas forcément traduites dans un PowerPoint. Se rajoute
aussi une certaine frilosité des entreprises d’aujourd’hui qui ont une approche trés
centrée sur les processus et éloignée du travail. » « On est en plein développement
de pratiques de co-développement dans lesquelles le groupe est une ressource,
raconte une formatrice. C’est le passage du formateur expert au formateur coach. Et
Si ces pratiques renvoient a un méme principe directeur — favoriser I'échange entre
pairs — les conditions de mise en ceuvre et les résultats produits sont tres variables
d’une entreprise a une autre ».

En effet, force est de constater que les managers ont beaucoup de difficultés a parler
de leur travail. En raison de leur formation, de leur statut et du type de management
de leur organisation, ils ne s’autorisent pas et/ou ne sont pas autorisés a exprimer
leurs difficultés.

Toutefois, ces moments d’échanges sur le travail de management entre managers
répondent a un réel besoin. lls permettent de rompre l'isolement, de favoriser la
prise de recul et I'échange d’expériences. Au-dela de contribuer a la professionna-
lisation par I'immersion dans la situation-probléme d’un autre, ils participent aussi a
la construction d’un collectif de pairs et a la reconnaissance du métier de manager.



4. Cursus de formation continue des managers | Livre blanc Apprendre a manager le travail | Anact

En laissant une large place a l'auto-formation entre pairs, ils sont synonymes de
prémices du collectif qu'ils ont a co-construire avec leur équipe.

L’analyse de ces dispositifs observés par le réseau Anact-Aract dans des PME,
des grands groupes ou universités d’entreprises, met en évidence les conditions
favorables au développement des Groupes d’Analyse de Pratiques pour en faire de
véritables espaces de professionnalisation des managers qui soient ancrés sur le
travail de management et qui contribuent a le faire évoluer. Divers points peuvent
étre abordés : la clarté des finalités, I'objet de la discussion, une fréquence et une
durée adaptée, la tracabilité des échanges et un cadre méthodologique bien maitrisé
par 'animateur, I'attention portée a la composition du collectif, la capacité a élaborer
des réponses aux problémes rapportés par les participants et les connexions avec
les processus de décision de I’entreprise conditionnent fortement I'efficacité de cette
modalité. Les dispositifs les plus vertueux ont en commun d’encourager, dans la
durée, une expression authentique des managers au sein d’'un cadre sécurisé et
sécurisant reconnu comme un espace de création collective.

Initiatives cursus de formation continue

Direction régionale environnement, aménagement territoire (Dreal) — Les ateliers de
co-développement?

Ces ateliers de co-développement sont concus comme des espaces ouverts permettant a cha-
cun d'exposer des situations-probléme, des projets. La méthode repose sur les principes de
'apprentissage expérientiel et 'analyse réflexive entre pairs. Le formateur n'apporte pas de
contenu. Les situations a analyser sont amenées et soumises a la discussion par les partici-
pants. Bienveillance, sécurité et plaisir sont les maitres-mots de ce dispositif. Pour les anima-
teurs, le fait d’avoir des managers de méme niveau hiérarchique mais appartenant a des mé-
tiers différents est un gage de réussite. Les ateliers de co-développement répondent, a priori,
a une attente forte des managers dans un contexte ou il s'agit de créer une culture commune.

Pour autant, tous les groupes n'ont pas perduré dans le temps. Certains points évoqués dans
ces groupes renvoient a des problemes qui ne peuvent pas étre solutionnés localement et né-
cessitent donc des régulations au niveau de la direction. Celles-ci ne sont pas toujours faites
en raison d'une implication limitée de la direction générale. Cette derniere n’a sans doute pas
pris la mesure des effets potentiels de ces groupes de co-développement sur l'organisation
du travail. Si l'intention de soutenir le management est bien présente, les liens entre ce dispo-
sitif et les choix organisationnels et stratégiques de cette Dreal sont a consolider. Lancrage
politique et la clarification des objectifs de ces groupes de co-développement, quelque peu
défaillants dans ce cas, apparaissent comme des conditions indispensables a la réussite de ce

type de dispositif EEE

20. Conjard P. (2014), « Le management du travail : une alternative pour améliorer bien-étre et

efficacité au travail », Editions de I’Anact, p. 88
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Syscodev, l'école de fFormation de Qreo?' - Le co-développement n'est pas un temps dis-
trait de l'activité mais au contraire profondément centré sur l'activité

« Un groupe de co-développement, c’est un groupe de personnes qui veut améliorer sa pratique
professionnelle en se réunissant entre pairs », décrit Bernard Lévéque, consultant Qreo. « Le
principe consiste a réunir des managers et proposer a l'un d'eux d’exposer une situation pro-
fessionnelle inconfortable ou insatisfaisante au quotidien. Les autres managers deviennent des
consultants et vont laider... sans lui donner un seul conseil ! Ils vont challenger sa vision du
monde, lui permettre de regarder la situation comme avec un Rubik’s Cube, sous plusieurs angles.
S'il se réfugie dans la plainte, il pourrait étre dans un aveu d’impuissance. Ca ne va pas laider,
méme si cette plainte est [égitime. Une fois que cela est challengé, les consultants l'aident a faire
émerger son probléme. Probleme avec soi ou avec les autres ? Souvent, Uindividu, focalisé sur
l'objectif, en oublie son probleme, ce qui 'écarte des solutions possibles. Les consultants vont
donc Uinviter a ralentir pour qu’il ose s’arréter sur son probléeme ».

Le groupe de co-développement est donc un espace-ressource ou |'on peut paraitre incom-
pétent et oser 'apprentissage face a ses pairs. Il s'agit de faire émerger une « ouverture des
possibles » dans la situation décrite. Les autres ne sont pas dans le jugement mais dans la
bienveillance et font de celui qui présente la situation inconfortable un expert de sa propre
situation. Il s'agit « d'apprendre a apprendre ensemble ».

La méthode a été expérimentée avec les cadres de la société d'assurance MMA : 90 personnes
ont été invitées a participer a une réunion de lancement. Aujourd’hui, ils sont plus de 1000
a avoir suivi ce programme. Cela s'est fait uniquement par le bouche-a-oreille et par témoi-
gnages. Cadres et chefs de projets informatiques et méme aujourd’hui syndicalistes le de-
mandent pour tous les collaborateurs. Il a fallu 8 ans pour que cela irrigue dans l'entreprise.
Le postulat de départ s'est vérifié : « La singularité des postures managériales semblait plus
intéressante que la recherche d’un “prét-a-porter managérial”. »

Association Germe?? (Groupe d'Entrainement et de Réflexion au Management des Entre-
prises) et cycles de formation pour managers — « On expérimente, c'est pas du blabla, ni
de la formation catalogue »

Le cycle Emergence de Germe a été créé pour répondre aux besoins exprimés par des mana-
gers et leurs entreprises. Il est dédié aux agents de maitrise et/ou cadres assurant une fonc-
tion managériale opérationnelle (managers d'employés, de techniciens, d'ouvriers...).

Les groupes sont constitués de 12 a 15 participants (effectif fixe du début a la fin) issus de
fonctions et d'entreprises variées. Le groupe est suivi par un animateur et chaque participant
est accompagné par un référent de son entreprise (hiérarchique ou non) de facon réguliere.

D'une durée de 18 mois, la formation s'articule autour du projet managérial de chaque partici-
pant et permet le progrés dans la durée avec un rythme régulier de 4 semaines entre chaque
rencontre.

Le cycle est basé sur l'alternance de:

= journées d'apports extérieurs : animées par des intervenants sélectionnés par Germe pour
leur capacité a apporter des méthodes et des outils concrets, transposables aux situations
vécues par les participants en entreprise ;

= d'ateliers constituant un moment-clé pour renforcer les acquis (échanges sur les applica-
tions réalisées en entreprise, travaux en sous-groupes sur les projets, exercices complémen-
taires au théme travaillé avec l'intervenant).

21. Plus d'information sur www.qgreo.fr
22. Plus d'information sur www.germe.com


http://www.qreo.fr/formations/
https://www.germe.com/
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Construire des outils d'échanges collaboratifs

Le numérique permet non seulement la diffusion plus large de contenus mis a dis-
position et offre la possibilité de parcours guidés a travers des Mooc ou e-learning,
mais il soutient surtout le développement de communautés d’apprentissage sous de
multiples formes : des apprentissages organisés (Mooc), semi-organisés (forum),
libres se mettent en place. L'organisation de réseaux personnels d’apprentissages,
avec I'appui du collaboratif, enrichit les possibilités sociales de I'apprentissage et
démultiplie les occasions de réciprocité, de soutien et de partage. Le numérique
permet donc d’accéder a de I'information ou de la formation mais aussi et surtout de
la partager au sein des communautés. A travers la mutualisation et la circulation des
savoirs, le numérique met en valeur les apprentissages informels?.

Initiatives cursus de formation continue

Miss Mooc - Animer des projets avec des communautés d’'apprentissage

Jocelyne Turpin?4, Digital Learning Transformer & CEO a Digital Satellite : « J'ai travaillé avec une
entreprise du CAC40 du secteur aéronautique sur la facon de procéder pour un projet sur les chaines
de montage. A partir d’'une 17 session d’'un Mooc en 2016, qui se déroulait sur un temps donné pen-
dant 5 semaines et qui visait un public de managers dans un premier temps, l'enjeu était de passer
d’un projet pilote a quelque-chose quiva se déployer... Le Mooc, c’est a la fois une mise a disposition
de connaissances et une animation de communautés : beaucoup de cadres se sont saisis de cela. »

Cnam - Le Mooc avec la plus grande communauté de managers sur le web en France

La saison 3 du Mooc® de Cécile Dejoux, baptisée « Du manager au leader agile », a réuni prés
de 38 000 auditeurs. Un record ! Cette professeure des universités en gestion, responsable
du master « Gestion des ressources humaines » au Cnam, explique ce succes, par plusieurs
choses, et d'abord par la thématique choisie, le management?® qui concerne tout le monde
ou presque : « Un consultant qui doit faire travailler ensemble quatre stagiaires sur un méme
projet, un pharmacien qui se retrouve a la téte d’une équipe de 10 assistantes ou préparatrices,
une mére au foyer avec ses deux ados... »

Autre surprise du Mooc : il a permis de créer une communauté de managers sur internet.
Cécile Dejoux « Nous proposons un forum, des échanges, mais nous n‘avions pas imaginé la
création de cette véritable communauté avec des rencontres physiques organisées ici ou (a,
des échanges entre managers, des offres d’emploi qui circulent dans la communauté », raconte
Cécile Dejoux. Pour animer cette communauté, une newsletter trimestrielle a été créée :
elle permet de donner la parole a des « Moocers », qui racontent une situation de manager.
Cécile Dejoux : « Il y a des recettes pour que fonctionne la gestion de communautés : gérer les
individus, les groupes... Il y a un savoir-faire. »

Le learning lab change les choses. Comment apprendre a enseigner avec le numérique ? C'est une
innovation pédagogique : il faut reconfigurer du présentiel. Pour le Cham, ce Mooc est un pro-
duit d'appel, mais pas seulement. « /l permet de comprendre les personnes, de penser la formation
de demain : comment faire apprendre avec le numérique ? Ca interroge également beaucoup le réle
de l'enseignant... Si cette nouvelle forme d‘apprentissage est une réussite, ce que les auditeurs trou-
veront quand ils poursuivront leur formation, au Cnam ou ailleurs, sera-t-il aussi dynamique, ludique,
attractif ? s’interroge Cécile Dejoux. En réalité, on est en train d’imaginer le présentiel de demain. »

28. Pour aller plus loin : Cristol D., (2013), « Former, se former et apprendre a I’ére du numeérique »,
ESF Editeur

24. Jocelyne Turpin, Fondatrice du blog collaboratif www.missmoocparis.wordpress.com

25. Disponible sur www.ceciledejoux.com

26. Extrait de l'interview de Cécile Dejoux du 27 mai 2016 au Cnam a Nantes
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4 OUTILLER LES MANAGERS SUR

LE « MANAGEMENT DU TRAVAIL »

C’est a partir d’'une premiere étape d’analyse de leurs situations de travail et de leur
propre activité que les managers sont demandeurs de concepts pour comprendre
tout ce qu’il y a comme enjeux a organiser et manager le travail des autres. La sen-
sibilisation aux enjeux du travail et des conditions de travail doit permettre, au-dela
d’une simple gestion des ressources humaines, d’apprendre a organiser et manager
le travail des équipes notamment sous I'angle du collectif.

2@20@3) Regard d'experts

Gilles Garel, professeur titulaire de la chaire « Gestion de l'innovation » au Cnam

« En formation continue, les personnes s'inscrivent au Cnam aussi pour comprendre ce qui leur
arrive : ils sont pris dans des injonctions paradoxales notamment de devoir innover alors qu'ils ne
disposent que des méthodes et des organisations de 'activité d'exploitation ».

Pascal Ughetto, sociologue, université Marne-La-Vallée

« En formation continue, les gens se débattent avec des problémes quotidiennement. Ils sont
demandeurs de théories et de concepts contrairement a la formation initiale. La formation conti-
nue introduit plus facilement des messages qui viennent équiper ou au contraire qui bloquent.
On a besoin de faire une analyse presque en direct de la maniére dont les stagiaires percoivent
et réagissent aux concepts proposés. Les gens sont sur “l'agir” mais ont besoin de réflexivité ».

Les apports en formation doivent soutenir des modéles de management qui s’adaptent
au contexte, a la culture de I'entreprise, au métier, aux situations de travail concréetes
des managers : le réseau Anact-Aract propose d'outiller les managers sur le manage-
ment du travail.

@203 Regard d'expert

Patrick Conjard de 'Anact - Le management du travail

Le management du travail?” est une approche qui, a la différence du management par les process,
recentre ['activité du manager sur le travail de ses collaborateurs et les enjeux de soutien a la réa-
lisation de l'activité et de régulation managériale. Plusieurs points le caractérisent : des pratiques
de management participatives fondées sur ['existence d'espaces de discussion et de régulation
sur le travail, une organisation du travail favorisant 'autonomie et la prise d’initiatives dans un
cadre sécurisé, un dialogue social basé sur la concertation et centré sur le travail, des modes de
gouvernance et processus de gestion en cohérence. Au-dela d'une évolution des compétences
managériales, c'est 'ensemble des modes de fonctionnement de l'entreprise — ses modes de gou-

vernance, d'organisation du travail — qu’il s'agit de faire évoluer. o

148 27. 10 Questions sur le Management du travail - Disponible sur www.anact.fr
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Dans cette perspective, la formation au management du travail concerne l'ensemble de la ligne
managériale et elle vise, par 'apport d'outils d'analyse et de compréhension du travail, a faire
évoluer simultanément ['organisation du travail et les pratiques managériales. Elle passe, entre
autres, par le fait d'analyser les “situations-probléme” rencontrées par les managers et de les
outiller pour agir collectivement sur tout ce qui limite leur travail de soutien et de régulation
managériale (le management empéché). Les apports conceptuels et méthodologiques portent
sur la QVT et ses liens avec le management, sur ['analyse du travail (de son activité, de celle de son
équipe) et plus globalement sur le management systémique et participatif. Sur le plan pédago-
gique, il s'agit de favoriser le retour d’expériences, d'aider les managers a regarder différemment
le travail en passant d'une posture de contréle a une posture de facilitateur et surtout d'initier
des expérimentations inspirées par le modéle du management du travail ».

Intégrer l'analyse du travail dans la pratique professionnelle

Initiatives cursus de formation continue

Université de Picardie Jules Verne - Diplome Universitaire « Manager Autrement :
Espaces de Discussion, Performance et Qualité de Vie au Travail »

Le Diplome d'Université (DU) « Manager autrement » est le fruit de deux ans de travail et
d'expérimentations avec des managers volontaires. Davy Castel, Maitre de conférences en
psychologie sociale et psychologie du travail et responsable du DU : « Nous avons mené avec
UInstitut du travail et du management durable (ITMD) et UAract Picardie plusieurs expérimen-
tations avant la création du dipléme par ['UPJV. On voit que les managers s’approprient assez
vite des outils d'analyse de Uactivité, la notion d’écart prescrit-réel, et les méthodes de mise en
discussion du travail ». |l poursuit : « Notre objectif dans le DU a été de montrer que QVT, santé
psychologique et performance réelle ont les mémes déterminants : le sens du travail et la possi-
bilité de réaliser un travail de qualité. Dissocier les questions de santé des questions de perfor-
mance est un piége car les premiéres sont directement liées a la facon dont les secondes sont
traitées. Cela conduit a individualiser des problématiques qui sont fondamentalement sociales
et organisationnelles. »

Le DU offre ainsi une formation dotant les dirigeants et encadrants des connaissances, com-
pétences et outils nécessaires pour leur permettre de construire des modes d'encadrement
et de direction a ['écoute du travail et de celles et ceux qui le font, capables de générer une
qualité de vie au travail et de la performance durable. Pour cela, il promeut un management
basé sur un double pilier : la compréhension du travail des équipes et la création d'espaces
de discussion centrés sur le travail et ce qui en fait la qualité. Il comprend quatre modules
principaux?® : définir sa posture de “manager du travail de qualité”, placer le travail au coeur
du management, organiser la co-construction du travail de qualité, créer les conditions per-
mettant a ses collaborateurs de réaliser un travail de qualité.

28. Sur le site de I'Université de Picardie - www.extra.u-picardie.fr
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Apprendre a réguler et soutenir le travail des équipes

Des formations-actions ancrées dans le travail d’'organisation trés concret des mana-
gers leur permettent de développer des marges de manceuvre pour organiser le
travail et mieux le réguler. Comme le dit un consultant : « Dans cette entreprise les
managers se forment aussi sur les moyens de “reprendre la main”. L'objectif est que
les managers reprennent la main sur le travail, qu’ils soient capables de questionner
les procédures ».

Initiatives cursus de formation continue

Institut du Travail et du Management Durable (ITMD)? - La 3¢ étape c'est la transformation :
grace aux espaces de discussion, ily a prise de conscience du lien entre le collectif et le travail

Catherine Arnaud, une des consultantes formatrices d'ITMD qui a expérimenté et co-congu
le dispositif d'accompagnement des managers, explique : « La 17 étape est de conduire les
managers a “regarder” leur propre travail : une maniere d’introduire de la réflexivité sur leurs
“activités”. Ca me semble fondamental. Faire apparaitre une série d’activités, leur faire prendre
conscience du temps et du travail qu'ils passent a manager, arriver a caractériser cette activité
de management et voir avec eux comment ils peuvent évoluer, se positionner. A partir de la, il y
a toute une série d’activités qui vont apparaitre et qu’ils n'identifiaient pas. La 2¢ étape consiste
a mobiliser une démarche projet que chaque manager s‘engage a discuter dans un espace dédié
avec son équipe. L'équipe réfléchit a une situation-probleme qu’elle a choisie pour la faire évo-
luer et la transformer. La 3¢ étape ameéne a la transformation, il faut rendre pérenne l'espace de
discussion. Faire en sorte que ¢a devienne un outil de réflexion sur le travail et que le travail soit
lui-méme pris en compte, c’est le renforcement du collectif et la prise de conscience du lien entre
le collectif et le travail. »

IRUP - Développer une formation au travail d'organisation dans un cursus pour
les managers

Laurent Vialette, responsable du département Management de 'IRUP (l'Institut régional uni-
versitaire polytechnique de Saint-Etienne) et Michel Parlier, consultant et ancien responsable
de département a 'Anact : « Au sein d’une formation pour les cadres intermédiaires d'établis-
sements pour personnes dgées (EHPAD), le programme de formation qui s'étend sur neuf mois
propose des périodes académiques et une mise en situation professionnelle encadrée. Il s'articule
autour de six modules de formation et un module d’accompagnement, parmi lesquels figurent les
sujets suivants : organiser le travail des équipes ; animer une équipe ; s’inscrire dans une équipe
de direction ». Les modules favorisent la mise en ceuvre des connaissances en proposant des
mises en situation pratiques, des réflexions et échanges avec l'intervenant... Chaque mo-
dule fait l'objet d'une réflexion individuelle a travers la réalisation d'une synthése, afin de
transposer les enseignements dans la situation professionnelle du participant. A partir de
la réalisation d’'un diagnostic de son établissement et ses pratiques, le participant définit les

orientations qu'il a mises ou souhaite mettre en ceuvre. - o

29. Institut du Travail et du Management Durable - www.itmd.fr
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Au-dela des aspects classiques des formations au management, un accent est mis sur les
conditions particuliéres des apprentissages aux responsabilités managériales : attitude ré-
flexive sur les facons d’agir, partage des expériences avec les pairs. Le travail managérial est
analysé au regard du triptyque développé par 'Anact : diriger, gérer, réguler, avec un focus
mis sur ce dernier registre qui favorise la mise en place d’espaces de discussion, 'organisation
de la coopération, l'importance du soutien organisationnel et managérial. Les participants
sont également invités a définir collectivement les critéres d'un « travail bien fait ». La ques-
tion du travail d'organisation traitée de facon transverse consiste a connaitre, analyser et
dénouer les contradictions issues des différentes contraintes du secteur des EPHAD (moyens
financiers limités, normes de réalisation, travail souvent pénible, notamment en raison du
manque de temps... ).

S'appuyer sur le dialogue social

Le droit du travail est un outil sur lequel doivent s’appuyer les managers. Le dialogue
avec les syndicats permet aux managers de se poser les bonnes questions. Peu
d’entreprises montent des formations au dialogue social alors que les représentants
du personnel peuvent étre de vrais relais pour le manager et pas seulement pour
les DRH.

Initiatives cursus de formation continue

Landier Consultant - Pour dépasser les clichés sur le dialogue social

« Si l'on pense a l'évolution du métier de manager — confie Hubert Landier, consultant formateur
en relations sociales — l'enjeu serait d'exercer autrement (‘autorité hiérarchique, en en faisant
une autorité fondée sur 'adoption de solutions négociées. Délibérer, discuter plus qu’imposer
des certitudes. Quand il y a demande des entreprises sur une formation au dialogue social, la DG
souhaite convaincre les managers que les IRP sont des points d'appui utiles (recours, veille), de
vrais interlocuteurs. C'est donc l'apprentissage du dialogue pour aller au-dela des clichés dont ils
sont victimes au bout du compte.

Il est possible, par exemple, d'organiser un séminaire de deux jours avec l'encadrement : rappel
de reperes, réles respectifs, réflexion a partir de Uhistoire sociale, les enjeux actuels sur le dia-
logue social, des réflexions sur les irritants sociaux, facteurs de tensions — au travers des mises
en situation, des cas. Par exemple, “décortiquer une situation de crise et remonter a des analyses
systémiques”. »

Cela peut consister aussi a monter un groupe paritaire IRP et managers et a travailler sur la
qualité du dialogue social, décrire leurs roles respectifs, reparler des situations-probléme :
méme programme de situations de simulation de négociation pour les IRP que les chefs
d’équipe quand les conditions de réussite sont réunies dans une entreprise.
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5 ‘ INNOVER EN EXPERIMENTANT DES NOUVEAUX

MODES DE MANAGEMENT ET D'ORGANISATION

Comme le formulait a I'’époque Jacques Escouflaire, ancien directeur du service
des cadres dirigeants GDF-Suez : « La capacité a manager n’est pas seulement un
savoir transférable parmi d’autres ; elle est aussi et peut-étre davantage une expé-
rience. Chaque manager monte en compétences et en savoir a chaque fois qu'il est
en situation de coopération. Cette montée en compétences managériales n’est donc
pas un processus individuel : elle se compose d’une dimension collective.?’»

Au-dela des formations-actions, d’autres formats « d’expérimentation in situ »
peuvent étre mobilisés pour apprendre a manager différemment. Il s’agit alors de
dépasser la seule approche par les compétences en initiant de nouvelles fagcons
de faire et de conduire le changement a partir d’'un travail des équipes et du ma-
nager. Un responsable des ressources humaines s’exprime a propos de la trans-
formation managériale : « Comment accompagner nos managers a conduire les
transformations ? Avant, on faisait des formations pour des fonctions : commer-
cial, encadrant... Désormais, on s’est positionné sur des pratiques et postures
manageriales qui sont le dénominateur commun a tous, et ce dans le cadre d’'une
charte managériale. On a choisi de brasser les managers de métiers et en inter-
niveaux : on mixte managers de managers et managers d’équipe. Avant, on fai-
sait peu pour les dirigeants, il y avait des accompagnements individuels (coach,
MBA) mais aujourd’hui, on développe une approche systémique. Cela ne s’est pas
fait tout seul, on a eu des résistances a l'idée de mixer les populations. Pourtant,
quand on entend un membre du TOP 50 et un manager de proximité qui disent
la méme chose a savoir “on manque de marges de manceuvre”, cela est riche
d’enseignements ».

Les initiatives rapportées ici semblent a encourager pour permettre aux managers de
monter en compétences, d'une part, en formant toute la ligne hiérarchique dans le
cadre d’'un processus collectif et, d'autre part, en proposant des dispositifs de déve-
loppement manageérial dans le cadre des unités de travail.

Agir sur 'ensemble de la ligne hiérarchique

De plus en plus de formations managériales entrainent toute la ligne hiérarchique sur

une posture managériale commune.

Cela exige :

= de travailler avec I'entreprise pour clarifier la posture attendue du manager dans
I’entreprise ;

= des programmes qui incluent plusieurs niveaux de managers N, N+1, N+2 ;

= des objectifs de progres décidés de maniére tripartite (avec la hiérarchie).

152 30. Extrait de la synthése « Demain les managers » du groupe de travail animé par 'OSlI et présidé
par Jacques Escouflaire Disponible sur www.observatoire-social-international.com
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Initiatives cursus de formation continue

OHS - Une Formation de toute la ligne managériale a la prévention des risques et a la
qualité de vie au travail

Cet établissement médico-social Lorrain a sollicité I'’Anact pour mettre en place une formation-
action sur le développement de la qualité de vie au travail et la prévention des risques psycho-
sociaux auprés de ['ensemble de sa ligne managériale (48 personnes). L'objectif de la direction
était d’'outiller les managers, de leur apporter un référentiel commun et de développer une
culture managériale au niveau de ['établissement. Lapproche proposée par ['Anact reposait sur
quelques principes forts trés vite validés par la direction : ancrage de la formation sur des situa-
tions de travail rencontrées par les managers, embarquement de 'ensemble de la ligne mana-
gériale, pérennisation de la dynamique d'échanges et d’action initiée par le dispositif.

Celui-ci s’est articulé autour de quatre phases :

1. Une phase d’analyse de la demande et de structuration de la formation-action. Au-dela
d’'échanges avec la direction, un groupe de managers et de représentants du CHSCT a été
rencontré en phase d’analyse de la demande. Un comité de pilotage paritaire a été com-
posé pour suivre le projet.

2. Des sessions de formation de deux jours pour l'ensemble des managers répartis dans quatre
groupes homogeénes d'une dizaine de personnes : encadrement supérieur (un groupe), res-
ponsables services logistiques (un groupe), cadres de santé (deux groupes). Au niveau des
contenus, I'accent a été mis sur l'appropriation d’outils d'analyse des risques psychosociaux,
le r6le du management en matiere de soutien et de régulation de l'activité, l'animation d'es-
paces de discussion sur le travail avec, en fin de session, un temps de réflexion sur les pers-
pectives d'intégration des acquis de la fFormation dans leur pratique professionnelle.

3. Une mise en ceuvre opérationnelle des principes et outils abordés avec 'engagement
a court terme, par les managers, de plans d'action individuels. Le suivi et le soutien de ces
plans d'action étant assurés par l'encadrement supérieur.

4. L'élaboration a moyen terme de plans d'action plus collectifs présentés par le comité
de direction au CHSCT, a partir de ['analyse des actions initiées et des retours du comité de
pilotage.

Au final, le dispositif a contribué a professionnaliser les managers et a déclencher une dyna-
mique d’expérimentation de pratiques de management du travail.?'

31. Pour aller plus loin, retrouver dans son intégralité cette interview dans le magazine Travail &
Changement N°367 de juin 2017 : « Mieux former les managers et ingénieurs de demain »
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Tester des espaces de discussion pour organiser le travail
des équipes

Espaces de discussion, réunions d’équipes ou I'on parle du travail, autant d’espaces
expérimentés pour renforcer le collectif et réguler la charge de travail ou résoudre
des problémes liés au travail a réaliser.

Comme le dit une consultante : « C'est un exercice énorme de fonder un collectif qui
n'existe pas. Dans cette entreprise, la direction travaillait en silo, et cela allait bien a
la plupart. Au quotidien : la routine et une mauvaise ambiance entre services qui se
comprenaient peu. Il a fallu une nouvelle ambition globale puis engager les managers
a définir comment leur service devait y contribuer pour donner du sens, de la cohésion,
un meilleur engagement pour in fine une meilleure performance et agilité collective.
Cela a été un travail de longue haleine d’un an ».

Initiatives cursus de formation continue

BlablaCar - Le « Scrum management » comme outil de régulation de la charge de travail

Laure Wagner, porte-parole et membre fondatrice de 'entreprise BlaBlaCar : « Parmi d’autres
outils destinés a créer les conditions favorables a l'engagement des salariés, nous utilisons le
“Scrum management” (un outil appartenant a la méthode dite du “management agile”, dé-
veloppée dans les années 90 pour gérer les projets informatiques). Cet outil est testé depuis
18 mois par les “tech” (les développeurs) et nous allons 'étendre progressivement a tous les
poles. Le mot “scrum” est la traduction du terme “mélée” en rugby. Tous les matins, nous nous
réunissons a cing ou six au sein d’un péle et chacun écrit sur des post-it ce qu'il a prévu de faire
dans la journée. A la fin de la semaine, ou le lundi suivant, nous faisons la “cérémonie de la se-
maine”, c'est-a-dire que nous comparons ce que nous avons fait a ce qui était prévu. Car au fil de
la semaine, chacun a ajouté ce qu’il a fait et qui n'était justement pas prévu...

Nous appelons ces tdches non anticipées des “maffia time”. Nous écrivons aussi au dos du ta-
bleau des post-it ce qui nous a semblé positif, négatif, ce qui nous semblerait utile d'améliorer...
Le scrum master, généralement le responsable de péle, assure la régulation. Cette maniere de
faire débloque beaucoup de situations, donne de la visibilité a ce qui ne va pas et apporte de la
fluidité. Autrefois, le chef de projet avait son tableau Gantt et devait tout coordonner en allant
de l'un a l'autre des membres de son équipe. ».

Empreinte Humaine — Mettre en place des « équipes action » pour parler du travail

Jean-Pierre Brun, Professeur a l'université Laval (Québec) et consultant : « Nous proposons
ainsi des « équipes-action » c'est-a-dire des réunions d‘équipe ou l'on parle du travail, d’abord
sans le manager puis avec lui pour la mise en place de plans d’action. Ce sont des structures de
résolution rapides de probléme en équipe centrée sur le travail. Des formes d’espaces de discus-
sion. Ce n’est pas forcément difficile de démontrer le lien entre les bonnes conditions de travail et
la santé car les managers le ressentent pour eux-mémes. A Uissue d’une formation, un manager a
décidé de commencer toutes ses réunions d’équipe en parlant de la charge de travail de chacun. »

EEN
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EEN
Groupe La Poste - Une Formation des managers aux espaces de discussion sur le travail

A La Poste, l'organisation d'espaces de discussion sur le travail (EDT) fait partie du pacte so-
cial, « Un avenir pour chaque postier », signé en février 2015.

Des EDT ont été mis en place dans plusieurs établissements. Un programme de formation des
managers de proximité a été lancé pour leur permettre d’animer ces EDT avec leur équipe en
favorisant 'expression des collaborateurs. Organisés pendant les heures de travail, ces temps
d'expression collectifs constituent des rendez-vous entre collaborateurs et encadrants qui
leur permettent de parler du travail réel, tel qu'ils le font et le vivent au quotidien. Conditions
de travail, processus de production, management et coopération font ainsi partie des sujets
abordés.

L'EDT a un triple objectif:

= favoriser 'expression des collaborateurs sur leur travail et leurs contraintes, ainsi que la
confrontation des pratiques et des points de vue ;

= permettre une analyse collective des problématiques en s'appuyant sur des situations de
travail concretes ;

= encourager ['élaboration de solutions locales.

Les résultats sont d'ores et déja probants: les EDT sont vécus comme des moments fructueux
d'expression, d'échange de solutions et de méthodes de régulation. Ils permettent ['élabo-
ration rapide de solutions communes, renforcant a la fois 'autonomie et l'esprit de solida-
rité des participants. Ils permettent aussi une meilleure reconnaissance des expertises et des
savoir-faire de chacun. Leur impact est réel sur les relations au travail, notamment entre les
managers et leurs équipes, ainsi que sur 'organisation et la qualité du travail lui-méme.

Expérimenter dans les collectifs de nouvelles maniéres
de manager

Les demandes de formation des managers sont majoritairement liées a des projets
de changement. Elles visent a outiller les encadrants afin de les aider a déployer
ces projets. Elles sont marquées par une vision déterministe et centralisatrice de
la conduite du changement, et par une faible prise en compte des enjeux d’appro-
priation et de régulation & opérer par les managers au plus prés du terrain. Dans ce
cadre, les attentes en matiére de contenu de formation se focalisent sur la connais-
sance du projet, la gestion et la communication du changement, les problématiques
de résistance des équipes, de changement culturel, de leadership, etc.

Dans certains cas, les concepteurs du projet identifient les questions susceptibles
d’étre posées par les équipes et fournissent aux managers des réponses-types a
apporter. Comme le disent des consultants : « On n’a pas d’outils pour aider les
managers a faire ces micro-changements. On a besoin, pour les chefs de projet
et managers, d’outils de conduite humaine du changement : il s’agit de les aider a
S’approprier les futures situations de travail, quelles qu’elles soient ».
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L’enjeu consiste bien a agir au niveau de I'’ensemble de la ligne managériale et des
responsables de projet pour faire émerger une vision renouvelée du management et
plus particulierement de la conduite du changement qui laisse davantage de marges
de manceuvre aux managers et aux équipes de terrain, et facilite le travail d’appro-
priation et de régulation spécifique.

Il s’agit de responsabiliser directement les salariés dans la conception du travail
dans le cadre de conduites du changement tournées vers l'innovation managériale
et organisationnelle (et en profiter pour repositionner le réle de la direction et des
managers). La question n’est plus « Qu’est-ce qui fait adhérer au changement ? (nos
managers, nos équipes) » mais, « Qu’est-ce qui permet aux individus d’étre acteurs
de ce changement ? ». Dans ce cadre d’action, il s’agit d'impliquer les managers opé-
rationnels et leurs équipes trées en amont, d’ouvrir des espaces de discussion entre
les différentes parties prenantes du projet, d’organiser des retours d’expériences et
d’accompagner le travail de management opéré, au plus prés du terrain, par I'enca-
drement de proximité.

Dans un contexte ou les organisations sont en constante évolution, la mise en place
d’expérimentations permet d’apprendre en situation de transformation.

Initiatives cursus de formation continue

Interface - Parce que les fagons de travailler sont encore trés instables, notre modalité de
travail, c'est désormais d'expérimenter

« Il est tres difficile aujourd’hui de penser a des programmes de formation initiale et continue
— confie Olivier Charbonnier, directeur du cabinet Interface —, car les facons de travailler sont
encore trés instables. Les dirigeants se sont rendus compte que le systéeme actuel ne peut plus
fonctionner. Début 2012, il y a eu une prise de conscience d’une transformation plus profonde a
réaliser du fait du digital : on doit étre plus agiles, plus innovants, mais avec une compréhension
tres relative de la facon dont ¢a fonctionne. Comment peut-on accompagner cette évolution
des managers alors que le systéme est plutét instable ? Le digital a été un accélérateur de la
transformation globale... Il est un facteur de transformation au sens ou la société bouge vite et
que lentreprise a eu du mal a bouger. (...) De ce point de vue, la modalité la plus adaptée que
nous avons jusqu’a présent éprouvée, depuis 4 ans, est 'expérimentation. C'est a la fois un mode
d’apprentissage par essai-erreur, un mode d'évolution managérial aussi a mesure que les réus-
sites se cristallisent, et un mode trés concret d‘accompagnement du “mouvement” dans lequel
ont basculé les organisations aprés deux décennies de conduite du “changement .

Concrétement, notre modalité de travail repose sur deux axes : expérimenter (pendant six mois
environ) et évaluer. Il faut se garder d‘aller trop vite sur un modele. On prend le parti d’expéri-
menter, il faut déja faire bouger les lignes actuelles mais on ne sait pas par avance a quel rythme
et avec quel résultat... C'est ce que l'on a fait dans une grande entreprise qui opérait sa trans-
formation digitale, et ou personne ne savait ce que le digital allait produire comme impacts sur
le travail, la relation au travail des salariés et des managers dans les actes quotidiens du travail.
Nous avons accompagné ces expérimentations a partir de situations trés pratiques ou les consul-
tants étaient sur place pour accompagner la transformation de l'environnement de travail, des
métiers et des activités de travail, et enfin des espaces de travail. » - - o



4. Cursus de formation continue des managers | Livre blanc Apprendre a manager le travail | Anact

TAE-ATD - Inverser le processus : pratiquer d’'autres Formes de management, les diffuser
puis Former

L'entreprise solidaire, dénommée « Travailler et Apprendre Ensemble »*?, réunit des salariés
d'une extréme diversité : des personnes du Quart-Monde n'ayant jamais connu un emploi
stable, voire parfois n'ayant jamais travaillé, jusqu'a des « surdiplomés » de Polytechnique
qui Font leur « stage social » de début d'école. Cette entreprise a deux ambitions : démon-
trer que personne n'est inemployable, et identifier les « bonnes pratiques » managériales
qui permettent, d'une part, l'épanouissement de chacun dans son travail et, d'autre part, la
meilleure « rentabilité » possible du collectif de travail.

Didier Goubert, directeur : « Avec le recul de 15 ans d'expérimentation, nous avons constitué
une somme de "résultats” que nous consignons dans des "fiches Innovation"” qui parlent de choses
aussi variées que la gestion des conflits, l'attention aux absents, l'‘acceptation des rythmes diffé-
rents de travail, 'enquéte d'ambiance hebdomadaire, etc. La conviction de TAE est qu’en appre-
nant a manager, motiver et insérer dans le collectif de travail les personnes les plus éloignées de
l'emploi, on apprend a mieux manager tous les salariés, a vivre ensemble dans l'entreprise sans
oublier qui que ce soit. »

Le travail d’expérimentation a permis d’ouvrir de fFacon trés concréte sur des modalités d’or-
ganisation du travail, d’'animation de la vie du collectif, de régulations, qui sont potentielle-
ment tres utiles pour manager globalement les organisations de facon plus performante.
Dorénavant, TAE souhaite diffuser au maximum ces pratiques, et ce au travers d'un cursus de
formation, destiné aux cadres et chefs d'équipe des entreprises privées et des administra-
tions publiques intéressées.

32. Plus d'information sur www.ecosolidaire.org 157
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TRAVAIL DANS LA CONDUITE DES PROJETS
DE TRANSFORMATION

6 PRENDRE EN COMPTE LES CONDITIONS DE

Si les consultants constatent que les entreprises ont rarement des demandes for-
mulées directement en termes de management, ils constatent que les principales
demandes qui leur sont faites concernent la conduite des transformations, de plus
en plus a la fois accélérées et digitales. Celles-ci se heurtent toutefois trés vite a des
questions de sens du travail et d'impacts sur les conditions de travail. Or, les projets
de transformation d’aujourd’hui sont les conditions de travail de demain.

Les formations concernent surtout ceux qui mettent en ceuvre un réle de manager,
mais elles ne concernent quasiment pas les fonctions supports ou les chefs de pro-
jets qui congoivent les transformations, les systémes de travail ou de reporting : les
questions d’incidences humaines des projets semblent rarement abordées lors des
formations les concernant. Or les modalités de conception et de mise en ceuvre de
projets de transformation doivent faire I'objet d’'une formation : prise en compte du tra-
vail réel, association des personnes concernées, analyse des potentiels effets sur la
qualité de vie au travail, passage par des phases d’expérimentation, ajustement, etc.

Les initiatives rapportées ici semblent a encourager pour permettre aux managers de
monter en compétences afin d’enrichir les objectifs des projets, simuler les impacts
d’un projet sur le travail futur des salariés et expérimenter le principe de I'évaluation
au fil de I'eau.

Donner aux chefs de projets les compétences pour enrichir
les projets

Si I'on veut que la question des conditions de travail soit une des dimensions des
projets de transformation mis en ceuvre, il est incontournable d’outiller les chefs de
projets sur la qualité de vie au travail, la santé au travail comme cela se fait de plus
en plus pour la responsabilité sociale et environnementale.

Initiatives cursus de formation continue

Groupe SOS - La QVT, il faut faire @émerger le sujet comme une opportunité dans les projets

« Il nous reste a intégrer la QVT dans tous les projets, de maniéere transversale — confie Jéréme
Bouron, DRH du groupe SOS. Pour le moment, il y a de bons réflexes, pas contraires a la QVT mais
ce n'est pas encore affiché comme prisme a travers lequel on monte tous les projets. Il faut faire

émerger le sujet de la QVT comme une opportunité ». —
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Orange - Un cursus de professionnalisation innovant destiné aux responsables
environnement du travail*:

Christophe Salvignol, responsable Environnement du travail, direction Sud-Ouest, au sein du
groupe Orange explique : « Les responsables Environnement du travail de ['opérateur Orange
ont un réle de conseil pour intégrer qualité sociale, amélioration des conditions de travail et per-
formance économique. Ils garantissent notamment la prise en compte des impacts humains dans
les projets. Le cursus qui leur est dédié a été animé par des experts de ['Anact. Cette formation
leur a permis de maitriser les compétences nécessaires a l'intervention : analyser une demande,
conseiller les managers et les chefs de projets, évaluer une intervention. Elle leur donne égale-
ment des points de repére sur les outils et méthodes d’analyse du travail : organisation et ani-
mation de discussions sur le travail, intervention en pluridisciplinarité, évaluation de la charge de
travail et des nouvelles modalités, comme le diagnostic-photo... »

« J'ai apprécié ce parcours construit pour nous et avec nous en écho avec nos pratiques », confie
Pierre Papon, responsable Environnement du travail, direction des Fonctions supports,
Orange. « Le cursus permet une excellente mise a niveau et la cohérence de nos pratiques ».

Romain Chevallet, responsable du département Elaboration des Solutions de Transfert de
l'Anact. : « Pour lAnact, ce cursus montre l'intérét de développer des programmes sur-mesure
qui integrent a la fois, des matériaux pédagogiques issus de ['entreprise et des apports de mé-
thodes de ['’Agence. Aujourd hui, ce cursus fait ['objet d ‘une labellisation par [’Anact.

Ce qui nous a intéressés dans ce partenariat avec Orange, c’est que les responsables environ-
nement du travail ne partaient pas de rien. Ils avaient accumulé de nombreuses expériences et
savoir-faire qu'il s'agissait de repérer, de mettre en partage et de compléter par des apports de
méthodes. D ou un cursus original associant échanges de pratiques et apports de connaissances.
Au fil des 5 cycles animés en 2015, nous avons pu formaliser avec la direction de l'Environnement
de travail un référentiel “Les essentiels de l'intervention sur le travail”, »

Savoir simuler les effets d’'un projet sur les Futures
conditions de travail

Il s’agit d’adopter une démarche projet prenant en compte les impacts sur les condi-
tions de travail le plus en amont possible dans les étapes du projet. Comme le
disent des consultants : « Les entreprises parlent d’accompagner le changement
sans s’intéresser a leur impact. Alors que les gens se demandent : “Est-ce que dans
le futur je vais pouvoir faire bien mon boulot ?”. Les salariés attendent, lors des
changements, du dialogue, de la proximité mais les entreprises ne l'ont pas en téte.
80% des changements sont des micro-changements. »

33. Plus d'information sur www.anact.fr
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Initiatives cursus de formation continue

Empreinte Humaine* - EFH, U'Etude de Faisabilité Humaine®

Les changements dans les organisations et la maniere de les conduire ont de plus en plus
d’'effets sur la santé des personnes, salariés comme managers, qu'il s'agisse de la réorganisa-
tion d'une direction, de l'implantation d'un nouveau logiciel, de la modernisation d'une usine,
de la fusion d'établissements, de 'implantation de nouveaux procédés de production... C'est
ce que propose cet outil permettant d’évaluer rapidement et efficacement les incidences
sur la santé, le travail et le management des changements a venir ou en cours ainsi que la fai-
sabilité méme des changements envisagés. Cette évaluation étant considérée nécessaire et
préliminaire a l'identification des actions pour mieux maitriser la conduite des changements
et les risques liés a la santé.

Ainsi Etude de Faisabilité Humaine® (EFH), concue par Jean-Pierre Brun, permet de procéder
a une analyse de convergence entre les problématiques de santé au travail, de management
et de conduite du changement. C'est a travers ces trois regards que ['EFH® parvient a dégager
les enjeux pour la santé des changements envisagés et du méme coup contribuer a la réussite
de ces mémes changements.

Fédération Nationale du Crédit Agricole - Les résultats d'une Formation action « Intégrer une
dimension analyse du travail dans un projet de transformation »

Cette formation a été mise en place pour un public de chefs de projets (certains sont éga-
lement des managers) afin qu'ils puissent intégrer 'analyse du travail dans leurs projets et
pratiques. Ainsi, plus de 400 salariés du Crédit Agricole ont suivi entre 2013 et 2016, la for-
mation “Analyse du travail” désormais dispensée par l'lfcam (Institut de Formation du Crédit
Agricole).

Un bilan a été réalisé conjointement par l'équipe Ressources de ['Observatoire des Condi-
tions de Travail de la FNCA et 'Anact. Que nous disent les apprenants (chefs de projets, RH,
managers...) ? Les enseignements de la formation ont essentiellement été mis en ceuvre
dans le cadre d'un projet d’organisation, de refonte de processus (pour 71% des répondants).
38% ont également fait appel aux connaissances ou aux méthodes enseignées dans le cadre
d'un projet d'aménagement d'espaces. A noter que 44% des managers ont exploité les
connaissances ou les méthodes dans le cadre de leur activité de management.

Une trés large majorité des répondants a corroboré que la méthode d’analyse du travail pré-
sentée dans le cadre de la formation est opérationnelle (3 88%). 93% des managers confir-
ment que cela leur est utile, notamment parce que ['organisation du travail fait partie de leurs
missions (81%), qu'ils sont eux-mémes des chefs de projet et peuvent donc avoir besoin de
mettre en ceuvre ces méthodes (75%), qu'ils ont besoin de connaitre le travail de leurs colla-
borateurs (75%). Seuls 45% d’entre eux avancent l'amélioration de leurs propres conditions
de travail comme un argument justifiant l'utilité de ce type de formation.

Quant a 'adéquation de la formation « Intégrer une dimension analyse du travail dans un pro-
jet de transformation », elle est également confirmée par 93% des managers : la formation
prend en compte la réalité du travail, elle permet d’optimiser 'efficacité opérationnelle, le
fonctionnement de la future organisation, elle permet une bonne gestion, une bonne mise
en ceuvre des changements.

En cela elle fFavorise la prise en compte du bien-étre et de la qualité de vie au travail des sala-
riés dans la politique de développement de l'entreprise.

34. Plus d'nformation sur www.empreintehumaine.com
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Etablir le principe de l'évaluation embarquée au fil de l'eau

Une démarche systématique d’évaluation au fil de 'eau permet d’intégrer simultané-
ment des criteres :

= Economique : il s’agit de toutes les dimensions en lien avec l'efficacité et I'effi-
cience. Par exemple : la maitrise des couts de production, les résultats commer-
ciaux, les objectifs et les moyens...

= Technique et organisationnel : il s’agit des dimensions en lien avec les process
de production, les équipements et technologies, les procédures, les modes de ma-
nagement... Par exemple : la taux de non qualité, les délais de réponse, la qualité
des procédures...

* Humain, social : il s’agit des dimensions en lien avec les métiers, les conditions
d’emploi et de travail... Par exemple : les relations professionnelles et sociales, les
compétences, les parcours professionnels, la santé, la qualité de vie au travail...

Initiatives cursus de formation continue

ERDF-GRDF - Des espaces de discussion, une analyse des impacts des projets sur le travail,
un processus d'évaluation embarquée pour conduire le changement

Le réseau Anact-Aract est intervenu auprés de deux entreprises de distribution de gaz et
d'électricité confrontées a des changements techniques et organisationnels importants :
séparation des 2 entités, déploiement de compteurs « intelligents », mise en place de nou-
velles organisations du travail au niveau du territoire, regroupement des activités clienteles
et réseau, polyvalence des agents...

Dans une des entreprises, 'accent a été mis sur 'analyse en amont, par des groupes de tra-
vail, des potentiels effets sur la qualité de vie au travail du projet de transformation avec, in
fine, 'élaboration et 'expérimentation de recommandations sur des unités-pilotes avant leur
diffusion. Dans l'autre, il s'est agi d'organiser avec les directions régionales, les partenaires
sociaux et les managers opérationnels, des espaces de discussion pour analyser des initia-
tives locales favorables a la mise en ceuvre du changement et de produire collectivement des
recommandations diffusées au niveau de 'ensemble de la ligne managériale.

Dans les deux cas, un principe continu et itératif de suivi et d’analyse des conditions de dé-
ploiement du projet, qualifié « d’évaluation embarquée » a été mis en place en associant
étroitement les différents niveaux de management. Parallélement, des actions de formation
et différentes formes de soutiens (mise a disposition de ressources, retours d’expériences,
appui des fonctions supports, etc.) ont été proposées aux managers.

161






P. 164

P.174

P.179

P. 185

Livre blanc Apprendre a manager le travail | Anact

ANNEXES

Liste des personnes auditionnées entre novembre 2015 et
mai 2017

Bibliographie

Ressources pédagogiques « qualité de vie au travail et
management du travail »

Glossaire : quelques concepts mobilisés dans le livre blanc

163



Annexes | Livre blanc Apprendre a manager le travail | Anact

LISTE DES PERSONNES AUDITIONNEES

ENTRE NOVEMBRE 2015 ET MAI 2017
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Entreprises et administrations

M. Abdénour Ain-Seba
Directeur général, IT Partner

M. Yvérick Bureau
Directeur général, Ofas

Mme Claire Calligaro
Co-fondatrice et directrice de Mob in life
et Addict Mobile

M. Didier Gorron
Président-fondateur, Transpacity

M. Didier Goubert
Directeur de TAE-ATD Travailler et
apprendre ensemble

M. Didier Hirtzig
Responsable industriel, Biscuits Poult

M. Frédéric Lippi
Directeur général, Lippi

M. Pierre Moniz Barreto
Directeur, société Immobiliere de I'Ab-
baye de Bassac

Mme Marie-Christine Oghly
Présidente d’Engisoft France, vice-pré-
sidente du péle International du Medef,
vice-présidente des femmes chefs d’en-
treprise mondiales

Mme Anne-Sophie Panséri

Présidente du groupe Maviflex et
Membre APM (Association Progrés du
Management)

M. Timothée Saumet
Co-fondateur et Directeur technique,
Tilkee

Fonctions ressources humaines et
d'universités entreprises|

M. Dominique Alcindor
Assistant social, ERDF

Mme Anne Bizouard

Directrice des études et du développe-
ment des ressources humaines, FNCA
(Fédération Nationale du Crédit Agricole)

Mme Angelika Bock

Directrice des ressources humaines,
ASTP (Atelier Stéphanois de Travail Pro-
tégé) - Groupe Etape 42

M. Jérome Bouron
Directeur des ressources humaines,
groupe SOS

Mme Caroline Cottineau
Chargée de la formation, Blablacar

M. Hervé Dufoix
DRH du groupe AFPA (Association pour
la Formation des Adultes)

Mme Isabelle Gaunand
Consultante interne RH, Communauté
urbaine de Strasbourg

Mme Véronique Ghadi
Cheffe de projet qualité de vie au travail,
HAS (Haute Autorité de la Santé)

Mme Laetitia Gourbeille
Responsable développement des diri-
geants, Université SNCF

Mme Anne Grjebine
Directrice formation, campus et projets
Air France



M. Julien Henry

Responsable de la coopération ensei-
gnement supérieur a Dassault Aviation
et président de I'association Synergie
campus entreprises

Mme Emmanuelle Jardat

Directrice innovation et responsabilité
sociale a la Direction Entreprises France,
Orange

M. Patrick Peysson
Responsable des relations écoles et al-
ternance, Auchan Retail France

M. Emmanuel Pomes

Directeur santé prévention sécurité au
travail et services communs, Ville et Mé-
tropole de Grenoble

Mme Fabienne Simon-Witt
Chargée de projet qualité de vie au tra-
vail, ERDF

Mme Nathalie Tisserant
Responsable de l'offre de développe-
ment managérial, groupe La Poste

Mme Patricia Traversaz

Directrice des ressources humaines a
I'Hépital de Fourviére et présidente de
ANDRH Groupe Rhéne

Mme Maryannick Van Den Abeele
Responsable des projets expérimenta-
tions qualité de vie au travail a la DRH
du groupe La Poste

Mme Laure Wagner

Porte-parole, pesponsable du développe-
ment durable et déléguée du personnel,
Blablacar

M. David Yana
Directeur des ressources humaines,
Google France

Managers opérationnels et
chefs de projet

Mme Fabienne Perekrestow-Coly
Directrice d’établissement industriel, Mérial

M. Philippe Davin

Inspecteur d’assurance a Generali,
membre du syndicat national inspecteur
assurance
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M. Bruno Grousson
Responsable du pdle ingénierie raccor-
dement et politique industrielle, ERDF

Mme Anne-Marie Huet
Responsable portefeuille projets, Mérial

Mme Marie Leclerc
Cheffe de projet environnement de
travail, Orange

Mme Anne Lefur
Directrice environnement de travail,
Orange

M. Gérard Perrin
Directeur départemental des Finances
de Creuse, DDFIP 23 Guéret

Mme Isabelle Petel
Cadre de santé, Hépital de Fourviére

M. Julien Presles
Coordinateur technique, ASTP - Groupe
Etape 42

Mme Francoise Ravet
Cadre de santé, Hépital de Fourviére

Mme Sandra Robaire
Coordinatrice administration des ventes
et SAV, Maviflex

M. Ludovic Tronel
Commercial, Tilkee

M. Philippe Vigouret
Responsable de production, ASTP -
Groupe Etape 42

M. X
Directeur développement des réseaux,
Entreprise secteur télécommunications

Mme X
Cheffe de service d’une collectivité ter-
ritoriale

Mme Y
Responsable d’une unité départemen-
tale dans une Direccte

Mme Z
Directrice formation apprentissage et
insertion, Conseil Régional
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Organisations syndicales

M. Alain Alphon-Layre
Secrétaire confédéral CGT

Mme Justine Braesch
Assistante confédérale FO

Mme Jocelyne Marmande
Secrétaire confédérale FO

Mme Carole Lancry-Touati
CFE-CGC

M. Alain Braud
MEDEF

M. Michel Bouton
MEDEF

Organisations professionnelles

Mme Emmanuelle Chapelier
Secrétaire générale, GESIM (Groupe-
ment des Entreprises Sidérurgiques et
Métallurgiques)

M. Didier Cote
Ingénieur conseil, Carsat Rhéne-Alpes
et membre CNESST

Mme Brigitte Durand

Présidente de [I'association Synergie
Campus Entreprises, ex-directrice de
la promotion des métiers et chargée de
I'intégration des cadres et des relations
sociales, Veolia

M. Pierre Frecon

Président de [I'association InterMines
Rhdne-Alpes et responsable de I'’Alumni
INSEAD Rhéne-Alpes, fondateur et direc-
teur général de la Financiere Florentine

M. Emmanuel Froissart
Membre de RDS (Réalité du Dialogue
Social)

M. Alexis Hluszko

Président du GARF (Groupement des
Acteurs et Responsables de la Forma-
tion) et chef du département de la forma-
tion de I'Office National des Forets

M. Jacques Lauvergne
Président, GESIM (Groupement des En-
treprises Sidérurgiques et Métallurgiques)

M. Francois Lureau
Président, IESF (Ingénieurs et Scienti-
fiques de France)

M. Marc Monnot

Membre ANDRH Rhéne-Alpes (Associa-
tion Nationale des Directeurs des Res-
sources Humaines)

Mme Claire Montret
Responsable commission management
et performance du CJD Aix-en-Pro-
vence, consultante au sein du cabinet
E-Novens solution RH

M. Marc Mortureux

Président de Mines ParisTech Alumni,
directeur général de la prévention des
risques au Ministére de I'environnement,
de I'énergie et de la mer

Mme Bénédicte Ravache
Secrétaire générale, ANDRH France

M. Joél Thomas
Délégué général, IESF

M. Daniel Vatant
Membre de RDS

Mme Caroline Weber

Directrice générale, Middlenext, asso-
ciation professionnelle frangaise indé-
pendante représentative des valeurs
moyennes cotées

Grenoble INP Alumni section Lyon -
Audition collective

Marie-Claude Ponchon, secrétaire
nationale et responsable du groupement
Lyon

Anciens : M. Olivier Althuser, M. Mi-
ralp Ekrem Basaran, Mme Christelle
Chirossel, M. Daniel Conil, M. Marc
De Cachard, M. William Gruss, M.
Laurent Lefebure, M. Aurélien Malot,
M. Vincent Morchain, M. Jean-Bap-
tiste Salle, M. Laurent Segura, M. Gré-
goire Wendling
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Cabinets conseil Formation et
organisation

Mme Catherine Arnaud
Consultante, indépendante et membre
ITMD

M. Jean-Pierre Brun

Consultant associé, Empreinte Humaine
et professeur, titulaire de la Chaire en
gestion de la SST, Université Laval
(Québec)

M. Xavier Caumon
Directeur associé, Fonction 2

M. Olivier Charbonnier
Directeur général, groupe Interface

Mme Jeanne Collin Vacher
Consultante associée,
Humaine

Empreinte

Mme Brigitte Couvrat
Consultante et coach, Chrysalis

Mme Delphine Guyard Meyer
Consultante, Equation RH

M. Hubert Landier
Consultant indépendant en
sociales

M. Ali Laoukili

Consultant, psychosociologue, Arip (As-
sociation pour la Recherche et I'Inter-
vention Psychosociologiques)

relations

Mme Karine Leprétre
Coach, HYS Coaching

M. Bernard Levéque
Président, Syscodev et Qreo

Mme Anna Malysa
Directrice, consultante, 3H Consulting

M. Bernard Masingue
Consultant, Partenaire Entreprise et
Personnel

M. Jean-Christophe Mieszala
Directeur général, Mac Kinsey France,

Mme Francoise Nauts
Directrice générale, Elantiel

M. Michael Nelson
Consultant en organisation et numé-
rique, Imnesia

M. Christophe Nguyen
Consultant associé, Empreinte Humaine

Mme Jacqueline Niveau-Boucheix
Consultante, Diriger autrement

M. Michel Parlier

Consultant, ex-responsable de dépar-
tement et de la priorité Faire Ecole a
I’Anact

M. Cédric Pélissier
Consultant, Essor Consultants

M. Hervé Routon
Président et Consultant, Innopex

Mme Dorothée Sablon
Directrice du bureau de Lyon, Adix

Mme Claire Saddy
Directrice, Tipi Formation et Conseil et
présidente de la fédération Pionniéres

Mme Jocelyne Turpin
Consultante, Miss Mooc Conseil

Organismes formation continue

M. Jean-Claude Bouly
Directeur coordinateur, Cnam Lorraine

Mme Paule Bourret
Enseignant-chercheur, IFCS (Institut de
Formation des Cadres de Santé)

M. Denis Cristol

Directeur ingénierie formation, CNFPT
(Centre National de la Fonction Publique
Territoriale)

Mme Céline Dagostino
Chargée de projet, Irup (Institut Régional
Universitaire Polytechnique)

Mme Cécile Dejoux
Professeure en gestion et responsable
master RH, Cnam Paris

Mme Astrid Destombes
Chargée de mission ingénierie et offre
titrante des CC, CCI France
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M. Francois Dupuy

Professeur en sociologie, INSEAD (Ins-
titut Européen d’Administration des
Affaires)

Mme Corinne Forgues
Directrice du développement de la
formation continue, IAE Lyon

M. Gilles Garel
Professeur en gestion - titulaire de
la Chaire de gestion de linnova-
tion au Cnam et enseignant a I'Ecole
Polytechnique

Formation initiale

M. Patrice Guézou
Directeur formation et compétences, CCl
France

M. Jean-Francois Guillon
Délégué général, HEC Executive
Education

M. Dominique Lagrange
Directeur d,es études, INET (Institut Na-
tional des Etudes Territoriales)

M. Laurent Vialette

Responsable du département Manage-
ment, lrup

Ecoles d'ingénieurs

Mme Christine Arancet

Chargée d'enseignement emploi-pro-
fessionnalisation-SHS, Ecole des Mines
Albi-Carmaux

Mme Maryléne Badour

Responsable relations institutionnelles
et partenariales, ISTP Saint-Etienne
(Institut Supérieur des Techniques et de
la Performance)

M. Claude Bacconnet
Directeur adjoint, Polytech Clermont-
Ferrand

M. Philippe Bodiglio
Directeur de la cellule Entreprise et
Innovation, Grenoble INP

Mme Annick Boissiére
Coordinatrice pédagogique, ISTP
Saint-Etienne

M. Ludovic Bot

Enseignant-chercheur en sciences de
I’éducation, responsable du domaine
d’enseignement management a I'école
d’ingénieur, ENSTA Bretagne

Mme Marie-Reine Bougiarel
Directrice des études, Ecole d'ingénieur
des Mines de Nancy

M. Jacques Boulet

Professeur d’architecture, Ecole Natio-
nale Supérieure d'Architecture de Paris-
la-Villette

Mme Héléne Brives

Maitre de conférences en sociologie,
Isara (Institut Supérieur d'Agriculture et
d'agroalimentaire Rhéne-Alpes)

Mme Emmanuelle Caron

Responsable du département FSH For-
mation Sciences Humaines, ENTPE
(Ecole Nationale des Travaux Publics de
I'Etat)

M. Jean-Francois Caron
Professeur en organisation industrielle et
responsable Ecam Factory, Ecam Lyon

Mme Aurélie Catel
Maitre de conférences en sociologie, Gre-
noble INP - Cellule entreprise et innovation

M. Bruno Chavagneux )
Ingénieur conseil, ISTP Saint-Etienne

Mme Céline Cholez
Maitre de conférences en sociologie,
ENSGI (génie industriel) - Grenoble INP

M. Cédric Dalmasso

Maitre de conférences en gestion,
Centre de gestion scientifique de I'Ecole
des Mines ParisTech et président du
Conseil Scientifique de I’Anact



Mme Nathalie Darene

Directrice du département technologie et
sciences de I'homme, UTC (Université
de Technologie de Compiéegne)

Mme Nadine Dubruc )
Coordinatrice pédagogique, Ecole des
Mines de Saint-Etienne

Mme Aurélie Dumarché Bellenoue
Ingénieur formateur - expert national du
domaine informatique, Cesi

M. Michel Fick
Directeur, Ensaia

Mme Marie Annick Galland )
Responsable des études, Ecole Cen-
trale de Lyon

Mme Sarah Ghaffari

Adjointe enseignement au département
de sciences sociales et de gestion, Insti-
tut Mines Telecom Atlantique

M. Eric Godelier

Président du département humani-
té sciences sociales, professeur en
sciences de gestion et histoire des entre-
prises de I'Ecole Polytechnique

M. Jacques Granjean,
Responsable du pdle mastéres spéciali-
sés de I'Ecole des Ponts Paris Tech

Mme Pascale Gri
Directrice des ressources humaines,
Isara

M. Fréderic Huet

Maitre de conférences en sciences éco-
nomiques, responsable pédagogique du
département technologie et sciences de
’lhomme, UTC

M. Gilles Jeannot

Directeur du département Sciences Hu-
maines et Sociales & I'Ecole des Ponts
ParisTech

M. Pascal Lhoste

Directeur, ENSGSI (Ecole Nationale Su-
périeure en Génie des Systémes et de
I'Innovation)

M. Lionel Luquin
Directeur des études, Institut Mines Tele-
com Atlantique
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M. Ali Mankar Bennis

Directeur des écoles 3IL, ingénieurs in-
formatiques et ISFOGEP, Ecole d'ingé-
nieur informaticiens de Limoges

Mme Marie Mathieu Prgvost
Directrice des études, Ecole des Ponts
Paris Tech

M. Patrick Obertelli

Professeur a I'Ecole Centrale Supélec,
membre et ex-expert sciences humaines
et sociales de la Commission des Titres
d’Ingénieurs

Mme Claire Peyratout, ]
Directrice de I' ENSCI (Ecole Nationale
Supérieure de Céramique Industrielle)

M. Sébastien Poussielgue, ]
Responsable programme |I.D.E.A, Ecole
Centrale de Lyon

Mme Catherine Prudhomme Deblanc
Directrice de la formation initiale, ENTPE

Mme Valérie Rault
Directrice des études, ENSGSI

M. Jean-Claude Sagot

Professeur des universités en ergono-
mie, UTBM (Université de Technologie
Belfort-Montbéliard)

Mme Catherine Schatz
Directrice régionale en charge du déve-
loppement commercial, Epitech

M. Jerome Steffe
Directeur des études, Bordeaux
Sciences Agro

Mme Martine Tani
Maitre de conférences et responsable
du pdle management, ENSGSI

M. Christian Thuderoz

Professeur de sociologie, ex-respon-
sable du Centre des humanités, Insa de
Lyon

Ecoles de managers

= Ecoles privées et consulaires

Mme Pascale Auger
Professeure, Kedge Business School

Mme Fabienne Autier

Responsable du département pédago-
gique et professeure de management,
EM Lyon Business School
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Mme Isabelle Barth

Professeure des universités en mana-
gement et ancienne directrice de I'EM
Strasbourg

Mme Marie Bui-Leturcq

Directrice des études a I'Esquese et
directrice du centre de recherches du
Creso

M. Jean-Christophe Carteron
Directeur RSE, Kedge Business School

Mme Stéphanie Chasserio
Professeure de management a Skema
Business School et membre de la com-
mission de I'enseignement supérieur du
CNESST

Mme Francoise Chevalier
Professeure associée en management
et RH, HEC Paris

Mme Mélanie Ciussi

Professeure en knowledge management
et technologies digitales, Skema Busi-
ness School

Mme Géraldine Galindo
Professeure associée en GRH, ESCP
Paris

M. Paul Gimet
Professeur, Kedge Business School

Mme Armelle Godener
Directrice de la pédagogie, Grenoble
Ecole de Management

Mme Corinne Grenier
Professeure-chercheure, Kedge Busi-
ness School

M. Stéphane Kleinhans
Responsable académique ISMQ, Kedge
Business School

Mme Laurence Le Poder
Professeure, Kedge Business School

M. Philippe Lorino
Professeur au département comptabilité
et contréle de gestion, Essec

Mme Tessa Melkonian
Professeure de management, EM Lyon
Business School

Mme Alexandra Montaleytang
Responsable du programme Wellness,
Kedge Business School

M. Jean-Marie Peretti

Professeur au département manage-
ment et titulaire de la Chaire du change-
ment, Essec

Mme Geneviéve Poulingue
Directrice du programme grandes
écoles, Skema Business School

Mme Katia Richomme Huet
Professeure associée en entrepreneu-
riat et gestion des ressources humaines,
Kedge Business School

Mme Gaélle Redon
Enseignante en management, ISC Paris

Mme Marie-José Scotto
Enseignant-chercheur et responsable
master GRH, IPAG

M. Claude Spano

Responsable innovation hybride et in-
telligence numérique, Kedge Business
School et membre du CNESST

Jean-Baptiste Suquet,
Professeur associé en sciences de ges-
tion, Neoma Business School

M. Ludovic Taphanael
Enseignant en sciences de gestion, IGS
RH

Mme Laurence Vitali
Directrice pédagogique, IGS RH

= |AE

M. Emmanuel Abord de Chatillon
Professeur en gestion des ressources
humaines a I'lAE de Grenoble, respon-
sable du master RH et de la Chaire
Management et Santé au travalil

Mme Patricia Coutelle
Directrice, |IAE de Tours

M. Christophe Falcoz
Professeur associé en GRH et respon-
sable du master management RH et
organisation, IAE Lyon



M. Patrick Gilbert
Professeur en GRH et responsable du
master management, IAE Paris

M. Michel Kalika
Professeur en management, IAE Lyon

M. Antony Kuhn
Directeur, IAE Nancy

M. Frederic Pellegrin Romeggio
Maitre de confe’renpes en sciences de
gestion, IAE Saint-Etienne

M. Jérome Rive
Directeur de I'|AE Lyon et président du
Réseau IAE France

= Ecoles de la formation publique

M. Christophe Beaudouin
Directeur adjoint, EN3S (Ecole Nationale
Supérieure de la Sécurité Sociale)

M. Daniel Casabianca
Directeur de 'ENFIP et président du RESP
(Réseau des Ecoles Service Public)

Mme Nathalie Catel
Responsable projet a la formation ini-
tiale, EN3S

M. Laurent Chambaud

Directeur de 'TEHESP (Ecole des Hautes
Etudes en Santé Publique) et ex-pré-
sident du RESP (Réseau des Ecoles
Service Public)

M. Fabien Gélédan

Ex-responsable de linnovation mana-
gériale, ENA (Ecole Nationale d'Admi-
nistration) et directeur des programmes
"Management de l'innovation" a I'Ecole
Polytechnique

M. Max Masse

Directeur adjoint, INTEFP (Institut Natio-
nal du Travail, de I'Emploi et de la For-
mation Professionnelle)

M. Gilles Nezosi
Directeur de la formation continue, EN3S

Mme Marie Rappy
Directrice de la formation initiale, EN3S

Mme Nathalie Robin Sanchez
Directrice d'hdpital et professeure en RH
a ’EHESP
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Mme Dominique Vachey
Directrice des études, IRA Lyon (Institut
Régional d'Administration)

M. Norbert Alter

Professeur de sociologie, Chaire en ma-
nagement et diversité, Responsable du
master Management, travail et dévelop-
pement social, Université Paris Dauphine

M. Bernard Baudry

Professeur d’économie et Responsable
du master Expertise et intervention sur
’emploi et les RH, Université Lumiere
Lyon 2

Mme Marianne Blanchard
Maitre de conférences, Université de
Toulouse

M. Paul Bouffartigue
Sociologue a I'Université Aix-Marseille et
Directeur de recherches au CNRS

Mme Dominique Cau-Bareille

Maitre de conférences en ergonomie a
’Université Lumiére Lyon 2 et respon-
sable du DU Analyse ergonomique du
travail

Mme Sandrine Caroly
Professeure d'ergonomie, Université
Grenoble Alpes

M. Davy Castel

Maitre de conférences en psychologie
sociale et psychologie du travail, Res-
ponsable du DU "Manager autrement,
espaces de discussion, performance et
qualité de vie au travail", Université de
Picardie

Mme Eve Chiapello

Economiste, Directrice d’études EHESS
— Université de Recherche Paris
Sciences Lettres

M. Francois Daniellou
Ancien professeur des universités en
ergonomie

M. Antoine Derouet
Doctorant en sociologie, EHESS
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Mme Marie-Anne Dujarier

Professeure de sociologie, Universités-
Paris 7 - Paris Diderot, membre du LCSP
et du Lise

M. Emmanuel Gabellieri
Professeur de philosophie, Université
catholique de Lyon

M. Francois Hubault

Professeur émérite en psychologie et
Responsable du master Ergonomie,
organisations et espaces du travail, Uni-
versité Paris 1 Panthéon Sorbonne

Mme Daniéle Linhart
Sociologue et Directrice de recherche au
CNRS

M. Gabriel Michel

Maitre de conférences a I'Université de
Lorraine et Co-directeur ISFATES (Insti-
tut Supérieur Franco-Allemand de Tech-
niques, d’Economie et de Sciences)

M. Frederik Mispelblom-Beyer
Professeur de sociologie a I’ Université
d’Evry Paris Sud

Mme Catherine Roby
Chargée d’enseignement sciences de
I’éducation, Université Rennes 2

Mme Marielle Thievenaz

Chef de projet IDEFI, Université Gre-
noble Alpes — Université Pierre Mendés-
France

M. Olivier Torres

Président de l'observatoire Amarok, pro-
fesseur d’économie a I'Université de Mont-
pellier et a Montpellier Business School

M. Pascal Ughetto
Professeur en sociologie, responsable
du master Conduite du changement,
Compétences et Organisation, Univer-
sité Marne La Vallée

Etudiants écoles d'ingénieurs et

= Ecoles d'ingénieurs

M. Abir Boualaoui
ENSTA Paris, 1 année

M. Emilien Bourde Cisse
ENSEEIHT, 2¢ année

M. Tom Van Den Maegdenbergh
INSA Lyon, 3¢ année

M. Arno Roll
ENSTA Paris, 2° année

M. Fabien Vaudano
ENSEEIHT, 2¢ année

Etudiants de 3° année - Grenoble INP:
M. Bastien Blervaque, M. Hugo Cha-
bert, M. Paul Corfa, Mme Laetitia Ha-
bert, Mme Seetie To

= Ecoles de management

M. Antoine Neveu
Kedge Business School, 2° année

Mme Manon Taieb
Toulouse Business School, 2¢ année

M. Mabrouk Tavel
Neoma Business School, 2¢ année

M. Maxence Thibaud
Grenoble Management School, master 2

Etudiant X
EM Lyon Business School, 1 année

Etudiante Y
EM Lyon Business School, 1" année

Etudiants de Kedge Business School -
1 année : M. Ismail Zrari, M. Nolivet
Baddy, M. Axel Delannoy, M. Jean
Cormier, M. Mohammed Chaar, M.
Alexandren Coste

Partenaires enseignement supérieur

Mme Charlotte Anderson

Responsable du péle développement au
BNEI (Bureau National des Eleves Ingé-
nieurs) et étudiante a 'EPF (Ecole Poly-
technique Féminine)

Mme Astrid Barthélémy

Déléguée générale, REFEDD (Réseau
Francais des Etudiants pour le Dévelop-
pement Durable)



Mme Evelyne Bouchon

Déléguée Générale, CEFI (Centre
d’études sur les Formations et 'Emploi
des Ingénieurs)

M. Etienne Craye

Responsable de la commission formation
et société de la CDEFI (Conférence des
Directeurs des Ecoles Francaises d’Ingé-
nieurs), directeur de 'Ecole ESIGELEC

Mme Guillemette Laferrere
Chargée de projet, Agera (Alliance des
Grandes Ecoles Rhéne-Alpes-Auvergne)

M. Jean-Bernard Lartigue
Délégué général, Fondation X

M. Philippe Lecomte )
Président, GEM&L (Groupe d’Etudes
Management et Langage)

Mme Déborah Levy
Chargée de mission formation, CPU

M. Frédéricke Lonchambon
Chargée de mission enseignement su-
périeur, CCl France

M. Gérald Majou de La Débutrie

Chargé de mission DD&RS, vie étu-
diante, insertion des jeunes diplémés,
CGE (Conférence des Grandes Ecoles)

M. Laurent Mahieu
Président, CTl (Commission des titres
d'ingénieur)

Annexes | Livre blanc Apprendre a manager le travail | Anact

M. Eduardo Palmieri

Chargé de projet, Ingénieurs Sans Fron-
tieres

Mme Pascale Payan

Déléguée générale, Agera

Mme Marianne Riviére

Secrétaire du bureau Ingénieurs Sans
Frontiéres France et Présidente, Ingé-
nieurs Sans Frontiéres Grenoble, étu-
diante a Polytech Grenoble

M. Gilles Roussel

Co-Président de la CPU (Conférence
des Présidents d'Université), respon-
sable de la commission formation-inser-
tion et président de I'Upem (Université
Paris-Est Marne-La-Vallée)

M. Michel Sonntag

Professeur émérite de I'Université Stras-
bourg et ex-président du réseau Ingé-
nium

M. Maurice Thévenet

Délégué général de la FNEGE (Fonda-
tion Nationale pour 'Enseignement de la
Gestion des Entreprises) et professeur a
'ESSEC
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RESSOURCES PEDAGOGIQUES « QUALITE DE VIE

AU TRAVAIL ET MANAGEMENT DU TRAVAIL »

Dans le cadre de son projet « Faire école » qui vise a mieux former les chefs de
projets, managers et dirigeants aux enjeux de la qualité de vie au travail et du mana-
gement du travail, le réseau Anact-Aract dispose de ressources pédagogiques qui
peuvent accompagner la transformation des maquettes pédagogiques et des pro-
grammes de formation continue et étre intégrées dans des modules ou séquences.
Elles peuvent étre a ce titre utiles aux enseignants de I'enseignement supérieur no-
tamment dans les écoles d’ingénieur, de management, de la fonction publique mais
aussi de l'université et aux formateurs et praticiens de la formation continue.

Public cible :

= étudiants des écoles d'ingénieur, des écoles de management, IAE, de la fonction
publique, des L3, ou M1 et M2 masteres conduisant a des fonctions manageériales ;

= stagiaires des formations continues pour chefs de projet (d’investissement, de
transformation, d’organisation), managers, dirigeants.

Sur le site de I’Anact (www.anact.fr) et des Aract sont proposées :

= des pages thématiques, des services et des outils ;

= des publications : La Revue des conditions de travail , le magazine « Travail &
changement », des guides et des ouvrages.

1. Des cas pédagogiques d’entreprises

L’Anact congoit désormais des études de cas a partir de ses intervetions en entreprise a
destination des fonctions managériales, afin de les accompagner dans leur réflexion sur
la qualité de vie au travail et 'organisation.

Trois cas pédagogiques sont publiés sur la Centrale des Cas et des Médias
pédagogiques - www.ccmp.fr:

Cas « Crédit Agricole : les conditions de travail, levier d'innovation
stratégique et sociale » (CCMP Référence : H0615)

Le cas décrit le cheminement de la direction des études et du développement RH
et de quatre managers (les apprenants mis en situation) qui vont aller chercher des
solutions a la source méme du travail pour améliorer la qualité de vie au travail des
conseillers clientele dont le métier évolue fortement.
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Cas « Groupe Imprimet : comment lier conduite du changement et qualité de
vie au travail ? » (CCMP Référence : H0628).

Le cas montre comment un groupe qui vient de mener un Plan de Sauvegarde de
’Emploi va réorganiser la production et faire évoluer les métiers, entrevoyant les
difficultés a déployer ces changements, dans un contexte tendu ou les risques psy-
chosociaux apparaissent. Qu'en sera-t-il de la qualité de vie au travail et de la santé
des salariés dans cette nouvelle configuration ?

Cas « Parité, organisation et préjugés en GRH » (CCMP Référence : H0641)

Le cas décrit la maniére dont le groupe Logistik fait face aujourd'hui a un fort absen-
téisme de ses salariés, et en particulier des femmes. Il est évident que I'explication ne se
situe pas au seul niveau de la différence de genre qui, de plus, ne permettrait pas d’agir.

Trois cas de sensibilisation aux conditions de travail sont mis a disposition par
UAnact avec le livret Formateur

Chaque livret formateur comprend 5 parties pour faciliter la mise en ceuvre par un en-
seignant : les éléments de cadrage pédagogique (dont les objectifs pédagogiques),
la fiche synthétique du cas et les fiches détaillées présentant des données contex-
tuelles, I'ingénierie pédagogique ainsi que les références et éléments de correction.
L’Anact propose de transférer ces cas aux enseignants ou formateurs intéressés.
(contacter Evelyne Escriva - e.escriva@anact.fr).

Ces cas élaborés d’aprés les contributions des Aract Occitanie, Aract Auvergne-
Rhéne-Alpes et Normandie dans le cadre de la charte de coopération du secteur
agroalimentaire (2014-2015) mobilisent les étudiants sur la prise en compte des
conditions de travail dans les projets d’entreprise.

Cas « Développement durable dans la conchyliculture »

Vous devez participer a la réunion de coordination du nouveau projet d’entreprise
« ameéliorer les conditions de travail et le management des salariés ». Vous prenez
connaissance des informations jointes a la convocation.

3 questions, a partir d’'un contexte synthétisé, de données sur les effectifs, les
contraintes de travail d’'un atelier, ainsi qu’un petit montage vidéo pour mieux se
représenter I'activité de travail.

Cas « Fidélisation des personnels dans la transformation des viandes »

Vous étes responsable de production. La DRH vous sollicite pour participer a I'élabo-
ration de mesures de fidélisation du personnel ouvrier.

3 questions, a partir d’un contexte synthétisé, de données globales puis par service
sur les effectifs et les motifs de départ, de verbatim des acteurs en CHSCT.
Cas « Réorganisation d'une ligne de conditionnement de colorants alimentaires »

La direction vous demande de piloter le projet d’optimisation de la ligne « colorants »
et d’atteindre les objectifs de productivité et rentabilité de celle-ci.

3 questions, a partir d’'un contexte synthétisé, de précisions sur I'implantation et le
process de production, la performance, I'organisation, les contraintes et exigences
du travail d’aprés les opératrices et le médecin du travail ainsi qu’un petit montage


https://www.ccmp.fr/index.php?tg=addon/ccmp/main&idx=catalogItem.displayList
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vidéo pour mieux se représenter I'activité de travail.

1 question concerne les méthodes de conception (vidéo illustrant le recours a la
simulation de I'activité future).

2. Des films et vidéos pédagogiques

fﬁ DVD « Prayon : flexibilité et multivalence : une PME face a ses changements »

Réalisation : Bernard Ganne, Jean-Paul Pénard et Christian Dury dans le cadre d’un
partenariat Anact/Aravis et Autre regard Paris, Février 2010

Vendu avec licence d'utilisation sur le site www.recherche-et-organisation.com

Un DVD retrace la transformation radicale et réussie d'une PME de la chimie, ven-
due par un grand groupe mais redynamisée de l'intérieur par ses dirigeants et sala-
riés. Au cceur du projet, une démarche participative de conduite du changement.
L’histoire d’une transformation tout aussi profonde que tranquille. Le DVD propose
trois films (25’, 68, 65’) :

= 1. Construire un projet d’entreprise

= 2. Ala fabrication

= 3. Construire un péle conditionnement

ﬁEFilm « Prendre en compte les conditions de travail dans un projet de
conception de site de traitement des déchets »

« Pour concevoir le travail : essayez I'’ergonomie » (Aract Basse-Normandie)
Disponible sur www.basse-normandie.aract.fr

Le Syndicat Mixte du Point Fort emploie 76 agents de la fonction publique territoriale
pour le traitement de 60 000 tonnes de déchets ménagers. Face a des équipements
et locaux de travail obsolétes et disséminés sur plusieurs communes, le SMPF
décide de regrouper sur un site unique I'ensemble de ses services (administratifs,
centre de tri, atelier mécanique, usine de méthanisation). Ce nouveau site nécessite
la construction de nouveaux batiments de travail, mais également des modifications
de l'organisation du travail et des changements dans les compétences des salariés
du fait de la mise en service de deux process de traitement des déchets (méthanisa-
tion et BRS) non utilisés antérieurement.

Un travail en groupe permet de mieux appréhender la maniere d’'impliquer les futurs
salariés et les questions de conditions de travail le plus en amont possible dans le
projet au niveau :

= des différentes étapes, les méthodes et les outils employés a chacune d’entre elles ;
= des différents acteurs impliqués ;

» des délais et de la temporalité du projet ;

» des postures de la maitrise d’ceuvre, d’ouvrage et de l'intervenant externe.

fﬁ 3 Films sanitaire et social - Urriops - les espaces de discussion - dans la
série « Parler du travail pour prévenir les risques psychosociaux » élaboré
avec la Carsat Rhéne-Alpes et I'Aract Auvergne-Rhéne-Alpes

Disponibles sur www.uriopss-ra.fr

L’objectif visé est de mieux comprendre ce qu’est une situation-probléme, réfléchir
sur les fagons de parler du travail et chercher des solutions.

181


http://www.recherche-et-organisation.com/view_prices.asp
http://basse-normandie.aract.fr/DETAIL/SWAM_3_PORTAIL/VIDEO?p_thingIdToShow=30939606
http://www.uriopss-ra.fr/action_RPS.html

Annexes | Livre blanc Apprendre a manager le travail | Anact

182

ﬁﬁ Quinquaphonie - DVD disponible sur simple demande auprés de I’Aract
Hauts-de-France (Delphine Durieux - d.durieux@anact.fr)

Ou disponibe sur www.dailymotion.com

Quatre entreprises régionales de secteurs différents témoignent de leur engagement
sur la gestion des ages et la place des seniors dans I’entreprise.

Les témoignages de leurs dirigeants et salariés illustrent de fagon trés concrete,
les avantages économiques et de long terme qu’une entreprise peut retirer d’'une
démarche active de gestion des &ges et les améliorations pour les seniors en termes
de conditions de travail, d’intérét et de revalorisation au travail. Du diagnostic a la
mise en place d’actions, de la prévention au transfert de compétences, c’est non
seulement la place des seniors mais aussi la perception de I'entreprise qui sont ici
réinterroges.

ﬁ] Videos pédagogiques sur la conduite du changement de I’Aract Auvergne-
Rhéne-Alpes - Réalisation : Pitches (2017)

Comment faire pour éviter la « résistance au changement » des salariés ? Comment
inciter les directions et les chefs de projet a anticiper des possibilités d’ajustement
dans la conduite d’un projet de transformation ?

Ces 2 vidéos pédagogiques courtes (1’30) de la collection « Comme un lundi » visent
a convaincre les acteurs de I'entreprise - en particulier les directions et chefs de
projet - de prendre davantage en compte « le facteur humain » dans la conduite du
changement.

Les deux vidéos pédagogiques sont destinées a étre :

= diffusées sur les réseaux sociaux en faisant le lien avec d’autres ressources sur le
méme théme ;

= ou utilisées dans des sessions de sensibilisation ou formation en présentiel.

3. Des e-learning

@ L’Anact propose sur son site des modules de e-learning réalisées en partenariat
avec des Aract :

www.anact.fr - Rubrique services et outils

= Piloter sa démarche qualité de vie au travail
= Mettre en place des espaces de discussion
» Mettre en place le télétravalil

» Réussir son projet d’investissement en manageant la performance et les conditions
de travalil

» Sensibiliser les entreprises a l'usure professionnelle
= La gestion des ages dans I'entreprise
= | 'égalité professionnelle


mailto:d.durieux@anact.fr
http://www.dailymotion.com/video/xfad8u_quinquaphonie-harmonisons-experienc_news
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4. Des jeux pédagogiques

Le jeu pédagogique Tzatziki : organisation du travail, performance et santé

Objectifs : ce « jeu de rdles » portant le nom appétissant de « Tzatziki » (recette
grecque a base de fromage frais) consiste a expérimenter différentes formes d’orga-
nisation du travail, afin d’en montrer les effets tant sur les équipes (santé, engage-
ment, soutien collectif...) que sur la performance. Expérimenter en réel (réalisation
d’une recette de tzatziki) les différentes formes d’organisation du travail et leurs ef-
fets en termes de performance et santé constitue une premiére introduction au lien
santé/performance et organisation du travail, QVT...

Format : 2 a 3 heures
Cibles : tous les salariés, management, représentants du personnel, étudiants
Déroulement :

* 4 équipes s’affrontent 2 a 2 ou toutes ensemble selon le format choisi.

= Elles ont les mémes moyens et les mémes taches a produire mais sont organisées
différemment.

* En équipe, chacun a une tache bien déterminée a accomplir : éplucher les tomates
ou le concombre, couper...

= Aprés 25 minutes, on constate les résultats.

= Le temps fort : le debriefing a partir de 'expression des participants (vécu et résul-
tats produits) mise en lien avec la performance, la santé au travail et donc une
premiere approche sur la qualité de vie au travail.

Le jeu pédagogique sur les risques psychosociaux (RPS)
Objectifs :

= aider a surmonter les appréhensions sur les RPS ;

= acquérir la démarche d’analyse d’une situation-probléme ;

= s’approprier la démarche pour l'utiliser dans ses propres situations ;
= élaborer et faire vivre un plan d’action de prévention des RPS.

3 formats possibles : sensibilisation (1h), appropriation de la démarche (2h30) ou
plan d’action (1h).

Cibles : préventeurs, membres du CHSCT, RH... des secteurs privés et publics, a
adapter pour étudiants et managers.

Déroulement :

» Sensibilisation - partie A : un jeu de cartes pour appréhender les RPS. Il permet
d’échanger et identifier le champ des RPS. Sensibilisation sur 'impact des RPS
dans une organisation et la mise en place des actions.

= Appropriation de la démarche - partie B : sur la base d’'une étude de cas, parmi 5
proposés, analyse d’une situation de travail qui révele un probléme étape par étape
(du probléme aux impacts sur I'organisation).

* Plan d’action- partie C : évaluer les RPS comme un risque professionnel en tenant
compte de sa spécificité, c’est ce qui est proposé. Une application opérationnelle
pour intégrer les RPS dans le Document Unique. Cette partie vous accompagne
dans la mise en place d’un Document Unique d’ Evaluation des Risques et de son
plan d’action.

183



Annexes | Livre blanc Apprendre a manager le travail | Anact

184

5. En prévision en 2017-2018

@ Le Mooc « Manager par le travail réel ! Revenons a I'essentiel » - Co-produit
par ’'EM Lyon et I’Anact

Co-conception et co-animation d’'un MOOC en partenariat avec 'EM Lyon et
Pierre-Yves Gomez, professeur et directeur de I'Institut Francais de Gouvernement
des Entreprises.

Objectifs : permettre aux managers d’aujourd’hui de comprendre, « regarder » le
travail réel de ses collaborateurs, dans un contexte de changements et de mutations
économiques des entreprises.

Durée : 4 semaines
Modules avec :

* des vidéos courtes (une vingtaine de vidéos, entre 3 et 6 minutes) alternant des
apports de Pierre-Yves Gomez (vision économique) et des experts de I’Anact (ana-
lyse du travail) ;

» des outils simples et efficaces pour aider le manager a comprendre le travail, a
regarder la ou se crée la valeur ;

= des exercices pratiques ;

= des forums de discussion, animés par nos modérateurs et experts.
Intéréts :

* inductif, exemples variés, tirés de cas réels ;

= quelques vidéos animées, des interviews ;

» un MOOC qui se veut accessible, dynamique et qui accroche le manager.

D'autres cas pédagogiques a venir sur www.ccmp.fr

Un jeu pédagogique sur le management du travail

Un serious game sur la simulation du travail futur

«a® Stages de formation continue - www.anact.fr

L’Anact propose dans son catalogue de formation, plusieurs formations a desti-
nations des managers ou des ingénieurs-chef de projet.

Pour les managers :

= Analyser le travail réel : une méthode pour les managers

= Mettre en place des espaces de discussion sur le travalil

= Agir sur le management pour améliorer la qualité de vie au travalil

Pour les ingénieurs :

= Bien concevoir pour ne pas décevoir : intégrer les conditions de travail dans les
projets de transformation


www.ccmp.fr
https://www.anact.fr/formations
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GLOSSAIRE : ECLAIRAGES SUR LE MANAGEMENT

DU TRAVAIL ET LA QUALITE DE VIE AU TRAVAIL

Les concepts liés au management du travail et a la qualité de vie au travail mobilisés
dans ce livre blanc sont présentés ci-dessous.

© Le management du travail' est une approche qui, a la différence du management
par les process, recentre I'activité du manager sur le travail de ses collaborateurs et
les enjeux de soutien a la réalisation de I'activité et de régulation managériale. Trois
points le caractérisent :

= des pratiqgues de management participatives fondées sur I'existence d’espaces de
discussion et de régulation sur le travail ;

* une organisation du travail favorisant 'autonomie et la prise d’initiatives dans un
cadre sécurisé, un dialogue social basé sur la concertation et centré sur le travail ;

» des modes de gouvernance et processus de gestion en cohérence.?

© La qualité de vie au travail® a été définie en juin 2013 dans I’Accord National
Interprofessionnel sur I'égalité professionnelle et la qualité de vie au travail (ANI) a
défini la notion de qualité de vie au travail comme étant « les conditions dans les-
quelles les salariés exercent leur travail, et leur capacité a s’exprimer et a agir sur le
contenu de celui-ci, déterminent la perception de la qualité de vie au travail qui en
résulte ». La qualité de vie au travail couvre ainsi cinq dimensions :

* Les conditions de travail : la qualité du contenu du travail et de son organisation, la
qualité de I'environnement physique de travail.

» Les relations : la qualité des relations de travail, des relations sociales, de I'informa-
tion et de 'engagement partagés.

= Les possibilités de réalisation et de développement : formation et parcours.
= Le respect de I'égalité professionnelle.
= La possibilité de concilier vie professionnelle et vie personnelle.

Sous cette approche, la QVT renvoie aux conditions nécessaires pour bien faire son
travail, a 'organisation adaptée au développement des capacités individuelles et des
coopérations dans les équipes, ainsi qu’aux conditions favorisant la créativité, l'initia-
tive et l'intégration des divers aspects de la reconnaissance. Dans cette perspective,
la conception de la santé ne peut se limiter a 'absence de maladie ; elle integre
nécessairement les possibilités de sa construction.

© L’égalité professionnelle constitue désormais avec la qualité de vie au travail un
bloc de négociation a part entiére défini dans le cadre de la loi de modernisation du
dialogue social (dite Loi Rebsamen).

1. Guide 10 Questions sur le Management du travail - Disponible sur www.anact.fr

2. Guide Repeéres sur le management dans les Services a la personne - Disponible sur
www.hautsdefrance-aract.fr

3. Guide 70 Questions sur la Qualite de vie au travail - Disponible sur www.anact.fr 185
et l'ouvrage Agir sur la qualité de vie au travail (2017) Editions Eyrolles - Disponible sur www.anact.fr



https://www.anact.fr/10-questions-sur-le-management-du-travail
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Depuis plusieurs années, le réseau Anact-Aract a développé une méthode de com-
préhension des inégalités entre femmes et hommes avec 4 axes d’analyse* (orga-
nisation et mixité, conditions de travail, parcours professionnels, articulation des
temps) et un outil de diagnostic égalité qui permet de construire des organisations
de travail ayant pour objectif une égalité d’accés a la qualité de vie au travail pour
toutes et tous.®

© La santé (au travail) est un « état complet de bien-étre physique, mental et social,
et ne consiste pas seulement en une absence de maladie ou d’infirmité.» (Définition
figurant en préambule de la Constitution de I'Organisation mondiale pour la santé,
1948).

© Les risques psychosociaux (RPS) lorsqu'ils produisent des troubles, sont liés a
une mauvaise QVT. Selon le ministére du Travail, de I'Emploi, de la Formation Pro-
fessionnelle et du Dialogue Social, ils sont a 'interface de I'individu et de sa situation
de travail, d’ou le terme de risque psychosocial. D’aprés Michel Gollac, « ce qui fait
qu’un risque pour la santé au travail est psychosocial, ce n’est pas sa manifestation,
mais son origine : les risques psychosociaux seront définis comme les risques pour
la santé mentale, physique et sociale, engendrés par les conditions d’emploi et les
facteurs organisationnels et relationnels susceptibles d’interagir avec le fonctionne-
ment mental.»®

© Les indicateurs de santé et qualité de vie au travail” différent selon le contexte
de I'entreprise, les caractéristiques de sa population, le type d’activité réalisée, ses
projets de développement, les enjeux de SQVT. De ce fait, il n’existe pas une liste-
type de « bons » indicateurs, préts a I’emploi quels que soient les contextes, mais des
indicateurs pertinents au regard des orientations stratégiques et des problématiques
spécifiques en matiére de santé et de qualité de vie au travail. On peut en revanche
établir une liste de grandes familles d’indicateurs qui pourra servir de guide dans la
construction de ces indicateurs spécifiques. Les indicateurs de SQVT recouvrent
généralement six grandes catégories :

» des indicateurs démographiques (structures d’ages, répartitions homme-femme,
qualifications, ancienneté...) ;

» des indicateurs d’absentéisme (taux d’absentéisme, durée des absences, motifs
des absences, age des absents...) ;

= des indicateurs liés au parcours et a I'emploi (acces a la formation, mobilités, pro-
motions, turn-over...) ;

= des indicateurs de santé (troubles de santé, inaptitudes, reclassements, maladies
professionnelles...) ;

= des indicateurs de sécurité (accidents du travail, incidents, agressions...) ;

» des indicateurs de conditions de travail (contraintes temporelles, pénibilités, auto-
nomie, vécu du travail, qualité des relations de travail...).

© La régulation du travail est un aspect important de I'activité du manager qu’il met
en ceuvre a I'occasion du décalage entre le « travail prescrit », ce qui était prévu,
organisé d’avance, et le travail réel. Cette notion de travail réel est a la base d’'une
discipline nommée ergonomie.

4. A retrouver sur www.anact.fr

5. Disponible sur www.hautsdefrance-aract.fr

6. Rapport du College d’expertise sur le suivi des risques psychosociaux au travail, avril 2011
Disponible sur www.travail-emploi.gouv.fr

7. Guide 10 Questions sur « les indicateurs de Santé et Qualité de vie Au travail » sur www.anact.fr et
Guide Perféco'santé de I'Aract Auvergne-Rhéne-Alpes sur auvergnerhonealpes.aract.fr


https://www.anact.fr/legalite-professionnelle-la-methode-anact
http://hautsdefrance-aract.fr/wp-content/uploads/2016/07/LIVRET-EGA-PRO-V3.pdf
http://travail-emploi.gouv.fr/IMG/pdf/rapport_SRPST_definitif_rectifie_11_05_10.pdf
https://www.anact.fr/10-questions-sur-les-indicateurs-de-sante-et-qualite-de-vie-au-travail
http://auvergnerhonealpes.aract.fr/wp-content/uploads/2015/10/Aravis_guidePerfecosante_web.pdf
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«Il y a d’'un coté le travail prescrit, c’est-a-dire ce qui est attendu du travailleur et for-
malisé dans des procédures, des directives, des marches a suivre, des codes, des
programmes, etc. Et par ailleurs le travail réel a savoir ce que I'opérateur produit et
a le sentiment de produire effectivement, tantét en deca, tantét au-dela des régles et
des attentes formelles »8. Le travail de régulation du manager consiste, par exemple,
a agir sur I'organisation et la charge de travail.

© La coopération, c’est ce qui permet des ajustements face aux aléas du quotidien
— par définition non prévus dans les procédures — ou des conduites de projet tenant
vraiment compte des enjeux de chacun. Elle peut prendre d’autres noms tels que
I'entraide, le soutien, le dialogue, la recherche de solutions et la prise de décisions
participatives ou encore l'intelligence collective. Tandis que la coordination consiste
a partager des procédures et des informations pour que le travail des uns se fasse
en bonne intelligence avec le travail des autres : flux de produits et d’informations
doivent ainsi étre coordonnés. Les entreprises sont essentiellement focalisées sur
cette dimension car elle permet le contréle des activités et facilite le reporting ainsi
que le suivi des indicateurs économiques et financiers.

© La qualité du travail, qui trouve sa source dans la coopération, recouvre, elle, les
notions suivantes :

= faire un travail de qualité : c'est-a-dire « bien faire » son travail, de fagon efficace,
dans les « régles de l'art », de fagon a satisfaire le client (conditions de réalisation
du travalil) ;

= faire un travail qui permet d’apprendre, de se perfectionner, d'évoluer (conditions
d’épanouissement au travail) ;

= faire un travail utile, qui crée de la valeur (sens du travalil) ;

= travailler en bonnes relations avec les autres : pouvoir s’entraider, pouvoir comp-
ter sur le soutien de ses collegues et de son supérieur hiérarchique, travailler en
équipe, se sentir reconnu...

© Les espaces de discussion® sur le travail sont définis par ’Anact comme « des
espaces collectifs qui permettent une discussion centrée sur I'expérience du tra-
vail et ses enjeux, les regles de métier, le sens de l'activité, les ressources, les
contraintes. Cette discussion se déroule suivant des régles co-construites avec les
parties prenantes. Les espaces de discussion sont inscrits dans I'organisation du
travail, ils s’articulent avec les processus de management et les institutions repreé-
sentatives du personnel et visent a produire des propositions d’amélioration, des
décisions concrétes sur la facon de travailler. »

© Un projet de transformation désigne un projet d’investissement'® ou de réorgani-
sation de I’entreprise qui est mené en mode projet. Il vise généralement des objectifs
de performance, de satisfaction des clients, de fiabilité des installations. Mais il doit
viser aussi des objectifs de préservation de la santé des salariés, d’amélioration des
conditions de travail ou de la qualité de vie au travail, voire d’évolution professionnelle
pour les salariés”. Le réseau Anact-Aract ont construit une méthodologie de conduite
de projet. Celle-ci insiste sur le besoin d’un projet piloté, partagé et concerté asso-
ciant les différents acteurs de I'entreprise aux moments-clés du projet. Il souligne la
nécessité d’élargir la définition des objectifs économiques et techniques aux objectifs
humains, sociaux et organisationnels. Moyen éprouvé pour anticiper au mieux les
conditions futures d’utilisation et de fonctionnement réel de I'investissement.

8. Extrait de Maulini O., 2010, p.23
9. Guide 10 Questions sur les Espaces de discussion et Travail & changement, n°358, 2015.
sur www.anact.fr
10. Impact Hauts-de-France : Travail futur et outil de simulation - Disponible sur
www.hautsdefrance-aract.fr
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https://www.anact.fr/travail-changement-discuter-du-travail-pour-mieux-le-transformer
http://hautsdefrance-aract.fr/blog/category/organisation-du-travail/conduite-des-projets-dinvestissements/
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© Le management a distance avec I’exemple du télétravail''. Le télétravail bous-
cule les reperes du management classique. |l remet en question la relation hiérar-
chique basée sur la supervision directe et les principes de visibilité et de présence
des travailleurs. Au niveau de la relation hiérarchique, I'équilibre entre contréle et
confiance apparait comme un point sensible. Selon la fagon dont il est mis en ceuvre,
le télétravail constitue un moyen de faire évoluer les modes de management vers un
management du travail intégrant les variabilités spatio-temporelles. Le management
du travail2 vise a faciliter la réalisation d’un « travail soutenable », ayant du sens pour
ceux qui le réalisent, en :

= orientant des modes d’organisation et de management vers une logique de soutien
a la réalisation de I'activité ;
= en rapprochant les processus de décision du terrain de la mise en place d‘espaces

de discussion pour donner du pouvoir d’expression et d’action au manager et a son
équipe.

11. Guide 10 questions sur le télétravail - Disponible sur www.anact.fr


https://www.anact.fr/10-questions-sur-le-teletravail

Annexes | Livre blanc Apprendre a manager le travail | Anact

189




Annexes | Livre blanc Apprendre a manager le travail | Anact

190




Annexes | Livre blanc Apprendre a manager le travail | Anact

191




Apprendre a manager le travail

Livre blanc des initiatives
en fFormation initiale et continue

Agence Nationale pour 'Amélioration des Conditions de Travail
192 avenue Thiers - CS 800 31 - 69457 Lyon Cedex 06
0472561313
www.anact.fr

Anact)o(Aract

LE RESEAU

O




