Atelier 7
Direction desressour ceshumaineset FOAD : atoutset limitesen matiérede
gestion des compétences.

Animé par Danid Croquette (CES), cet adier a vu les interventions de Philippe Roussdet,
responsable de la Formation chez USINOR, et Marie Frilley, responssble des domaines
Ressources Humaines, sécurité et juridique chez France Telecom Formation

Les turbulences de I'environnement et les exigences sans cesse renouvelées en matiére
d excdlence, de fiabilité, d adaptabilité, de réactivité, contragnent bon nombre de sdaiés a
Sadapter et induisent de fait la nécessité d'une meilleure prise en compte de la gestion des
compétences au sein des organisations. Les entreprises se sont engagées, il y a plusieurs
années, dans un «re-enginering» de leur organisation du travall qui set principaement
traduit a travers le flux tendu, le juse a temps (JAT), la recherche d'une plus grande
autonomie de la part des opérateurs et notamment dans la mise en oawvre d'ilots autonomes de
production. Cela a d'abord touché le monde de I'industrie, mais aujourd hui ce sont les
sarvices qui appliquent e développent ces mémes méhodes, la formation, y compris
("indudridisation de la formation, son «re-engineering», sont des sujets de préoccupation
tres au goQt du jour).

La formation se doit, encore plus adourdhui quhier, de soutenir les évolutions
technologiques, organistionnelles (quel que soit le secteur dactivité) et les effets qui en
découlent, en se rapprochant davantage des préoccupations opérationneles (formation
intégrée), en gpportant la réponse la ou il faut, au moment ou on en a besoin, en se centrant
sur les dtentes et besoins singuliers  des dlients, en premier lieu les sdaiés (on entend ici ou
|a parler de granules de formation, de micro-compétences, de grains de formation...).

L’objectif de cet adier a &é didentifier en quoi la Formation Ouverte et a Disance (FOAD)
représente un levier ou un frein pour accompagner le développement des compétences en
entreprise, mais auss dans quelles mesures ces nouvelles moddités de formation impactent
sur I'organisgtion du travall e les compétences des acteurs en charge de la formation au sein
de ces mémes entreprises. La question sous-tendue éant celle de savoir dans quelles mesures
ces dispostifs de formation « flexibles» peuvent participer a I’'andioration de la performance
des organisations qui les mettent en oauvre,

En préambule, Danid Croquette directeur du développement du CESl e président de
I’AFREF rappelle que le point de dépat de nos invedigaions se Stue au niveau des
Ressources Humaines, I'interface entre des systémes d'intéréts parfois différents a savoir les
individus e les organisttions: la FOAD ouvre t-élle de nouveaux horizons pour les services
des Ressources Humaines ... ?

Pour tenter de répondre a cette question, les échanges se sont structurés autour de deux retours
d expérience.

Le premier concerne un projet qui a débuté en 1996 au sein du groupe France Telecom et plus
particulierement de la branche Réseaux qui emploient 40 000 personnes dont plus de 3 000
managers.



Ced dans un contexte particulier que Sest déroulée cette action de formation. En effet,
comme le rappelle Marie Frilley, le groupe France Teecom sSinscrit dans une nouvele
dynamique et cea depuis plusieurs années, avec une double contrainte qui et de Souvrir vers
I'extérieur dans une logique de marché tout en garantissant aux sdariés un daut hérité des
années ou |'entreprise éait encore une entreprise publique, disposant d'un monopole sur les
sarvices de téléphonie. Par conséquent, I'entreprise doit composer avec le personnd présent
(il y a encore environ 85% de fonctionnaires au sein de France Telecom SA) et développer
son employabilité. L'enjeu actud est d accompagner I'évolution des métiers (liés en patie a
I’évolution des technologies mais, auss au repostionnement du groupe) e donc des
compétences de I’ ensemble des popul ations.

Ces turbulences au niveau du groupe, ont bien évidemment affecté I'organistion de la
formation au sein de France Tedecom. En effet, le Service Nationd d Enssignement est
devenu France Telecom Formation dont une direction et dédiée au développement de
nouvealx dispositifs pédagogiques associant les nouvelles technologies. Par dda les effets de
sémantique, qui peuvent ére auss considérés comme un signe vers I'interne des changements
engagés, c'est un bouleversement qu'il a falu opérer pour que la direction de la formation du
groupe puise répondre aux nouveles exigences induites par le repostionnement de
I'entreprise. C'est un véritable changement de culture, une démarche nouvelle orientée vers
une logique de type client-fournisseur.

La formation et donc consdérée comme un des leviers puissants pour accompagner les
différentes populations dans leur adaptation aux nouvelles contraintes, aux nouveaux objectifs
fixés par I'entreprise; cda judifie les moyens engagés depuis de nombreuses années. Le
domaine des Ressources Humaines qui représente a lui seul plus de 4700 personnes et en
premiére ligne car il et actuellement concerné par un projet de déploiement d effectif gppelé
«RH deman» ayant pour objectif find e opérationnd de postionner le manager comme
premier RH de I’ entreprise.

L’ accompagnement des managers de la branche Réseaux Sest concrétisé a travers la mise en
canvre d'un dispostif de formation baptise I'Ecole des Réseaux de France Telecom. C'est la
premiere expéience pédagogique mixant présentied et distance, utilisant les réseaux pour la
mise a digance de laformation.

L’objectif a éé de permettre aux managers de se mettre davantage a I’ écoute des équipes dont
ils ont la charge quotidienne afin que ces deniéres soient dlesmémes plus a I'écoute du
cient. « Mettre le personnd au centre e le dient au coaur » voila comment on pourrait
résumer le défi lancé par Michd Bon a son arrivée en 1993. Pour se faire, il Sest agit de
corvaincre € accompagner I'encadrement  intermédiaire.  Cette  population  composée
d hommes et de femmes dont une grande part et issue du terrain, de profil plutét technicien,
a pu bénéficier pendant longtemps de perspectives d évolution interne sans pour autant avoir a
démontrer leurs compétences en matiére de management.

Convaincre les 3000 «middle managers» que la premiere compétence d'un responsable
déquipe nNest pas forcément technique, mais davantage managéride a &é un véritable
challenge car beaucoup N’ ont pas souhaité jouer le jeu de maniére spontanée.

L'idée a é&é de «béir » une école interne en reconnaissant et en S agppuyant sur |’ expertise
France Telecom pour développer un dispogtif pédagogique qui fasse appd a de nouvelles
moddités de formation & de nouveles organisations pédagogiques. Loin des cours
magidraux ayant recours a des intervenants externes, on sest orienté vers des modes



pédagogiques mixtes pour rédiser une formation en dternance d'une durée variable dlant de
3 a4 moisen fonction des besoins et profils des apprenants.

Ce dispogtif dterne des séances dagpprentissage auto dirigées ans que des séances de
regroupement ayant lieu tous les mois, pendant un jour & demi a deux jours, réunissant une
cinquantaine de managers de 1% niveau.
Ces derniéres ont pris deux formes:
- des petits regroupements physiques de type atelier, animés par un intervenant interne,
des sfances de grand regroupement, au cours desqudles des intervenants extérieurs,
venant d'horizons tres variés (philosophes, etc.), ont permis d ouvrir les participants
aur leur environnement.

Pendant les trois semaines d'intersesson, une malette pédagogique, condtituée de CDRoms et
de vidéos a é@é remise aux paticipants. L’autoformation a permis de préparer les
regroupements qui ont donc eu pour vocation de mettre en oaivre et vaider ce qui a &é appris
pendant I’ intersession.

L’autoformation en ligne n'a pas é&é développée au dépat, mais petit a petit un certain
nombre de forums ont vu le jour. Ces forums ont permis aux gpprenants de communiquer a
pluseurs niveax : d'abord entre eux (au sein d’'un méme groupe), ensuite au niveau régiona
(travailler avec les paticipants d'une autre région), et enfin au niveau national pour créer une
dynamique plus globade. Les managers, peu familiarisés a I'outil & manquant de praique, ont
eu du ma au dépat a paticiper activement a ces forums. Afin de mobiliser les participants,
un tuteur, en charge de I'animation du forum, a organisé des rendezvous, sorte d événements
mobilisant de fait les participants (par exemple : poser une question au PDG...).

Par-dda les NTIC, un effort tout particulier a éé rédisé au niveau de |I'accompagnement
humain, tant sur le plan pédagogique qu organisationndl.

On Sest appuyé par exemple sur la ligne managéide’ (n+1 des middle managers) qui
représente un levier trés fort pour accompagner les participants dans le déroulement de la
formation, par le biais d'une contractudisation bipartite permettant une personndisation de la
prestation de formation. En effet, la reconnaissance de I'engagement en formation par la
hiérarchie représente une des conditions nécessaires pour garantir un investisssment adéquat
en formation. Cela passe bien évidemment par une co-andyse des besoins et des attentes lors
de l'entreien annue, mas égdement par la mise en oanvre d'un contexte suffisamment
favorable, e notamment |'dlocation d'un certain nombre de ressources dont le temps, pour
que I'gpprenant puisse Sinvedir en toute quiéude e développer ses compétences. Le
manager de groupe peut par exemple participer a des séminaires ou bien encore fare du
benchmarking ce qui requiert bien évidemment un détachement de la production. C'est en
quelque sorte ce que Philippe Carré® appdle le contrdle socid : « [...]il reste évident que les
facteurs d encouragement ou de freinage des projets de formation seront intimement liés aux
Stuations socides, politiques et organisationndles dans lesquellesils s insérent. ».

Un autre facteur de réusste important réside dans I'accompagnement individud de chacun
des middle managers par un responsable pédagogique. Ce dernier est le garant du suivi et de
la progression vers les objectifs. Ces différents responsables pédagogiques, issus de France
Telecom Formation, ont eu pour réle d accompagner les participants dans I’évolution de leur

! Selon le principe dela« Pyramide inversée », les managers ont eux aussi bénéficié d’ actions de formation et
d’ accompagnement mobilisant, de fait, leur n+1 respectif.
2 " autoformation dans |’ entreprise, Editions Entente, avril 1992.



métier et le déveoppement des compétences managérides. Des entretiens sont donc venus
ponctuer le cheminement des participants, supports aux activités de médiaion et de soutien a
lamotivation.

Pour conclure, Marie Frilley rgppelle qu'un des édéments fondamentaux pour la réusste de
cette école des Réseaux a résidé dans la capacité des formateurs a imaginer, développer et
intégrer de nouvelles postures tant au niveau du suivi pédagogique que de la prescription des
ressources. La prise de conscience sest fate lentement mais de maniere opérationndle.
Aujourd hui cette école interne évolue pour prendre la forme de «plate-formes décentralisées
du management » dont la findité reste le développement des compétences des managers de
I entreprise, tout en prenant en compte les stratégies locales.

Ce premier retour d’ expérience a permis de rappeler trois points importants.

L’'importance de |'accompagnement dans les dispogtifs de formation ouverte & a
distance (FOAD): quil soit human et/ou technologique, qu'il se Stue en amont,
pendant la formation ou bien encore en ava, |'accompagnement pédagogique et
organisationnel est une variable qu'il nefaut en aucun cas négliger

L’autoformetion en entreprise nest pas synonyme de solo-formation. Le traval
collaboratif a travers les forums, les échanges pendant les regroupements, la
confrontation a l'autre sont autant de facteurs dés qui permettent de réduire le
sentiment d'isolement et de maintenir une certaine dynamique.

La mise en oawvre de digpostif de FOAD sinscrit dans un processus ou I'innovation
technologique n'est pas forcément synonyme d'innovation socide. C'est dans le cadre
d'une démarche en pas a pas, chemin fasant, par amdiorations successves que se
construisent et se développent de telles moddités de formation.

Le second retour d expéience nous a fait basculer dans le monde de I'industrie et plus
particulierement chez Usinor. C'est |a auss un bon exemple d'une organisation qui se trouve
en condante transformation, obligée de S adapter aux évolutions de son environnement et par
ldméme dans la nécessité absolue daccompagner I'évolution des compétences de ses
sdariés, et notamment les opérateurs au sein des ateliers.

Philippe RoussHet qui est le responsable de la formation chez USINOR, est actudlement a la
téte d'une dtructure interne (regroupant environ 40 personnes) qui a &é créée il y a peu de
temps pour développer I'ingénierie de formation.

D’ entrée de jeu, Philippe Rousselet a souhaité mettre I accent sur plusieurs déments.
La notion de distance peut ére gppréciée de différentes manieres. En effet, dans bien
des cas, les NTIC permettent d' apporter la formation au plus prés du poste de travail.
On peut donc légtimement Sinterroger sur l'usage du terme « distance». Parlons
plutét de formation de proximité. Le « mawas» ééve qui se trouve dans le fond
d une clase ressent trés certainement davantage la distance que le sdarié qui se forme
dans |e cadre de dispositif intégré en entreprise.

3 Cf. Accompagner des formations ouvertes, Conférence de Consensus, Collectif de Chasseneuil, L' Harmattan,
mars 2001.



Ce qui importe le plus c'est la réusste des sdariés dans leur travail. Ce n'est donc pas
la quantité de connaissances acquises qui doit servir de barométre, mais plutét la
capacité a gérer les événements, les aées.

Le discours sur I'autonomie, la responsabilisation des sdariés, la prise dinitigtive, la capacité
a prendre les bonnes décisions au moment opportun, est trés présent dans un certain nombre
de secteurs d'activité et tout particulierement cdui de I'indudtrie. La FOAD, parce quele
induit e mobilise I'autonomie des individus e en ce sens un modde intéressant pour les
tenants de I’ organisation auto formatrice.

En effet, dans des environnements de travail tres contraignants tels que ceux d USINOR, les
sdariés nont pas le droit a I'erreur ; par conséquent le chalenge a rdlever résde dans la
capacité de |’ entreprise a former des gens qui ne feront pas d' erreur.

Que dgnifie former? Il et nécessare de fare un diginguo entre la formation e
information. La formation cex a la fois de lindruction, de I'apprentisssge et de
I’éducation. On peut donc Sinterroger sur ce que peut apporter la FOAD dans ces trois
domaines.

Au niveau de I'Indruction: le travall qui e rédise ayjourdhui chez USINOR reléve de
I'ingénierie didactique. Il Sagit de béir des formations-métiers en partant des Stuaions de
travail, en les décortiquant et en les moddisant. L’ objectif est « d gpporter en tant que de
besoin les déments pour maitriser son sUjet et avoir I'intdligence des choses». Il est devenu
tres difficile, e en tout é&at de cause inutile, d envoyer les opérateurs se former une journée
enticre en dage Il Sagit ayjourdhui de répondre aux besoins de maniére la plus
individudisée possble en dlat a I'essentid. En ce sens les NTIC permettent de recondtituer
des environnements virtuels et par consequent de montrer les choses, d'imager, de décrire,
d animer les processus, voire dentrer dans les machines. Ceda peut également se traduire a
travers la mise a digposition permanente de fiches, de pieces documentaires, de dessns, de
schémas animés ou non qui permettent d' ére accessibles via bases de données pour régler les
problemes en dtuation. Toutefois, il est important de rappeler qu'un effort important doit ére
réaisé dans la structuration de ces apports de connaissance, car il ne sagit pas de lacher les
apprenants dans la nature. |l faut organiser les parcours pour chague métier pour chagque
niveau & cela dans le cadre d'une plate forme (on ne fat pas référence ic aux Learning
Management Systems tdles que Sylphide, Ingenium ou autres). 1l faut égaement organiser
I’accompagnement et le tutorat des sdariés dans le cadre notamment des centres de
ressources.

Au niveau de I'Apprentissage : traditionnellement, | gpprentissage rléve de méhodes et de
techniques telles que I’ essai-erreur, |’ observation et I’imitation ou bien encore la répétition.

Aujourd’hui, le monde indudtrid Saccommode ma des apprentissages trop longs; Cest
d apports spécifiques et contextudisés dont les sdlariés ont besoin (par exemple la préparation
d'un entretien individud). En tout éat de cause, organisr un stage n'est plus fasdble : le plan
de formation et une donnée obsolete. Ensuite, les répditions et imitations se basent trés
souvent sur des moddes dont on peut douter de la figbilitt. Les NTIC nous offrent
aujourd hui I’opportunité de subgtituer a des procédures obsolétes des outils modernes tels
que les dmulateurs, qui ont |'avantage de recréer virtudlement des gtuations rédles. Cela
représente bien évidemment un avantage supplémentaire car sur un Smulateur didactique, un
apprenant peut aler au bout de ses erreurs. Par-dela I’ usage de ce nouveau type d outil, C'ext
égdement la phase amont, cele de sa conception, qui pemet a terme dintégrer les



connaissances tecites des gens (cdles par exemple d'un opérateur qui conduit une ligne
automatisée). En effet, lors de la phase de conception, les pédagogues, les opérateurs, et autres
didecticiens réfléchissent ensemble e échangent sur le fonctionnement des machines et les
processus en canvre. On peut consdérer que cest un véritable travall d'ingénieur technique
(cda releve de I'ingénierie pédagogique certes, mais dingénierie tout de méme) qui et
rédise.

Au niveau de I'Education: contrairement a ce que I'on peut encore pensr dans certans
milieux, C'est a travers la confrontation a la rédité, aux résstances, e non pas a la théorie que
les individus se forment e se professonndisent. Communiquer, échanger, se coordonner en
un mot savoir travaller avec dautres devient un enjeu conddéable ca magré les
procédures, les Stuaions de travall demeurent tres complexes. Pour tirer le meilleur parti des
Stuations problémes au quotidien, il S agit detirer leslecons de ce que I’ on fait.

Alors est-ce que la formation insrumentée pédagogiquement, qui permet d amener en temps
opportun, en autoformation, en auto-contact, une connaissance représente LA solution. ?

Les nouveaux outils et nouveles moddités de formation posent un certan nombre de
problémes et imposent des limites qui sont de différentes natures.

Le temps de travail. Les digpositifs de FOAD dans le contexte des 35 heures et de la
logique du co-invesissement permettent |'exploitation d'un gisement de temps qui
n'est pas compatible avec un groupe de 40 personnes en stage. Le centre de ressources
peut représenter une opportunité s 1'on est capable de subgtituer la contrainte stage par
une ouverture de la formation permettant (entre autre chose) aux sdariés de choisr
eux-mémes le moment auque ils veulent se former. Néanmoins, lorsque |’ gpprenant
décide d'entamer une démarche pendant le temps de travalil, il faut ére en mesure de
dégager I'opérateur du poste de travail e de mettre en ocauvre le contexte le plus
favorable a I'gpprentissage auto dirigé. Pour Philippe Roussdet cec et un faux
probléme, pour au moins deux rasons. D'une part, on doit garder a I'esprit que le
premier devoir d'un manager est de S occuper de la compétence de ses équipes, C' et
d ére le formateur de ses opérateurs. Cela représente d'ailleurs une rédle opportunité
pour I’encadrement : étre tuteur, formateur c'est ére dans une autre relation de travall,
cest pratiquer un véritable management paticipatif. Cest également I'occason
d appréhender les sdlariés sous un autre jour, sous une nouvele dimenson. En effet, il
nNest pas rare de condater que les sdariés-apprenants révélent une facette encore
inconnue & sous-esimée d'eux-mémes dans des contextes auto formatifs ou ils
révéent leur vra potentid. Le manager doit saiSr cette opportunité méme sil ne
dispose pas du temps et des compétences pour se former et développer des outils
pédagogiques. C'est la qu'un service te que cdui de Monseur Roussdet se révde
utile afin d apporter les outils pédagogiques adéquats et de soutenir le développement
de la formation pour les managers. D'autre pat, la question du temps et de
I’organisation du travail, pour étre en adéquation avec I'entrée en espace ressource, ne
représente  pas  sysématiquement un  frein. Les équipes doivent apprendre a
sorganiser. Les exigences de postes représentent une contrainte mais on peut mettre
les gens (notamment la maitrise) hors poste pour pouvoir se former. Certaines équipes
autonomes sont congtituées de 8 personnes pour 3 cabines. De ce fait, 5 personnes
peuvent potentidlement dler en egpace ressource. En  effe, le traval a
condgdérablement changé : I'activité rdeve davantage de la supervison, de I'andyse,
de I'anticipation que de la production au sens drict du terme. S tout se passe bien,



aors les gens peuvent se dégager de leur poste de travall pour Saménager des temps
dédiés alaformation en espace ressource.

L’isolement. La formation intégrée au poste de travail, Sappuyant pour tout ou partie
aur les NTIC, peut condtituer un levier fort pour lutter contre I'isolement induit par le
travall & digance. Sdon Philippe Roussdet, la maison peut pafois ére synonyme
dennui. Le travall peut = révéler a contrario synonyme de partage, d échanges. Le
travall es intéressant 9 on peut y réfléchir et échanger. S le milieu de traval multiplie
les occasons de réfléchir e se trandforme en un environnement autoformetif, dors il
n'y a aucune raison pour travailler ou se former ala maison. C'est une transformation
importante du rapport au travall que I'on pourrat, a terme, envisager. Mais faut-il
toujours intégrer la formation au poste de travail ? N’est-il pas nécessaire parfois de se
couper du quotidien? En effet, comme évoqué précédemment, I'échange, les
regroupements peuvent ére d'une efficacité redoutable. Par conséquent, il ne Sagit
donc pas de remplacer systématiquement le stage par la e-formation, qui doit avant
tout étre consdérée comme un complément des modalités plus traditionndles.

L'évduation e le suivi des apprentissages. Le probléme de la tragabilité des
apprentissages et I'évolution des compéences dans le cadre des dispostifs de FOAD
peut représenter un frein potentiel. Pour Sassurer du suivi e des tranderts en Stuation
de travail, on peut avoir recours a des processus d auto-évauation, d autocontréle. La
tendance actuelle, compte tenu des exigences liées a I’ environnement de travall et plus
paticulierement a tout ce qui reeve de la réglementation (il exise le concept
d habilitation éectrique, une réflexion sest engagée chez USINOR pour éendre le
concept d'habilitation a dautres domanestds que [I'hydraulique, la topo-
maintenance, la scurité, etc.) nécesste de fare le lien avec des révisors régulieres.
Cea peut ére mis en oanvre grace a des outils adgptables, modularisables,
individualisés qui permettent de contrOler en sStuation de travail e donc de rédiser une
évadudion contextudisée. C'est la transcription des acquis dans le travail qui importe
avant tout.

L’investissement financier a consentir. La question des colts e d'un éventuel retour
sur investissement et au coaur des débats actuels sur la e-formation. Pour Philippe
Roussdet cette question et marginde par rapport a I'enjeu. 1l faut consdérer la
formation comme un invetissement e pafois la rentabilité de cet investissement
dépasse en matiere de compétences certains investissements matériels. Pour dler plus
loin, Philippe Roussdet consdére que ce type de comptabilité n'a aucun sens e
propose ce quil nomme lui-méme «une formule smple: 9 vous trouvez que la
compéence colite cher, utilisez I'incompétence». On edtime a environ 4 a 5% de la
messe sdaide I'investissement formation pour Usinor. Néanmoins, plus on rédise de
la formation intégrée plus il devient difficile de repérer ce qui reéve de la formation
ou non. Les nouveaux outils gpporteraient un rendement pédagogique bien plus
important. Des indicateurs ont &é mis en place; les dossers de demande
dinvestissement dans une action ou un digpogtif, dipulent des objectifs opérationnels
(performance des machines, gain de productivité, qudité, fiabilité...).

Pour Marie Frilley, on peut rédiser des économies consequentes sur les frais annexes
(environ 30% de gan sur masse sdaride). En outre, la flexibilité gpportée par ces
digpostifs représente auss un gan indénidblea travers la prise en compte des
contraintes organisationnelles de I'entreprise. Aprés le Juste a Temps (JAT) en
production, on loue ici et la le JAT en formation. Toutefois, il apparat bien difficile de



chiffrer les investissements consentis méme s dans certains cas il ex évident que le
recours a des infragructures exigantes limite I'invesissement initid. Ajoutons a cda
que I'offre sur certains champs (et plus paticulierement la bureautique et les langues)
et auffisamment conséquente pour que I'on puisse limiter les invesissements en
ingénierie pédagogique.

Par-dela ces deux retours d expérience qui concernent deux grands comptes, sest posée la
question du transfert de ce type de dispodtifs d'une pat e de I'expertise acquise par les
« |laboratoires » que sont France Telecom et USINOR, au sein d'une PME. Ques consalls et
orientations pourrait-on donner en matiere de GRH et de formation au tissu de PME et TPE ?

En ce qui concerne USINOR, les controles imposés par les clients (audits) nécessitent la mise
en place de mesures particulieres tant au niveau des sous-traitants que des fournisseurs. Bon
nombre de grandes entreprises sont aujourd hui obligées de verrouiller la chaine des
compétences. Cela peut se traduire a travers la formation des sous-traitants (pour cela, on doit
créer des moyens pour que ces sous-traitants puissent accéder a la connaissance; via un
Cdrom par exemple) mais auss par un traval spécifique avec les fournisseurs afin que ces
derniers mettent tout en oawvre pour former au bon emploi de leurs produits. Philippe
Rousdet indste sur la nécessté de disposr d'un mode d emploi pédagogique e maintenu
(mis ajour) lors de I'achat d'une nouvelle machine. Du cbté de France Telecom, la réponse
est d'une nature differente. Le trandfert se rédise en patie par la mise sur le marché de
produits financiérement abordables suite & un co-développement avec I'aide de pedtataires de
formation.

Pour conclure, les intervenants sont revenus (suite aux sollicitations de la sale) sur la prise en
compte de plus en plus forte de la dimenson RH, & plus paticuliérement au niveau de la
gestion des compétences ains que sur ks atentes induites par le développement de la FOAD
et notamment en terme de reconnai ssances des acquis.

Un congtat semble simposer : cette dimension sratégique de la fonction RH a de plus en plus
tendance a descendre au niveau de I'encadrement. Cela passe nécessarement par une
évolution des cultures qui peut ére facilitée par le recours accru aux NTIC & notamment la
mise en oeuwvre dintranets ou doutils spécifiques (I'exemple du produit E-plan chez France
Tdecom qui e un outil mis a la digpostion des managers pour gérer les compétences de
leurs équipes en et une illudration). Marie Frilley rappele gu aujourd hui au sein du groupe
France Telecom, plus de 150 dtes intranet nationaux e plus de 100 Stes intranet locaux ont
été créés et mis a dspostion des sdariés de I'entreprise. || existe donc une certaine sensibilité
aux outils, une évolution des cultures méme Sl reste des réfractaresavec qui il faudra bien
composer. Pour feciliter I’ gppropriation de ces nouveaux outils par le plus grand nombre, une
démarche trés volontariste Sest mise en place depuis quelque temps. Cela Sest notamment
concrétise a travers la posshilité dacheter un PC a des prix avantageux ou de bénéficier
d'une formation a Internet. Sdon Philippe Roussdet, la démarche compétence-formation et
I'acte de reconnaissance le plus parlant. L’articulation entre I'évolution des compétences et
leur reconnaissance par I'organisation ne peut se fare sans une charniére, en la personne du
manager. On peut se risquer a faire b pari que tres prochainement, |’ essentiel de I’ activité des
entreprises sera la gestion des compétences; c'est en passe de devenir un enjeu maeur et les
NTIC ont un rble a jouer. En effet, Sil est indéniable que les NTIC font évoluer (causes) les
emplois dles permettent dans e méme temps de faire évoluer (moyens) les compétences.



Par conséquent la dynamique RH-compétences repose sur le développement de la formation
intégrée car c'est le principe d'utilité qui Simpose: moins de temps a I'exté&ieur, moins de
déplacements, individudisation de la prestation, formation contextuaisée. ..

Cet adlier n'aurait pu se terminer sans une intervention d Ettore Gelpi qui a su (une fois de
plus) quelque peu troubler I'auditoire (intervenants compris) en Sinterrogeant avec les
participants, de maniére un peu provocarice, mais néanmoins avec beaucoup de lucidité sur
les deux dérives suivantes :
Magré la gestion des compéences et la multiplication des procédures dans les
entreprises, il semblerait que le contrble du processus de formation qui a amené la
vachefalle n'ait pas éétresefficace... ?
Pourquoi les entreprises obligent-elles de plus en plus les clients a ére co-producteurs
du service, laformation éant considérée comme un service apart entiére... ?

Si la premiére question n'appelait peut ére pas de réponse de positionnement formel, compte
tenu de la volonté de provoquer, la réponse de Marie Frilley a la deuxieme question est la
wivante: les clients doivent nécessairement et naturellement &re associés en co-congruction
des réponses formation dans la mesure, ils doivent ére moteurs dans toute démarche de
dével oppement de compétences au sein de |’ entreprise pour en garantir le succes.



