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INTRODUCTION

Les militantesetmi | i t ant s qui s'y intéressent |l e savent
domaine complexe, technique autant que politique, sujet & de fréquentes réformes et lourd
d’enjeux qui alimentent régulieéerement | es. tensic
Ell e est aussi une promesse de promoti on, d’ins
reconversion et d’' émanci pati on. Dans une soci ét
compétences et des connaissances, la formation professionnelle occupe une place centrale.

Elle pose pour chacune et <chacun, coll ectivement
formation — capacités matérielles, financiéres, mais aussi culturelles et personnelles.
Potentiell ement, el l e est unvepriteuantd' fegatteur o’
de réduire les inégalités héritées du systeme de formation initiale. Elle peut étre, tout autant et

a | "inverse, |l e support d une aggravation de ¢cC¢
renforcant les écarts préexistants, selon que | ' on &est déja dipl dn
assureé de sa position omnderaew ad'riene smd tairti € antume

Pour ces différentes raisons, la formation professionnelle en France occupe une place
centrale, fortement institutionnalisée et essentielle pour de nombreux enjeux connexes. Figure
du paritarisme, elle est devenue, au fil du temps, un domaine de plus en plus réservé aux
expert.e. s ..

Transversale, la formation professionnelle touche aux questions de formation initiale, de
transitions, de carriéres, de qualification et de compétences, et donc de rémunérations, de

progressions,mai s aussi d’inégalités ent seaior§»aumes et ho
et cadr es, petites et grandes kasrepuisegs..eBkess:
| " adaptatiderav@la uposteeonversions professionnel |l es
mont ées en compétences, de | " anticipation de mob

Fortement institutionnalisée, elle se déploie dans un « systtme» d’' act eur s f oi sonn
ses financements et ses dispositifs multiples destinés a des « publics » cibles qui évoluent

dans le temps selon les priorités sociales, politiques et économiques — notamment les jeunes,

les moins qualifiés et les petites entreprises. Des réflexions plus « pédagogiques »

interviennent dans le méme temps. Elles prennent en compte les évolutions technologiques
actuelles—-avec | " engouement pour | a formation ouvert e
applications mobiles pour la formation — mais posent dans le méme temps la question de la

« qualité » des contenus et des formations et de leur accessibilité. Pour ne rien arranger, ce
systeme connaft réguli érement des transformatio
derniere loi en date du 5 septembre 2018 pour « la liberté de choisir son avenir professionnel »,

qui aura marqué par son actualité la réalisation de notre travail de recherche et qui est

révélatrice de transformations plus profondes de notre systéme de relations professionnelle.

Essentielle, la formation professionnelle a également toujours été historiquement associée a
d’"autres enjeux, allant de | a mo-duerredliatadlitatioon du s
des mobilités et transitions professionnellesen passant par | e retour a |
populaire. Entre émancipation et finalités productives, former, se former, accompagner et étre
accompagné a la formation a toujours constitué un enjeu individuel et collectif, au bénéficie
des salariés, des entreprises ou des deux. De fait, la formation professionnelle est une
thématique qui pose aussi frontalement la question des responsabilités des parties
concernées, qu’'il s’agisse des salariés, des dir

Laf ormati on professionnel | e eaitarisrde dadestibneauserss | * un ¢
le plus strict, qui vise des organismes créés et gérés uniquement par les partenaires sociaux »,
aux cobHbtés des retraites compl éenilamtnpa2Dl7,p.V4)de¢ de |’
paritarisme est une forme de gouvernance qui s
sociales donnant toute leur place aux « corps intermédiaires ». Mais la encore, des

changement susmosmtpuwai ddgwe cette cogweerprtd oens th éaujt el
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fortement bousculée par le gouvernement, au moins sur le sujet de la formation
professionnelle. Ainsi, alors que les acteurs sociaux étaient parvenus a un ANI en mars 2018,
«encequiconcerne | a formation professionnell e, l e ¢
est aussitdt mis en cause par le gouvernement qui, sous les apparences du quadripartisme,
impose son contrble en ne laissant au paritarisme que des fonctions subalternes.
L’ eenptrreneur rationnel et i ndividu rationnel d é
formation en s’ appuyant sur des ox(fgeyssinet, 2088 de co

p. 5).

Convoitée enfin, la formation prof e ssi onnel l e n’ est pas qu’une que
pédagogie et de responsabilités : elle est aussi une économie, un marché et une manne
financi ére qui se compte en mil +4quidontdégulicdementr os c o
| " obj et tdieonpsubsleincsaat i onnal i stes et surtout, de |
destinations prioritaires. L’'Etat, notamment, in
coll ectés vers ses politiques d' empl oi

Ces différents éléments introductifs nous rappellent a quel point la formation professionnelle
est une thématique sensible, symbolique et politique, mais aussi technique, organisationnelle
et pratique. Elle apparait de fait de plus en pl
incontournable mais difficlement accessible. Chaque organisation syndicale doit alors
compter dans ses rangs des militant.e.s aguerri.e.s spécialistes de la thématique. Dans leur

environnement proche, des organi smes ermatient ent g
sur la formation professionnelle, comme le Centre Inffo. Le Cereq pour sa part, contribue
égal ement avec un haut niveau d’  expertise a |l a p

sur le sujet (voir infra).
0o Unethématique centrale, et experte

Les universitaires et expert.e.s du social ne sont pas en reste. lls ont également, de leur coté,

investi le champ de la formation pour analyser ses transformations et les mettre en perspective

des recompositions plus génér adlatdons phiessionnelies a i | |, d
(Claude Dubar, Bruno Lamotte, Jean-Mar i e Luttringer, Mi chele Tall a
Signe d’un intérét toujours vivace et actuel, en
du CNRS et du Cnam, au moins trois jeunes chercheuses et chercheurs réalisent leur thése

de doctorat sur la thématique pour suivre ses évolutions (Pierre Carloni, Edine Gassert), et

notamment du point de vue des petites entreprises (Rose Myniem).

Les pouvoirs publics ont également mis des moyensspéci fi ques en @euvre sous
République, sous la forme de secrétariats d’'Eta
premier secrétaire d’ Etat a la formation profess
puis UDF) qui occupe le poste dans le gouvernement Chirac 1 du 28 mai 1974 au 12 janvier
1976. Il faut attendre juin 1981 pour que le portefeuille prenne une autre dimension, avec la
création du ministére de la formation professionnelle, occupé durant prés de 3 ans par le

ministre communiste Marcel Rigout (23 juin 1981-19 juillet 1984). De 1984 a 1986, la

thématique est rattachée au «mi ni st er e du travail, de Il > empl
professionnelle » , puis redevient un secr étariat d’ Et at

ministére de ' é ducati on n d®98B)pauarinistere( de® &féires sociales et de

| " empl-pui 0ma®88) et au ministere du travail de |

(1988-1991). La thématique revient dans les intitulés ministériels en 1991 avec Martine Aubry,

puis Michel Giraud, et & partir de 1995, avec Francois Bayrou dans un ministére rattaché cette

fois non plus au travailmaisa«l ' éducation national e, | " enseigner
et Il i nserti ometpenfiolfrievensento nanved d elsa secr étaire d’' Et
aupres de Myriam EI Khomr i, ministre du travail
et du Dialogue social de février 2016 a mai 2017. Le plus souvent, la responsabilité de la

formation professionnelleestmises ous | a t ut el +parexempler,| mir sigaet &l ¢ e
sera pas tout simplement ignorée. Les combinaisons institutionnelles multiples illustrent la
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di fficulté a positionner <c¢clairement | aialdgleé mat i gL
| a

soci al , solidarité, | " éducation (nationale),

des pouvoirs publics a positionner clairement la thématique de la formation professionnelle,

entre éducation, care et insertion professionnelle, pol i ti que de | " empl oi et
économique. A partir du 17 mai 2017 cependant, m

1995-mars 1998, mai 2002-mars 2004, mai 2007-novembre 2010, mars 2013-février 2016),
pl us aucun ministere ofuf i seher édt’airnitaitt ud & Etéavtoquno a
professionnelle.

Enfin, a cet ensemble d’  expert.e. s, de minister
formation, s’ ajoutent | es administrations public
elles ont pour la plupart été réunies sous la banniére de France Compétences, une instance
guadripartite créée au 1° janvier 2019 par la loi du 5 septembre 2018. En tant que « nouvelle

gouvernance de la formation professionnelle» , comme | ' i ndi @qpoarmgsion si t e,
d’" assurer |l e financement, la régul ati on, |l e cont
professionnel | e ext(fraccecompétengep.frl.ent i ssage

0o Un nouveau modéle de la formation professionnelle

La loi de septembre 2018 rebat donc — a nouveau — les cartes de la formation professionnelle,

renforcant le caractére «expert» de | a thématique. Mai s comme dar
s'inscrit aussi dans |l a continuiteé des réformes
plusieurs années auparavant se voient ici renforcées et confirmées, contribuant a la

consolidation d’un nouveau modeéele de | a formatio
Pour la plupart des observateur s, ce nouveau r
attachement croissant des droits aux personnes, plutdét qu’a | eur

transfert permet aux droits acquis de suivre les personnes au-dela, ou en dépit, de leurs
ruptures de parcours. Ces ruptures sont de plus en plus fréquentes dans un environnement
mar qu é p hilité. Ainsi,idans unenote récente, la Dares estime que « le taux de rotation
delamain-dceuvr e augment e f ingaesppassdnt de 20 %wen 1D93ta 96 %
en 2017. Cette hausse résulte essentiellement du développement des CDD trés courts, alors
gue le recours au CDI reste relativement stable. » (Milin, 2018, p. 1)

La logiqgue compétences se généralise i jusque dans les petites entreprises avec un
accompagnement renforcé prévu par la loi de 2018 i a la fois pour répondre a une évolution

plus rapide des métiers et des pratiques professionnelles et pour consolider les parcours des

salariés qui se situent désormais dans une logique de construction de leurs propres
compétences. Ces évolutions des pratiques RH et des comportements des salariés eux-

mémes apportent ainsidesréponsesa | i nstabilité de | environnem
et de sécurisation des parcours.

Le nouveau modele de la formation professionnelle se caractérise également par une

« libéralisaton» de | ' action de formati on, qui reconnaflt
gue la formation en elle-mé me) et ses nombr euses occasions
développement par | e travail, | " expérience bénév
plus restrictive et plus traditionnelle de la formation, longtemps associée au stage réalisé dans

un organi sme de formati on, a | " enseignement e
singuliérement relativisée. La déf e coingétenmes r epen
inverse |l a focale en passant d’ une |l ogiqgue de mo
Pour autant, la question de la reconnaissance et de la certification des compétences acquises

demeure entiere, ce qui constitue,cete édtmmenenous |
problématique centrale du nouveau systeme de formation. Elle génére un dilemme pour les

négociateurs des dispositifs, puisqu’ il s’ agit |
d’"une vaste popul ati on, afaualdé dp ces marqaeurs sonidux. r e no n ¢
Alléger les parcours de formationgr ace a | a val ori sati onsciohder | ° expé



les certifications en blocs de compétences pour les rendre plus accessibles (ou accessibles
progressivement) ne seraitenef f et d’' aucune utilité si l es dipl
n"avaient plus de valeur sur | e marché du travai

Avec cette étude, nous avons souhaité revenir sur les effets de ces transformations de la

formation professionnelle vus du point de vue de la catégorie spécifique des petites

entreprises. Cette catégorie est en effet particulierement éclairante des enjeux actuels de la

formation professionnelle et, pour partie, du systeme de relations sociales dans son ensemble.

Elle constitue de fait et historiquement une « catégorie résistante » aux politiques publigues et

syndicales dans le sens ou les dispositifs, mesures et Iégislations semblent toujours étre mis

au deéfi par |l es petites entreprises. L'eeléfectiv
contrdle collectif sont d" autant plus difficiles
et que les syndicats, comme les pouvoirs publics, en sont éloignés.

o Des inégalités historigues et persistantes

Par ailleurs, a mesure que les études permettaient de mieux les connaitre, les petites
entreprises apparaissaient de plus en plus comme une catégorie socialement dépréciée, au

moins du point de vue des indicateurs existants.
actuels autour de la formation professionnelle tient notamment a la redéfinition de ces

indicateurs et de | action de formation. .. Avec
d"acceées a |l a formation sont moins avanhtageux po

méme, sur les thématiques de santé au travail, de rémunération, de temps et de durée du
travail, comme de dialogue social, les petites entreprises semblent moins bien positionnées
gue les grandes (Dubois, et al., 2011) (Borisova, et al., 2014) (Chausse, 2018) (Tall, 2018)
(Raffin, 2019).

Sur la formation professionnelle plus spécifiquement, les constats convergent : les petites

entreprises forment moins leurs salariés. Dans une précédente étude Ires consacré aux

stratégies syndicales de développement en direction des petites entreprises, nous rappelions

déja cette réalité d’un acces mdes petiasentréprisksa f or me
(Borisova, et al., 2014). Il y a 10 ans, le Cereq estimait que plus de la moitié des salariés des

entreprises de 250 salariés et plus avaient eu acces a la formation, pour seulement un quart

des salariés employés dans des entreprises de 10 a 49 salariés. Au-dela de la question de

| "accés, |l es données di sponi bletersps passé enlfoerstiod ur € e s
— sont aussi instructives et tout autant défavorables aux petites entreprises : tandis que les

grandes déclarent 16 heures de formation en moyenne en stage et en cours pour leurs

sal ari és, |l es petites (MarienfVerdoaxc20E3). Roorte Cgreqe«si7i heur e
40 % des petites entreprises (10 a 49 salariés) investissent dans la formation, 60 % d'entre

elles, sont peu, ou pas du tout, formatrices. Les cours et stages classigues ne leurs seraient

pas adaptés. Pourtant, elles ne semblent pas non
f or mes dissag@ Aufieah rares sont celles qui structurent leur politique de formation. »

(ibid.). Le rapport Jeannerot de 2014 estime pour sa part que le régime de formation
professionnelle francais est « trop inégalitaire » (p.14) et que les faiblesses généralement
constatées et bien connues n’'ont pas été corrigée
d’'"accés des salariés en fonction de | a taille de
occupé—-sel on | "I nsee, en 2012 cédes estale68,3% tarmlisque s annu
celui des ouvriers est de 36,2% —, du sexe — « les femmes bénéficient moins que les hommes

de formations qualifiantes » (ibid.). Sur la base de données fournies par la Dares (Lé, 2014),

lerappotJ eanner ot évoque également | e fai¢systane’ il vy
est tellement peu redistributif que les PME de 10 a 49 salariés financent a hauteur de 50

millions d euros par an | a politique IlegeMoisor mat i c
de 3 % des sommes collectées au titre du plan de

profit des PME » (ibid, p.15).



En quel ques années, la situation n’a pas <chang!
inégalité en défaveur des petites entreprises. Parmi les documents les plus récents qui
confirment cette sitwuat i opourla liberte deuahasir sbh avemp a c t de
professionnel » est particulierement instructive. Publiée le 26 avril 2018, elle rappelle ainsi que

«la France se caractérise toujours par un moindre accés des salariés des trés petites

entreprises et des petites et moyennes entreprises (TPE-PME) a la formation. Ces entreprises

sont pourtant, elles aussi, fortement impactées par la révolution digitale et ellesn’ o nt pas
souvent les capacités internes pour faire face a ce bouleversement de leur modéle

économique et social. » (AN, 2018, p.52). La solution proposée, comme souvent, consiste a

«simplifier | es voi eglbidd. Aassi,des salariés desgpetifementreprises o n
apparaissent aux yeux du législateur comme un public a part entiére, « prioritaire » dans sa
politique de développement de | a sélaiéshea moinen ¢ omm
gualifiés ou confrontés a des mutations économiq u e s , et l es demaANdeur s d
2018, p.158).

Pourtant, toutes les petites entreprises ne sont pas égales face a la formation professionnelle.

Si |l a majorité (60%) n’investit pas dans cette t

entreprises de 10 a 49 salariés investissent bien dans la formation (cereq.fr). A nouveau, les
travaux du Cereq nous permettent de mieux appréc
a la formation selon la taille des entreprises, mais également les différences qui existent dans

la catégorie des petites entreprises elle-méme (Marion, 2017).

Les chiffres disponibles montrent ainsi que :

- En 2015, seuls 25% des salariés des entreprises de 10 a 49 salariés ont eu acces a la
formation. lls sont a peine plus nombreux (29%) a avoir eu acces a la formation dans
l es entreprises de 20 aed%B ddal 2r5i0é s.al Ga i ’'se gQtu
des effectifs accede a la formation (de 58% et 63% en fonction de la taille croissante
des entreprises).

- Dans les petitesentr epr i ses, | " effort de formation est
selon le Cereq, « seules 45% des entreprises entre 10 et 20 salariés les forment tous
les ans » (lbid.)

- La motivation principale a la formation dans les petites entreprises est liée a un objectif
de«r éorientation de | " activité ou um(bidouveau
Le maintien dans | " activité n'est pas, en r ev

- L"absence de formatilombe®thcpudgtei fbiegeeodemar ed¢
temps » (Ibid.)

- Des facteurs favorables existent et sont identifiées: | * appartenance a un g
part d'emplois qualifiés plus i mportante que
dirigeant jouent en faveur dtiomn recours plus

- Enfin, l e secteur d’' aatri Vietsé tm'ux maacdad’'éisnfal U e

Au plan financier, la redistribution des fonds de formation continue serait toujours défavorable
auxpetites entreprises, comme |’ analyse Jacques F

« Les dépenses pour la formation professionnelle continue sont distribuées

de maniére fortement inégale. Elles sont en particulier concentrées dans les

grandes entreprises et dans les catégories professionnelles qualifiées. Le

syst me est amp ltés.fUnecréonsewpartieltt & iété dognad i

dans | 6ANI de 2009 avec |l a cr®ation du FPSPP
aux TPME) . (é) Les progr s indi scutabl es aj
réformes) en matiére de droits des salariés (CPF et CEP) devront étre

confrontés * un effort contributif des entreprises inchangé (voire réduit pour

les TPE/PME) ». (Freyssinet, 2018, pp. 18, 59)
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Avec la loi pour la « Liberté de choisir son avenir professionnel » , |l e gouvervard ment d

Philippe et | e ministére du travail de Murielle
mesures du programme du président Macron. Parmi les grandes évolutions de la réforme de

2018, la | oi r ed éf ipourihtégiler uaecplus goande dagété fde modeditési o n
pédagogi ques, et adopte une Il ogique d’individua

reconnai ssance des acquis de | " expérience.

«Cbdest poaétéda mouveau propos®di@lar gi r avec | b6article
la loi n° 2016-1088 du 8 aolt 2016 relative au travail, * la modernisation du

dialogue social et " la sécurisation des parcours professionnels - les

conditions de réalisation des actions de formation. Cette évolution a visé ~

prendre davantage en compte le recours aux différentes modalités de

formation et formes d@pprentissage et * privilégier des parcours individuels

de formation adaptés et modulables. »

o Objectifs et méthodologie de recherche

A travers cette étude, nous nous proposons, a partir de témoignages collectés auprés

d’"acteurs de terrain, d aider a mieux comprendre
par les principaux concernés. Comment les dispositifs négociés récemment (notamment dans
le cadre de la réforme de 2014) sont-ils compris et utilisés—| or squ’ i | s—damstes connu

entreprises qui ne disposent pas nécessairement de services RH ni de relais syndicaux ?

Quelles sont les solutions innovantes expérimentées sur les territoiresoumi ses endeccuvr e
maniéere informelle dans les entreprises ? En quoi les innovations apportées par les nouveaux

dispositifs issus de la réforme de 2018/2019 pourraient-elles conforter ces pratiques et
contribuer a leur essaimage dans un plus grand nombre des TPME ?

Trois monographies sectorielles sont proposées en premiere partie: les courtiers

d’ assurances, a Paris et Lyon, |l e cinéma d’ ani ma:
a Lens et Hornaing. Ell es ss5iwvtaé¢ieesendt’ eatdepr |
salariés (révolution numérique, réforme écologique, fidélisation des salariés, validation des

compétences professionnelles des plus anciens, anticipation des évolutions et des ruptures
professionnelles..), i&di e®i ccgqvr@uypamoyessbmanches

connaissance sectorielle de | emploi, de Il a form

La deuxiéme partie est consacrée aux avancées liées aux réformes (2014, 2018) et présente
| "appropri at i on poditdsspariee enirepasesxmaisl aussi les politiques de

dével oppement des compétences mi ses en _cuUVT e
dével oppement économiques, organisations profess
avancees.
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Méthodologie de recherche

L'’ étude est Qualairt ati Wdireatfs, elle vise & mgux scenpréndre les
|l ogigues d’acteurs et |l eurs rapports a | a .f
Le mat ériau présent é dans ebéetarhingliea pgmisode iecieillir
52 témoignages,d’ envi r ophacun. heur e

Les entretiens ont étér éal i sés auprés d’  acteurs implid
différents titres :

23 entr et i enndrepasepat dessalatiésesur 4 territoires. Angouléme, entreprises
de jeu videéo et d e 2 entraprisesa4 sdldriésn VateadiennesnHornaing,
chantier école de rénovation énergétique des batiments en formation intégrée eu travail : 5
entreprises, 3 salariés / Agglomérations de Paris et Lyon, entreprises de courtage
d’ as s ur Aaenteprises, 5 salariés

7 entr et i en srgamriamps desforntatiom, dans | es Assucance,udu
Batiment, du Commerce, des Jeux vidéo, de la Restauration, des Transports.

22 entretiens auprés de négociateurs et d écteurs institutionnels. Confédération CFDT,
fédération des services CFDT, CPRIA AuRA et Normandie, négociatrice CFDT de la branche
des courtiers dhasesurences avec un négoci at
delabranche des courtiers d’' as sRoteaa dévdoppememt
économique Image Magelis a Angouléme etaveclaMai son de | ' EIBpitretiens
réalisés aupres des Opco et Opacifs : Opco Interprofessionnel (Agefos PME), Opco des
secteurs Alimentaire, Construction, Culture, Hébergements- Restauration, Numérique, Textile-
habillement-cuir, Fongecif lle de France

Le travail d’enquéte est compl été par une
thématique de la formation et despet i tes entr epr i s-20%9, ansi que la’
participation a des séminaires sur le sujet : journée Afpa et Education Permanente sur le CEP,
journée de restitution des expérimentations Afest organisée par le Copanef, la DGEFP, le
Cnef op, etleFRSPR.c t

rmati on
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PARTIE IT ENQUETE AUPRES DES TPE/PME DE TROIS SECTEURS :
MULTIPLICITE DES ENJEUX ET PRATIQUES DE DEVELOPPEMENT
DES COMPETENCES

l. LE SECTEUR DU COURTAGE DGASSURANCES QUESTIONNE PAR LA
REVOLUTION NUMERIQUE

Activiteée d’ i ntlesrsn&d iéd iérse dé ratslsursrchents, des coertiers
d’ as s ur an c entduruh raarchkiéi gei semporte bien avec toutefois de fortes évolutions
en cours, aussi bien d'ordre technol okeisegteure, r é gl
estconstitué d’ un tissu de petites entrepriaatsdes qui c 0

activités de mutuelle ou de conseil aupres des professionnels de certains secteurs (luxe,
médical, etc.).

La branche du courtage d’ assur @mioitale stractusedquui e s ul
secteur plus |l arge de |’ Assurance, gui inclut |
L"of fre de formation continue s’est moins dévelo
pour différentes raisons que nous évoguerons ci-dessous. Le développement des

c o mp ét e nfaitplutdt pdr ge la transmission interne.

Pour anticiper les fortes évolutions sectorielles en cours, la branche a commandité plusieurs
études et a développé un programme spécifique de financement de la formation continue dans
l es petites entreprises, so8ls |’ égide de | ' Opco

De leur c6té, les courtiers développent des pratiques de formation hybrides, notamment dans
le cadre des dispositifs collectifs développés par la branche, en combinant des pédagogies a
distance et en présentiel. Nous avons recueilli des témoignages de dirigeants et de salariés
de trois cabinets de courtage concernant leur utilisation de ces dispositifs, mais aussi plus
généralement au sujet de leurs pratiques de développement des compétences (8 2).

1 LE SECTEUR DU COURTAGE DOASSURANCES

En mati ére d’  anticipation des ¢évolutions de |’ e
branchedes courtiers d’assurances dispose de traval
commandités par leur Observatoire prospectif des métiers et qualifications et actualisés
jusqu’ epar 20&8service ObsPMEvatoires d’ Agef os

- Le portrait statistique de 2018 présente | e:
apporte une photographie delapopulat i on sal ari ée du .courtage d

- est c o Epde grasgectipeasur le kecteurduc ourt age d’ assuranc.
rtassurances de septembre 2014, qui anal yse @
conseil en stratégie et organisation les facteursd” é vol ut i on de | ' empl oi ,
des compétences dans le secteur.

Des statistigues sont égal ement di sponi bl es surt
dispositfsde f or mati on continue, établies par |’ Opco
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1 Un secteur de petites entreprises, un emploi stable et qualifié,
majoritairement féminin

La profession des court i etrés largeteniacgnepastesde petitess s ur a n «
entreprises : parmi les 4 400 entreprises recensées en 2015 au sein du portrait statistique de

branche, 97% comptent au maximum 50 salariés et 89% moins de 10 salariés. Parmi les 46

300 salariés recensés sur | > année 2015, 43% trav
salariés.

La branche professionnell e des eetioudeergassuranees de cC ¢
est trés féminine (66 % de femmes).

Avec prés de la moitié des salariés agés de moins de 35 ans (43 %), les salariés de la branche
sont relativement |jeunes auenFrangeard de | ensembl e

Les moins de 25 ans sont relativement peu nombreux : 10% contre 15% tous secteurs

d activités confondus. Ces caractéristiques peuv
la branche exigent, pour la plupart, des niveaux de dipldbme élevés, d’'"ou une entrée
marché du travail plus tardive.

Ce plus fort niveau de qualification lapaddeor t aus
cadres est élevée (27 % contre 14 % tous secteurs confondus). Néanmoins, la principale PCS

est « employé » avec pl us d3%itous scedura confendus)etr 2 ( 5 ¢
cette proportion est plus forte chez les femmes (64%).

L empl oi est trés s,t acbolmemec hdeazn sl else croeusrttei edrus s ect
les contrats de travail au sein de la branche professionnelle sont majoritairement des CDI
(79 %), tout comme dans | e secteur des Lescti vit ¢
contrats a temps complet sont majoritaires dans la branche (83 %), et méme plus élevés que
dans | e secteur plus | argeurdnees8lé&rxt i vités financi

1 Les pratiques de développement des compétences des petits courtiers
ddassurance

Sel on |’ étude pledes20ld, detdéveioppemaentdésaampétehces au sein des

petits cabinets de courtage passe encore majoritairement par un apprentissage sur le terrain

car les moyens pouvant étre alloués a la formation sont ressentis comme limités. De plus, les

formations dispensées par les assureurs sont rarement ouvertes aux salariés des cabinets de
courtage, contrairemenes aeuxxc |l auggarftss d'’ &4 uwreansci g
évolutions et quelgues initiatives favorable s t e luheaneillegraiconnaissance des actions

de | IOpcor éati on ddcounage cher unceurtier grosgiste a destination des

petits courtiers ou encore leco-f i nancement d’ act ide nosachingegparddsagnost |
compagnies.

Les carrieres au sein des petits cabinets de courtage peuvent étre longues, malgré des
perspectives d’ évol ut lespatitesstructuresnlia fontedayualencedes d an s
collaborateurs des petits courtiers constitue un atout qui peut expliquer en partie les faibles

taux de turnover constatés. Par ailleurs, pour les courtiers présents a la fois sur le marché des
particuliers et des entreprises, le passage de I'un a l'autre peut constituer une évolution
professionnelle pour un collaborateur ets * a ¢ ¢ 0 mp @ng mantée ed compétences.

Dansuncertai n nombre de petites structures, | " étude
2014 un déficit de management en ter mes dudémetogpemem algsn e me n't
compétences des collaborateurs et de partage du sens des décisions... ce qui peut avoir des
conséqgquences sur | eempl apwambinloimi & des sal ari és.
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T Les grands facteurs do®volution du secteu

Au plan économique, l es courtiers d’'assurance sont confrc
mutations avec le renforcementde laconcur r ence d’ acteurs d’  autres f il
Grandes et Moyennes Surfaces de distribution,de s compar ateurs d’assuranc
ou encore de la bancassurance, au-dela de la concurrence traditionnelle avec les agents
d’ assur ances epagries. €4 typsde doacsirrence externe a la filiere assurance
requiert une stratégie défensive de différenciation de la part des entreprises de la branche, qui
a un impact sur les métiers exercés. Les stratégies de niche en font partie, comme celle
observ ée au sein d' un cabinet de courtage automobi l

De plus, les évolutions réglementaires récentes du secteur (Accord national interprofessionnel

sur les complémentaires santé, Loi Hamon, Solvabilité II, Dia Il...) ont généré de nouvelles

mi ssions pour | es court ilamécessitd dedidéliser fear nliengle enmai s a u
dépassant le role de simple distributeur de produits.

Le développement de la polyvalence des salariés autour de la relation client, réalisé au sein

d'"un ¢talgpiémeér ali ste que nous avons enguét é, est
sens.

En qualité d’intermédiai r e $res coneeraés pao la révoiuon s s ont
numérique, la généralisation de la distribution encrosscanald ans | ' a(smnparateurs
d’"assurances, etc.), mais aussi |l i mpact des nou
ou du Big Data sur les différentes étapes du process assurantiel : la prévention du risque, la

souscription, la gestion, la relation client, la déclaration des sinistres... | es di ff érent s
de | " assur ance spartatrévalugog numéritiue.o n n é

1 Les initiatives de la branche en matiére de Gestion prévisionnelles des
emplois et des compétences

En réponse au constat de fortes évolutions du secteur générées par la révolution numérigue,

un Engagement au Développement des Compétences (EDEC) Numérique a été réalisé par la
branche en partenari atpearvmics |de&tmae p @emevdubahe8s fl d ct
majeurs a prendre en compte pour former les salariés aux nouvelles exigences de leurs

métiers et sécuriser leurs parcours professionnels, en anticipant des reconversions internes

ou externes au secteur du courtage d’ assurance
accessibles aux petites entreprises pour des formations réalisées dans ce cadre, comme en

témoigne ci-aprésun courti er d’'assurance auto.

L'’ EDEC Numériqgue a éeégalement alimenté | es réfl ex]|
d’"un diagnosti c éc on otificgiee lR). Czlui-ci videra a analyser flnemgrea nc e ar
Il i mpact de | "1 A en termes d’'évolution des r ol €
d’ assurances, et a é-inédtiers et inter-beetasurs erwidagebbles dass lei nt e r

cadre de la révolution numérique.
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Engagement de développementd e | & eetdes$ animpétences i EDEC (travail-
emploi.gouv.fr)

Quobecset qubdbun? EDEC
e

L’ ngagement de développement de | ' emploi et des comp
ou pluriannuel cuneauplusiewsbtamcles profeEstomellesgaur la mise en

cuvre d’ un plan d’action négoci é, sur |l a bfase d’ un d
qgui a pour objectifs d’'anticiper |l es conséquences d

démographiques sur les emplois et les compétences et de réaliser des actions concertées dans
les territoires.

Quels sont les objectifs poursuivis par un EDEC ?

La sécurisation des parcours des actifs : renforcer leur employabilité, faciliter leur gestion de
carriere, fluidifier leurs recrutements, sécuriser leur mobilité ;

Le renforcement des TPE-PME, notamment en optimisant leur gestion RH pour en faire un
levier de compétitivite: ant i ci per | es enjeux RH a releye
compétencesoutl | er et mutualiser |l es compétences |(
tutorat), apprendre a identifier les ressources utiles ;

r, i dent |
groupemetl

La consolidation d un dialogue social de qualité aut c

LOEDEC se compose doen douet vplespedtrict i on

Le volet prospectif—1 e contrat d’' études pr ogQ@EP)tquiviemten et | ' appui
soutien a |l a décision et d la construction|du plan d’
Levol et d’"action pour l e développeA®OEtC) de LIl ADBELI! oI €
constitue | e plan d’'actions décidé .par |l es |partenair e

On voit ici que la connaissance prospective des enjeux du secteur est centrale pour orienter

les politiques de formation définies par la branche a destination des TPE/PME. Cette

dimension se retrouve dans les différents Accords nationaux interprofessionnels (ANI du 5

décembre 2003, ANI du 7 janvier 2009, etc.), qui ont outillé les branches en Observatoires

prospectifs des métiers et qualifications (OPMQ), dont les mi ssi ons sont auj o
renforcées dans le cadre de la réforme de 2018.

2 EVOLUTIONS DES PRATIQUES DE FORMATION AU SEIN DE TROIS CABINETS DE
COURTAGE DOASSURANCES

T CAS #1 « AUTO+»17 Repri se doéun cabi ndetnichdeetcourt a
nouvelle culture formation : combiner démarches individuelles, formation
« sur le tas », en présentiel et a distance

Le cabinet de courtage en assurances Auto+ est indépendant et compte 28 salariés. |l

intervientsurune niched ” acti vi t é, | " assur anc asdd@Osansye¢dei cul es
collection, sans pour autant se positionner sur le secteur du luxe. Le cabinet travaille beaucoup
a distance, se démar quant :lesisouscriptiods sanbhgérées part i er ¢

internet et par téléphone, pour des clients répartis sur toute la France. Le cabinet compte
aujourd’ hui plus de 70.000 clients et plus de 17
nouveaux contrats par an.
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o Le développement récent des pratiques de formation

Une politiqgue de formation de plus en plus structurée accompagne la transmission de
I * ent rlleymrenvisor cing ans, les associés du cabinet ont décidé de recruter un futur

repreneur en vue du départ en retraite de | " act
Monsieur P., le jeune directeur adjoint, contribue a développer les compétences des salariés

en mul tipliant | es o deaade ilaotraditiondelleaf@rmpation nntbmes a au

| "arrivéeeadudeabifmetmati ons proposées par | es coc

fournisseurs. Les profils recrutés ont également évolué :

«On ndé®tait pas forc®ment un cadfdimet pr ®cur s
gue la formation... était méme assez absente du cabinet... on va dire, si on

remonte mémedeuxans en ar r i ilysauneformatioré queétaib r s ,
une formation interne, qui se faisait, pour chaque nouvel arrivant, avec une
transmission des comp®tences, parlylneds anci en

avait pas de formation extérieure, ou peut-étre trés occasionnellement,
guand il y avait des formations dispensées par la compagnie, ou autrement,
guand il y avait des installations de nouveaux logiciels, ou de nouveaux
produits, ou, souvent, le fournisseur du logiciel, ou de la téléphonie,
proposait une formation, dans le cadre de cette nouvelle technologie qui
arrivait dans le cabinet, par exemple. »

Aujourd’"hui, | a formation répond a des besoins d
en plus sur internet, mais aussi a unesuranceuvell e
en 2019, la nouvelle directive européenne (DDA) impose une formation de 15h pour toute

personne qui commercialise des produits d’assur a

collaborateurs du cabinet afin de leur permettre de « s & 0 u vautiie chosg, revenir avec des
idées innovantes bénéfiques pour le cabinet ».

o Laformation externe en présentiel et a distance

Depuis deux ans donc, le cabinet organise des formations externes pour ses salariés,
notamment via les dispositifs proposés par la branche. Celles-ci se déroulent en présentiel, en
classes virtuelles et en e-learning pur. Selon M. P., les trois modes de formations sont
intéressants a différents points de vue :

l.Leprésentielest wutilisé pour | es for nsadaungrandnombéen ér al i s
de personnes du cabinet (6 ou 7 personnes a | a f
sessions sont plutdt organisées en intra, pour un groupe de salariés du cabinet. Par exemple,

une formation intra a été suivie sur la responsabilité civile auto ; le syndicat professionnel

organise également deux autres formations au printemps 2019.

2. Le e-learning pur : « on regarde une vidéo, on répond a des questions pour voir si on a
intégré les données de la vidéo ». Cette modalité est jugée intéressante pour les formations
courtes (2h), en permettant de se caler facilement dans le planning du cabinet.

3. Les classes virtuelles par webcam regroupent plusieurs cabinets de courtage a distance :

« on peut intervenir, il y a des applications pour « lever la main » et prendre la parole, etc. ».

Elles sont utiles quand les seules formations en présentiel se trouvent a Paris — la classe
virtuell e per met d-oéaviltoers qluee dé mlnaceomeémati t e f or me
sur le sujet concerné.

Parmi les thémes les plus stratégiques pour le cabinet, plusieurs formations sur le digital ont

été mises en ceuvre reécemment, avec un financemen
porteé par Agefos PME pour 13 Dpondienac umee @bligatidn” une p
réglementaire (le Réglement général sur la Protection des Données) : la formation au cyber-

risque a permis de sensibiliser les collaborateurs aux fraudes et aux régles de confidentialité

sur les informations des clients, observe M. P.
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«On recherche pas mal de formations sur | e d
des formations, par exempl e, sur | e cyber ri
en d®but dbéann®e, pour sensibiliser |l es pers
aux risques liés au digital, donc toute... tout ce qui est spam, fishing,
fraudes..., des choses comme ca, et ¢a rentre un peu aussi dans le cadre
des obligations qui sont fixées par le RGPD, ca, cette démarche-la, parce

gueé en ®tant sensibilis® asexprémunisqgues cyber
aussi de divulgations doéinformations aussi
clients ».

Les deux autres formations au digital accompagnaient les évolutions des métiers
commerciaux : une formation a la commercialisation sur Internet (référencementn at ur el ...) et
une formation « Google Analytics », qui visait & mieux exploiter les statistiques des clients qui

souscrivent sur le site.

Le point desaari¢gesurdadformation adistance:«La di mensi on |[dé®change
avec des experts et entre professionnels est centrale »

Une des salariées de | ' entreprise a témoigné sur | e
expériment és d a n s -ledrning pur etelgsrclasses, virtuklles par webcam.
L"interaction avec un f or maui tidfait plébsditer lesnclagsdsé me n t esse
virtuelles; a | ' i nlveearrsrei,nd enoen tutoré | ' a décgue.

Sur le e-learning : une approche trop générale, a moins de pouvoir échanger en ligne

«C" était une.. un espéce de qui ztaienudifferents madules,ali t, de t hé
en fait, et apres, il fallait répondre a dles quiz po
avait bien compris la formation ».

De son point de vue, cette formation étailt trop gé
spécialiste pour répondre a des questions plus précises :

«Al ors, cette formation a distance, c’est.. |je | ai pa
elle était bien en soi, mais elle était pas suffisamment précise, par rapport a notre... a notre

ccuracd’i vité qui est quand méme assez... spléci fique,
assez adapté, finalement, a@ nos produits. C' était tr
tant appri»xs que ¢a..

Ell e a préféré |’ usa'gefondateuréia:avec | appui d

«J avais fait déja une autre formation (..) gur |l a resftg
c’'était un formateur qui était venu nous vpir au cab
plus appris ».

Sur la classe virtuelle : des échanges trés riches avec le formateur et les autres participants

«Une formation sur | a relation clientele (.J ou j’ éta
super bien, ¢a. Non non, moi | ' aiéesitdressant atipuisé, | ai tr c
on était en méme temps avec d’  autres personhnes qui S
per met d’ échanger, et pui s. .. oui , non, c’'létait .. (..
professeure en plus était trés trés agréable, ettrés dynami que, (..) Et |puis, ¢’ es
comprenait tres tres vite, et puis apreés, on a fait
comment ¢a se passait chez nous, comment on pouvait apporter des choses différentes,
comment gérer des cas difficil es avec | es clients, etc. Et |puis ¢’ éta

au bureau,enfait ( ...) Al odus 2 séanaes.a2 demi-journées, en fait. Voila. Et en amont,
ils vérifient la connexion, aussi, sur le systeme informatique, si vous pouvez bien vous connecter
a la réunion, quoi ».
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o Laformation interneetles QCM ddéam®l i oration continue,
diversifier les compétences

La formation interne est une pratique ancienne du cabinet. Les salariés se sont toujours formés
surletas,lesanciens f or mant |l es nouveaux, sans qu’on den
Et c'est encore | e cas pour | es personnes qui o]
cabinet, indique M. P, le directeur adjoint. Cela contribue a la progression des salariés déja

expérimentés et figure dans le suivi du plan de développement des compétences :

« et puis on fait aussi la formation interne, alors, ¢a rejoint plus ce qui se

faisait traditionnell ement (é) guand y avai
maintenant, onlefatpour des personnes qui ont envie d
qui sont au service souscriptions et qui ont envie de connaitre le service
sinistres, i | s vont Sui vr e -jourmée, ueet i t e f orm
journée, auprés du service sinistres, et effectivement, on comptabilise les
heures qubéon fait, pour é pour que ce soit co

formation ».

En complément de la formation externe et de la formation interne, le nouveau directeur a mis
en place un processus d’' ameldée @CMaludiguesquiqpermet i nu e,
d’"améliorer et d’ harmoniser | es pratiques

« Chaque mois, on recense les bonnes pratiques, les choses ou on sent
gudy a desé tout | e monde ne proc d
peut-étre des erreurs qui sontfatespar certai ns, et on
mode un peu interactif, des QCM qubd
les gens répondent par rapport & une situation donnée, quelle est la
pratique... comment ils procéderaient, et pour que suite a ¢a, justement, ils
aient la bonne pratique et la bonne... la bonne facon de faire par rapport a
une situation donn®e dans | eur m®tier. Donc
|l aé de | 6am®lioration continue, on va dire.
ludique, ou on dit, dans telle situation, on propose différentes possibilités, on

| eur di-de que qausdfaeitest et en fonction de la réponse, on a un

nombre de points (é) avant on faisait des
justement ces bonnes pratiques, mais on se rendait compte que <c6®t ai t é
cdbest parfois)alnorpseugueulr'd,, ore est plus dans
on doit °tre actif, on doit cocher des chose
de ludique, caprend5mi nut es, et puis -a permet de rap
faire par rapport a certaines situations ».

e pa
ut
on

Le cabinet s’ appuie donc sur trois principaux mo

salaries: «l a f or mati on externe, | " amél i orat» onetcont i
demande des financements pour la formation externe.
o0 Lerble essentiel de la branche et de I@pco
M. P. reconnaflt que | ' appui de son Opco est indi
formation externe et pour mieux comprendre les dispositifs, dans | a mesure ou i
spécialiste RH et formation au cabinet :
« La formation interne...i ly nab j amai s eu de prise en char g:¢
aé m°me aujourddébhui, on se somaseceonn peu plu
ne fait pas de demande pour | es formations i
enfin, je connais pasé cbest un peué | es m®cal
j 6avoue, parce qubéon travaille avec une pers
est tr s bien dbéailleurs, mai sé codest vrai |
rencontre, on aé gabdgtu eq wahmd em°ddeassez compl e
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sbéby retrouver, en faité, savoir ce qui peut

de t el type de formati on, et c. , cbesté pour
sujet, qui ne travaille pas en permanence dedans... on a du mal - soy
retrouver ... voil ™. On a | 6i mpression queé ¢
personne qui é on nbda pas un service RH, for
connaissent ¢ca parfaitement, et qui savent quel fonds activer, alors elle nous

aiguille trés bien, maispour nous, cbest pas naturel, S i e
on soéy perdrait. Et ce qui fait gue par exe
peut-°tre qubon peut faire financer une partie
dispense la formation, je sais pas comment ¢a fonctionne, mai s on | 6acti ve

pas, de fait. »

De pl us, toujours dans un souci d’externalisati
recourt souvent au dispositif de branche Identité Courtage pour assurer les formations
externes :

« On travaille avecdesper sonnes comme | dentit® Courtage
parce qudéils ont mis en pl acequifgitigeel que chose
cbest eux quié qui g rent | 6int®gralit® du d
nous, administrativemen-those agétementplus, on nda pas
ils ont tout un tas de formations qui sont vraiment dédiées au courtage, et

gui sont valid®es pour (queinposeadesthemegcti ve eur o

pour une formation obligatoire de 15 heures) »
o L6®volution des pr ofniu$ enagswancest ®s , plus po
L'entreprise recrute chague année pour répondre

Dans ce domaine, les habitudes ont également changé en raison des nouvelles obligations de
formation dans | ' assur arneper i:sea spaerstti rt oduer n260el 8v,e r

gui ont déja une expérience dans |’ assurance, al
des profils plus diversifiés, en privilégiant par exemple les compétences digitales. Ainsi, une

infographiste embauchée avan t l a parution de la directive s
| "assurance.

Dés | or s, l e recrutement de jeunes alternants qu
est une solution privil égi ée. Actuell ement , | ' e
préparent respectivement une licence, qui doit étre prochainement validée et un master qui se
terminera en 2020. L’ objectif est de | es recr

professionnalisation. Le cabinet Auto+ encourage également depuis quelques années les

projets individuels de salariés qui souhaitent accéder a la certification pour consolider leur

carriere. En 20109, |l es nouveaux projets sont mont és
co-construits. Trois ou quatre salariés envisagent une formation en langues dans ce cadre.

1 Vers des projets personnelsd 6 a ¢ ¢  certificatioa co-construits en CPF

Nous avons recueilli les témoignages de deux salariés qui ont un projet de validation de

di pl 6me dans | " assurance. L aiquegpde ecoonnaissencesde sas i t ue ¢
carriéere par | " obtention du niveau de dipl éme co
d’"un dipl 6me spécifiqgue au secteur pour évol ue
Sandrine et Marie ont respectivement 48 et 38 ans. Toutes deux ont fait carriere dans

| " assurance aprés avoi r epAssusaface poarbandride epun DEAe , un C
enDroit pénal pour Mari e. ElI'les souhaitent valide

dans le secteur : Sandrine est déja engagée dans une démarche VAE pour obtenir son BTS
Assurances, alors que Marie a décidé de se renseigner sur les formations certifiantes
proposées palr’' ¢r gdmpiasme de formation du secteur
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o Sandri ne, cadr e t echasvéhicuten erecordde ¥AEIBTE n c e
Assurance

Sandrine a débutéilya30ansdansunc abi net de cour toaglleaptépaaés sur anc
son CAP en apprentissage, puis elle a travail/l e
salariés), avant de rejoindre le cabinet Auto +.

En 2017, elle s’ est engagée abtanrtBISMAesurdnéemume c he de
manieredeval i der | e niveau de technicité développé p
La validation | ui per met t r delaévaduerprofessianmeleféna nce da
chez Auto+ ou dans une autre entreprise d’assur al
est encore partielle, générant une certaine frustration, mais la démarche lui a déja permis
«d”aller plus | denl dans db.c&leme s faisse Has décourager et
s'organise pour participer aux formations qui | ul
Elle réfléchit aussi a un bilan de compétences « pour voir sur quoi travailler un peu plus ».

«l'l 'y a aussi guel que chose qui esté qui est
cbest qudon est un petit peu jug® en foncti ol
plus jugé un petit peu sur ce que vous étes capable sur le terrain, quoi, voila.

( é noi, madémar che, d®j ", ma d®marche premi re, C (
certain nombre débann®es doexp®rience, voil ",
acquis professionnels en BTS. »

«Cbest vrai que quand on fait toujours |l a m°r
bon ben, voil™ , guéegtuueé | ° o0%é comment tu peux ®vo

tu peux travailler... puis bon, comme ¢a fait 13 ans que je suis dans la méme
entreprise, je fais pas toujours la méme chose, mais bon, des fois aussi, ben

cobest bi en de r ev o Bwluey pourpas gedasserpdudsi, , pour

et puis... puis voil"™, puis essayer de dire,
je peux acc®der © -a, oué voil"™. Cbest aussi
aussi en soi, aussi . Et pui sjgesuispapui s boné n
guel gudun qui va ‘rester toujours en train c
voila. »

« Voila. Mais, oui, aprés,ilff aut ¢ je pense qudéil faut | a moti
aussi , et puis voil "anshomai Mcai ,J 6jad a i®vhoil eurdt, * tg
veux pas rester au méme point, quoi, je veux pas rester sur la méme lignée

en me di sant , voi |l ", -aalys,esdt, maasnt énamnt

carriere ( é Et je me suis dit, il va falloir peut-étre que tu passes aussi un
BTS assurance »

Les méthodes de VAE lui paraissent décalées par rapport au contexte professionnel. Sandrine

a été déroutée par le caractére trés scolaire de la validation du BTS : il lui fallait connaitre les
articles du Code de | " assurance parnelccuan s'laoppul
sur une documentation.

«Al or s, cbesté alor s, cbest é BTS, cbest VI oa
niveau..enf i n nousé quand on parle, on dit, ben o
|l icence qubdun niveau BTS, mai s bhené Cbest \Y;
cbest qudils sont super exigeants- sur des pr
°tre pl us s e erfimaverruneexigencd, mags professionnelle,

guoi . Au |l ieu dbéavoir une exigence ®tudiante
certaines choses, alors certes, il faut reprendre effectivement certains

articles de loi qui sont importants, attention, je ner epr oche pas, mai s é
guand vous °tes en BTS, vous | es apprenez pe
tant que professionnels, comme je vous le disais, on va les chercher, on les

reprend, on les relit, mai s onx»les apprend p
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Selon elle, le vrai professionnalisme serait plutdt une agilité par rapport a la diversité des
situations rencontrées, bien plus utile que de mémoriser les articles du Code des assurances :

«Cbest pas | a m°me chose, en fait, l es pers
terrain, parce que moi, je peux di-re que joba
°tre quodils (ceux qui ont fémei plus deeaucoup do

connaissances sur les articles de loi, mais par contre, des fois sur le terrain,

ben -a manque un petit pBbuaidedoesa®@sct ivwi t ®, q
des personnes qui ont énormément de diplémes, qui vont pas trouver de

travail parce qémess. s ont trop de dipl

Outre le « par ¢ ceuninadapté a une candidate professionnelle, il lui a été difficile de prouver

son professionnalisme a travers un mémoire et un exposé sur son expérience, formes de
communication qu’ ell e n’'-lAEsfinlt’ gtatmatisdatdd ijsereys I
s a di mensi on de déstabilisaménan dpel ukt 6¢é Xx pguwre sido
compétences professionnelles.

« ca demande un énorme travail, parce que quand vous étes, depuis 20 ans
voire plusé dans uwoes éeqprofessipmel, ®lebere.t qu e

oui, cbest un i mmense travail, qguoi . Doncé de
r®di gez pas de |l a m°me fa-on quand vous avez
et quand vous étes professionnel. Moi, en étant... en ayant eu un CAP
assurance (é) cbest un challenge, mais je pensc¢
guand m° me. Et pouvoir aider, surtout quand
gudon soit pas dans | eé comment dire, dans |
pour accompagner et aider la personne, en fait. Dire voila, bon, 14, y a ¢a,
comment vous voyez, ne pensez-vous pas que ¢a serait peut-étre bien de
faire comme ¢a,oupeut-°t re que vous avez dbébautres i d®e:
soit pluttt dans | 6accompagnement, que plut?
et on va continuer a vous appuyer dessus, quoi. »

Pour facilit er | " acces a | a cedtaivfaind a tfeeroatioph ' éti | f at

d’ accompagheameentdi mensi on d’ accompagnement ser ai
parcours, pour s’  otidbemet e vérf s ulaeddne iegrdtt@apsat i on ,
coup de ne pas avoir préparé la Licence Assurance, qui est moins scolaire que le BTS :

«llya un manque do6éinformation, et un manque,
petit peu, voila, lancé dans la nature, quand vous voulez faire une démarche

de validation des acquis professionnels, vou
Et si on méavait indiqu®, ben noére va pas fa
mieux que tu passes par un bac+3, et ¢ca sera beaucoup plus rapide pour

toi, ben j6en serais. .. voil ", joéden serais p
cbest pas comme. . . cdbest diff ®r esmt, en fait,

dire que cbest pasmoedms,urenanf,aicddesett éenvous f a
un livret, enfin, un mémoire, mais on vous le fait beaucoup plus rapide, en

fait. Et cobest beaucoup plus ax® sur votre
étudiant, quoi, moins... voila. »

Plus largement, Sandrine estime que le tutorat est une méthode a renforcer, car il permet de
transmettre | e golt du .Madeéelea e&¢ $sadeprvopre’ apmasce

a un dipléme, elle esteneffetest tutrice d’un jeune qui prépar
alternance dans | " entr epr i s de tranEheettre Sommétes, ddss s e me n |
di mensions qu’'  o#B&tneappseddnpetts |ivres ou a | é
«Al ors -a prend du temps, et de | 6®nergi e. Ms
non, cobest pas i ni nt ®ressant de montrer SO0
commenc® comme - a, guand AsOsauir achocneme nocn® mmdoan C
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form®e (€é) cbest g4 O©cequiéeenpérasonnegse je s
a un certain niveau, donc pourguoi pas le faire, moi aussi, de mon co6té ?
(é) cbest gr O©celadquimkd tdcdompr® sloerevi e de trava

ce m®tier. Voill 7. (é) Et cette personne, d
di pl ! m®e, ell e ®tait. .. -a faisait un <cert a
gubdell e avait dans | e domai ne de | 6assur al
diplébmeée. »

Le rble de tuteur est valorisant et formateur pour le tuteur, qui est amené a expliquer le métier
et ses bonnes pratiques. Dans le cas de Sandrine, cette mission pédagogique a peut-étre
contribué a sa décision de préparer un dipl 6me e

o Marie, juriste récemment embauchée comme gestionnaire sinistre : redevenir
manager pour gérer la mise en conformité

Marie a développé son professionnalisme en diversifiant ses expériences. Conquise par
| ' e s ptartiup » du petit cabinet de courtage, elle renforce son expertise et espere évoluer
vers un poste de management. Aprés avoir obtenu un Bac + 5 en Droit pénal, Marie est entrée
dans une entreprise du secteur alimentaire au service juridique (boulangerie).

En CDD, elle gérait des sinistres subis dans les magasins (incendies, vandalisme, accidents

de personnes..). El'l e ne connaissait ri epprisen domr
«sur | e tas, avec |’ expéxApentommis danslelINord elldwulates c ol |
travailler a Paris. Le courtier de son entreprise lui a proposé un poste.

« Alors non, moi je suis... je suis chez Auto+ depuis un an et demi, depuis

janvier2018. .. wvoil ", avant jo®tais... |JO®tais
courtier, qui est basé un peu partout en France, et donc, qui était une
entreprise doperpseoun npers.s Bt50en fait, du coup,
suis (rest®e) -~ peu pr s une dizaine dbéann®
chez eux au poste de gestionnaire sinistre,
service en indemnisation, enfin, déune part
Pari s, et qguand je suis arriv®e sur Lyon,
indemnisation de Lyon, de Satec Rhéne-Al pes, voi |l 7. Et j6ai ©®t®
apr s suré chez Aupetjtppevéfainreeu de tout,
la production, du sinistre, et un peu, également, de mise en conformité ».
C'est chez ce cour t(25Cksalariélspq ut’aeillllee amolyee nmleus apopri
gestion des sinistres, en participant a des formations proposées par sa hiérarchie :
«Mai s mes premi res formations, ell es venai e
gui me demandaient de me former, pour que je puisse gérer davantage de
sinistres. .. voi |l 7, parce quecoyp@®t ai s sur |
formée sur différents produits, me permettant de gérer plus de sinistres, et
dé°tre plus polyvalente sur l a gestion des
moment oY% j O®tais gestionnaire sinistre, et
suis passée...quand j e sui s pass®e manager. Joai ®t ®
pendant2j our s, jdai eu une formation de managem
Son professionnalisme et sa formation juridique sont reconnus par le petit courtier Auto+ qui
est « venu la chercher pour faire du sinistre », sur la dimension de mise en conformité avec la
réglementation. EIl e qui gérait des sinistres en
un risque tres différent; el | e esti me avoir beaucoup appris ay
et les syndicats decourti er s. EI'l e ai mer &isdjet emsyivant und ™ h u i a
formation certifiante sur la mise en conformité. Ensui t e, S i | " entreprise A
Sandrine souhaite accéder a un poste de management dans le domaine de gestion des
sinistre s un suj et g u Et a tedime, elle pourmaia éréer sdnipmpre cabinet de
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courtage. Le caractére certifiant de la formation sera également décisif pour permettre cette
évolution (voir encadré infra).

Ce premier exemple estriche parlavariet € des moyens mis en @uvre p
compétences des salari és. 1 il lustre | i mportar
reprise d'entreprise, une situation qui concerne
enraisondudépart en retraite d’une classe d’ dage de diri
perspectives de la réforme de 2018, avec le développement du CPF co-construit entre salarié

et empl oyeur , qui sembl erait répondre auXx aspir:
ont une bonne entente et des projets compatibles.

Les diff®rentes voies dbédacc s ~ | d6ind®pendance dan

La préparation d’un dipldme de | " assurance| peut acco
par exemple, ou encore la création de son propre cabinet de courtage. Une formation spécifique
est en effet requise pour ouvrir un cabinet de courtage. Les courtiers en assurance, ou en
réassurance, doivent justifierd” une des troi s formations

D’"un stage professi onn elb0hdures poer acdjuénr des compétericesg | e d e
en matiére juridique, commerciale et administrative ;

D'une expérience de 4 ans (ou 2 ans en tant gue ca

production ou a |l a gestion de ¢ odans ume entrephiSeal]s sur ance
d’ assurance, chez un courtier, ;ou bien un 3ggent géneil
De |l a possession d’ un de ces 3 diplobémes, splécialisés

ou certificat de qualification professionnelle, une licence ou un master.

1 CAS #2 « POLYASSUR » : réorganisation du process commer ci al doéu
courtier d o assur atacfermatian@as®aquEdes & la eente
multi-risques

Egalementr epr ésentatif du secteur, |l e deuxi eme exem,
accompagnant un projet de modernisation des méthodes commerciales, en réponse aux

évolutions du marché. Le petit cour ti er d 'Palyasswr rcanpte sept salariés.

Généraliste, il vend différentspr odui t s d’ assur ansopiadépendanceear t i c ul

tantquecour ti er | ui permet de mettre en concurrence

pour proposer a ses clients un bouqu&é&éilydadassur an
ans a été racheté en 2010 par deux associés, qui le gérent actuellement.

« Nous sommes courtier, donc le courtier vend du multiproduits. C6 e-&-dire

gubdbon place au mieux pour d®f endre | 6int®r°t
chez Generali, chez MMA, etc., et selon ¢a, on va envoyer une a deux
propositions. Contrairement” un agent ddédassurances, qui | ui

produit doébunex»seule enseigne

L'’entreprise de c dPolyassar géergadise aes squipea teaetatons client.
Jusqu’'a il y a deux ans, il vy avait u(mendegui pe d
accidents et ri sques diversye Attj amnred 'ah uia, vle netnes ¢
personnel dédié a la relation client est polyvalent sur ces deux activités. Nous avons rencontré

les deux responsables de la mise ceu v deecette transfor mat i on dansValériedant r epr i
nouvelle manager de éduipe, qui a été recrutée pour mettre en place la « multi-détention »,

et Chantal la responsable du service financier. EI | es nous expliquent gue
polyvalence a nécessité de formerI’ ensembl e du personnel

« Du coup il faut que les gens soient plus formés, donc Valérie, depuis
gubdelle est | ", wvoil”™, donc on arrive = plus
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comp®t ence, par ce geanfinpavantoonavaltdds aquipes on aé

gue formées sur la partie « vie », ddbautres que sur | a partie
aussi que | 6on g re |l es sinistres, et dbéautr
®t ant ° travers |l es formations et | a mont ®e ¢

personnes qui sont polyvalentes. ( é Pour la connaissance technigue, mais
aussi pour le jour ou vous avez une absence, les vacances, un arrét maladie,

etc.( €) Et puis, pour Ie rebond commercial, qu
soi l ne sait pas parl emumdu croestte ,coanp | m@ium®s pu
faire de | 6®qui pe nétention chézieelierit. » de | a mul ti

o Un management centré sur le développement des compétences

Comme dans | es grandes compagnies d’  assurances,
« en double écoute » que Valérie, la manager, assure un accompagnement formateur des
salariés a la relation client par téléphone.

« Je fais de la double écoute, donc - a pr endaddeuquet e mp s, coec
j 6®coute |l es conversations t ®Ilb&énteoni ques, j
t ® ®phonique que |joai mis en place, qgui per |
points © am®liorer. ¢a cbesté et donc, donc
de la formation quelque part indirecte aussi, je fais un point avec les équipes,

écrit, tous lestrime st r e s . En di sant, attenti on, | - t 0c¢
es pas encoeequulbesaut, et ¢éP» pour todaider,

Elle réalise également un point quotidien sur les nouveautés, préparé a partir de la
documentation des compagnies.

« Voila : sui vi de | 6actualit®, brainstorming. .
ont donn®es |l es compagnies, gqubdébon re-oit nou
sous forme deéde fichihm Irordse, hhen@itessed e1 @ onn ®e s .
disant, tiens, lanouveauté dujour . . . don cbest de | aé cbdbest d
comp®t ences, cbOest wune formation di ff®rente,

disant, tiens, Generali, nouveaux produits, attention, y a ¢a, etc. Donc ¢a, on
le fait tous les matins. »

Malgré un certain immobilisme au départ, les initiatives de Valérie pour remobiliser son équipe

ontporté | eurs fruits et l e changem&RPRds dedvtaier gani s
r®si stance, cbdbest surtout | a peur deé cbest surt
habitudes, et puis final emen», cbest pas si ma |

0 Au-dela de la formation,unecapaci t ® doéappr endbveloppée appr er
par la mobilité professionnelle ?

Selon nos deux enguét ées, | a démar smémentdseraitc ondui t
mieux recue par les salariés qui ont vécu une mobilité professionnelle en travaillant chez
plusieurs employeurs, voire une mobilité géographique. Elles illustrent leur propos en

évoquant la mise en place de la Gestion électronique des documents (GED) dans | ! entrep
«-Vous mettez beaucoup | daccent sur |l a mobil:
de foi s, pour vous cb6®st un marqueur i mporta
«-Ben, -a montre une( épuweecr tlud ceu tdible sipmfidr, mat i
autre chose, et tout ce qui se pass e , cbest bien dbéavoir une ou\v
pour voir ce qui peuté -a per met ddapporter
nouveaux process, de mettre en place des nouvelles choses. La, par
exempl eé donc cbest des personnes gui ®t ai en
en fait, onenadeux g u i sont parties la retraite, et
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trés papier, elles ont une fagcon de fonctionner trés papier, et en fait, nous,
on essaie déinformatiser deé )p Gesion en pl us, [
électronique des documents et autres, cbOest» bouger | es cu

Leur crédo concernant les bénéfices de la mobilité repose aussi sur le propre parcours — multi-
entreprises - des enquétées. Valérie en particulier a eu un parcours tres diversifié, avec des

mobilités internationales, des changements de métiers, pl usieurs compagnies
avec évolution comme manager :

«Je suis rentr ®e aheaprbsta@ir été gérgraerde centrd 5

®questre, et autre, doncé etcd "gug ecareests,ui s
donc- a date dasl ydéai28it, ce sont | es centr es
rentr ®e en centre dbéappel, ensuite des for ma
je suis arriv®e dans | dassurance par hasard
rentr ®e. Effi ®ndend amiconi ons de paré mon exp®r |
etc., joai ®volu® en tant que manager, donc
mais | a confiance dbébune personne, et pui s v
enclench®, jbéai fait pluceeguets jetnsicei e &N

| 6®t ranger. Donc pareil, sur | es termes de

déavoir uwme vVvision.
o Une démarche de formation hybride pour développer la polyvalence

La formation des salariés de Polyassur repose a la fois sur les modules de formation
proposées par l es compagnies d’'assurances, sur
formation interne compl étée par |’ autoformation,

Portée par une forte impulsion de la direction, la démarche de formation a commencé par étre
réalisée en interne, sur une thématique transversale du métier, « le discours téléphonique »,

sachant que |Ilarelatisneliaitd est asdueée au téléphone.
« On a commencé par des formations en interne, donc via les patrons, via
moi , sur | 6outil, sur | e discours t® ®phoni
di sant , voi |l ", aujourdoéhui , on aborde un t h™

« - Alors, la formation occupe une place importante dans cette stratégie, en
guelque sorte, de redynamisation de | 6 epriser?

- « Oui. Les chefs (les associés) nous font remonter des projets de formation,
y a de plus en plus de formations qui se font en e-learning ou autre chose,
|l es compagnies dbéassurances dornlasemtt beaucoup

aussi formateurs, eté et nos patrons nous donnent t
i nfor mati ons, et nous transmettent, nous f on
d s quobils ont une for mati on, i I»s essaient d
La formation « produits» pr oposée par | e sces =0 e-legning su ed’ assur

présentiel, occupe une place importance, en complément de formations davantage
« métier » :

«l'l faut savoir gque |l es assureurs nous trans
un | ar ge choi x de formati ons, onmaxi s cbest S
produits, interne, avec les régles souscription de chaque assureur. On va

pas faire une formation sur | e discours t®I ®

a nous de chercher des organismes difféerents des compagnies, les
compagnies, on reste sur de la formation produits, plus que de la formation
métier. »
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Parmi les formations externes « métier » existant sur le marché, nos interlocutrices sont
particulierement satisfaites du dispositif de branche « Cap compétences » et de sa version
dédiée aux courtiers, « Identité courtage ».

« Alors, y en a un qui est trés-tres bien, moi, que je connaissais... et avec

|l equel on a travaill ®, cbest Cap Comp®tence.
g®n®ralistes, | 6avantage, cbest ogmdils utildi
des ind®pendants qui i nterviennent, mai s qui

souvent des anciens agents dbéassurances ou
parfaitement. Et |1a, on peut rentrer sur des formations un petit peu plus

généralistes, sans produits, mais, par exemple sur la nouvelle Iégislation en

sant ®, en pr®voyance, voil ™. Mai s on est plu
déaill eurs qubdon travaille.

- Et donc, par rapport, vous, a vos besoins, vous puisez un peu dans ces
deux... ces deux sources.

- C 0 eca.tA la fois la compagnie pour les produits, et plus généraliste sur le
c6té technique par Cap Compétence. »

o Les nouvelles compétences évaluées en entretien annuel

Chez ce petit courtier de sept personnes, I' ef f or t de formation est ir
commerciale de | " entreprise, mai s aussi a |l a pol
|l " entretien professionnel

Chantal : - Et, par exemple, sur le discours téléphonique, la formation est
| i ®e aussi é 6fin, -a fa® tpourré ipo ure sl oabr e®d .i

Valérie : - lls doivent mieux répondre au téléphone, suite aux formations qui
ont été faites.

L' entr et i, effitialiaérdans w document, prévoit au minimum une formation choisie en
commun par le salarié et la manager, a i museiforntiond ' un a denposéepasur s
| " empl oyeur

Chantal: -«Bon apr s, on | eur dit, -modcel " é& voil
qui é tu pr ®f ®rerais sur -a, tobéen choisis 3,
pour en validerune oudeux. Voi | 7, netd surdeaformatidne faites

sur les entretiens annuels aussi. Et ensuite, on a imposé une formation en

pr®sentiel ° | 06ext®rdeexjrourBaoancCodoersd jaalsrsn ®eanacgc
dans | dentretien annuel et dans |l e suivi de
Valérie:-On est tr sé en fait, on tra&aille comm
dire que ca fait partie, on fait des entretiens annuels le 1° avril, sur les

objectifs, on fixe |l es objectifs, l es point

suivi... on a refait des documents ( é )

Chantal: - Mai s parce que <cb6est obligatoire aussi
devient de plus en plus pointilleus e ( é)

Valérie : - Pour une petite structure, on se tient comme les grands. »
0 Letemps «improductif»n 6 e st prairsau départ en formation
Nos interlocutrices estiment que | e départ des s
probleme. En effet, une organisation est mise en place pour remplacer les salariés en stage :

manager et collegues assurent le travail.
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-«Parcequeun desé un des freins |l es plus commun®
il sbagit de formation dams | es petites entr

Valérie : « Le temps. »

-«Oui cnioesalarié, quand il est pas la, qui le remplace, etc. ? »

-Valérie: «xBen cbest |l e mherpagbe. qCbest mo i qgui atk
appels t® ®phoni ques, etc., apr s, faut sav
déorgani sati on. On est aussi-la.ttoutest structur ®,
organi s®, planifi®, etc. Donc ytfawe,t ouj ours |
par exemple, du transfert dbéappel sur Chant a
faireé voil "™, tout | e monde... y a une Vvrai.
une question dobéborganisation.

-«Ddaccord, y a pas de bonne tr.arisglasié@ mat ®r i el |
de &

Valérie: - «No n ben si y a une absence, on g r e,
Jeudi o ni (sllé @mméne ane collaboratrice visiter une compagnie
déassuranmceldra qgubdbune personne sur | e serviec
c 6 e st raywaPuis g elle est pas la, ¢ca sera Chantal. (rires) Non mais

voil ™, on peut pas sobarr°ter... si on attend

que tout aille bien, on fait riené ».
Dans cette petite entreprise, on mesure les bénéfices de la motivation et du développement
des compétences des salari és, ce qui mini mise | e

T Le recrutement en alternance, un parcour
directe avec les tuteurs

Compte tenu de la difficulté a assurer la fonction RH e t formation dans I " e
recrutement vise généralementa «t r ouver quel qudéun qui soit d®j

pas besoin de le former», comme | > observe Mme C, responsabl e
Courtys, dont | " effecti D esatapaéséededB8bx aamns. 1 |

débauche un salari é chez un confrere..

L' alt eenar oadpprentissage 'ou de professionnalisation est aussi une solution

retenue par | es petits courtiers,| avesué odbjecpil
C’ est | e oesentrdpeisedrencortrées, qui ont recours a des alternants préparant

respectivement un BTS, une | icence et Chez Master
Aut o+, en particulier, Justuinver es "deasnts Vviu emtope@s

| " obtention de sa Licence Pro Assurances en juin

L' I f pla’ser gani sme de | a adsurealorslbréle de sabinet da reauement
pour le cabinet, puis de responsable formation. Chez Courtys, le responsable du service
Indemnisation sinistres est tuteur du jeune qui prépare son BTS. Outre les dimension RH et

administrative du recrutement, | " alternance per met de f or mer | ¢
| " entreprise, de |l es fidél ideemnt ea@atuxdeatd'eamss esr @re
C'est en quelque sorte un sas qui accompagne | ' é

et la vie professionnelle.
0 Sélectionner les jeunes et leur vendre le secteur

L’ organi sme de f or mat i oelalpfoispour ditoen ades jeunes dafisllee e s s en
secteur, les présenter aux entreprises et accompagner leur intégration au monde du travail
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ensuite. L’assurance est un secteur ou | "on arr
fidéliser ses salariés, observe Beni Salmi, Directeur du Centre Ifpass de Lyon. La présence

surlesforumsper met a | > institut de vendre ses dipl 6me
d’"un cursus d’'enseignement supérieure vers | e se
Le rd6l e d’ i ntpameél ipaunleredutemantést central, notamment a travers
des journées de job dating qui permettent aux candidats et aux employeurs de se rencontrer,
de se présenter et d’  envisager une coll aboration
M. Salmi : « Un des premiers freins (au développement des compétences)
gui peut toucher les entreprisesi j e pen s mance-, | &cdletsee é | e fait d
trouver un jeune! E t cbest [ 0% |l e rtle de | 6organi:
pri mordial. Nous, on est entre | e jeune et
besoin, le jeune a un besoin, moi je connais les besoins des jeunes, parce
gubdils reviennent vers moi, (é) et apr s, i
Comme | e P!l e Emploi, techni quement . Cdest
cbest | 0% | 6orgasosmemder fanmaéi oh doit av
connaissance de ses clients et de ses futurs clients, pour pouvoir orienter
l es bons jeunes chez 1l ui. Et -a, on |l e fait
facon tres agressive entre guillemets, on fait des job-dating, on fait des
rencontres, on envoie |l es jeunes dans | es en
entre guillemets, « clé en main e , un jeune, et valijele | 6entrepr
jeuneeé, apr s xob6est part.i
La méthode du job-dating permet ainsi & des TPME de se faire mieux connaitre et apprécier
par |l es jeunes, voire de | eur ouvrn're rdweiss apgeerasipeer
pas. C'  est |l e cas de V Management digithl etcemtrepneneuriatren Ma st er
assurances », quiafaitsesquatrepre mi eres années d’' études a | ' 1 fpa
chez un courtier de plus de 70 personnes, puis chez le petit courtier spécialisé Auto+. A
|l "entrée en Master, il envisageait de poursuivre
participation au job datingde | " i hat if i mtal e me n tune petté dntrepripet«edr pour
|l " esprups. start
Victor: «Al or s, l e recrut ement ;datingaenfmifgust pass® pa
est organis® par | 6®col e, donc Isdd f pass. Don
l aquel l e, tous |l esé toutes | es entreprises
alternants pour | 6ann®e scolaire suivante, Vv

donc on passe des entretiens avec eux, assez rapidement... des entretiens
de 5-10 minutes, a peu prés, au cours desquels on transmet notre CV, et on

se pr®sente un petit peu, ils nous pr®senten
cbest comme -a que | oOoai ®tMo ir,e cdhountc® jpbaarv alies «
fait de | 6assurance habiun gettipeaurgyelguedbavai s env
chose de diff®rent. .. I nitialement, jo6aurais
compaghni e. .. mai s | 7, doncé j Oo®tais. .. enfir
doAut o+, parce gqgue cO®tait -ummesque.l i ti que ass
et y avait beaucoup de projets qui tournaien
¢a collait vraiment bien avec ce que proposait mon master. Et en plus de ¢a,

ben y avait vraiment une bonne ambiance, au
pu faire un déjeuner avec toutes les équipes, avant de rentrer au cabinet,

donccasé ®t ait bien pass®, donc y avait une bon
franchement, » 6ai ®t ® s®dui t.

o Développer les « savoir-étre professionnels » des jeunes

Maisau-del a de | ' appulafoamation aux savdiretreereqtis pour travailler
dans une entreprise est vrai ment essentiell e, S
déja d apprendre a se comporter dans une entrepr.
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en 3°me cycle universitaire, apprendre a travailler en mode projet par exemple, devient
incontournable :

M.Salmi:¢ La vraie difficult® qudon a aujourdéhi

| 6assurance et pour pl ein dbéautres
donner du savoir-faire, le savoir-faire, tout le monde apprend, tous les
intervenants sont de qualité, etc., y a aucun souci, la plus grande des
di fficult®s, cObest d étrel lesuregled aervie,elas,
codes dbéent retpr-ias,e,c Gdrsvtai combat,u@aduvelle.

domai nes

e savoi

pr ®r ogati ve, |l es instituts deéqueée qualit®,

savoir-étre, les entreprises le demandent de plus en plus, et nous on le

voit, et on sait qgu%tume ,j eiulnep qureutsa fdaii rseavme r

LIl fpass y consacre du temps et des MestgréPous t out
l es plus jeunes en BTS, la moitié du pr-@tger amme ¢
professionnels, en partenariat avec les entreprises :

« En BTS, ils ont entre 17 et 18 ans, généralement, ils vont sur leurs 18 ans,
ils sortent de lycées, ils sont toujours cocoonés, etc. La, ils ont pas de
maturité professionnelle, ce qui est logique. Donc effectivement, en BTS le

savoir-° t r e, cO6est waous Etpmtiavaille ats®5 @,0 ua-dire s t
savoir-faire 50 %, savoir-étre 50 %. Mais ce nbest pas uniqgue
travail odedoittbi avai tluer main dans I|l.a main ave
¢ta veut dire que si mo i j e enteprise, s r S i mo i
managers et tuteurs, on doit avoir | e m°me d
se met toujours doé®querre, durant |l es r®unio
suivis que |je fais ensuite. Donc voyez, codes
pour pouvoir atteindre le résultat. Pour éviter le jeu du papa ou de la

maman ».

La mixité des promotions vise aussi a favoriser le développement de ces savoir-étre, les
échanges entre jeunes et personnes plus qualifiées et plus expérimentées contribuant & un
enrichissement mutuel. Les promotions mixent volontairement les publics dans ce sens :ily a
environ 60% de bacheliers en BTS par exemple et 40% de personnes qui viennent acquérir
une qualification dans | e sCeandetnieregorsdegeanedatdutess ur an c
de 25 a 30 ans qui se réorientent, mais aussi des personnes plus agées en situation de
handicap qui se reconvertissent.

Pl

«ll 'y a un pourcentage de personnes qui sont en reconversion
professionnelle, qui sont passés par la case faculté, université, ou IUT, et

ddautres qui ont arr °t-®ans po@réaveldespatits qui ont t

boulots, et qui reviennent. Ce sont généralement les personnes les plus
motivées. ( € ) Si aujourdobéhui vous ®ti ez
BTS, voi | 7, j 6ai
8 personnes qui ont plus de 25, et le reste de jeunes - qui sont issus soit des
bacs généraux, soit des bacs technologiques, soit certains Bac pro -, en fait
| 6i d®e , faire Grensétangd le plus hétérogéne possible ».

us | argement, |l a pédagogie de | " alt efaireatnc e

des savoir-étre professionnels, comme en témoigne Justine, ci-dessous.

amen®e

Le témoignage de Justine, alternante en Licence Pro Assurances : « Concilier études et
travail cbest »tr s int®ressant

Justine prépare son deuxi éme di:preficenee Assuraneds
aprés un BTS Négociation Relation Client.  E | |
en assurances, avec . ppui des coll egues

assurantielles acquises a | 'l fpass sont in

X
e estime que c’ estseild
a

t

g

jbaanseukdpier sonpesdideab¥,

ernance a
vant tout

qgui I a
orpor ées
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«Jefaisma3eannée, en fait, en al ternancaoe edsa rasdire edsatns un ca

gu'a |l a sord, ej 'daei mfoami tbaun BTS, elation Glient, juR&@itenNé goci at i or
alternance, donc |’ ai postul & dans différentes entr
courtierenHaute-Sav oi e, oU | ans etdgaensiite, pduela 3e année, donc pour

la |icence, j o oal trouvé en fait une école [@a Lyon, ou
uni quement dans | ' assurance, donc <c’ était plus un di
participé, en fait, au job-d at i ng de | ' écol e, pour pouvoir| trouver d
comme ¢a, donc, que je suis arrivée au cabinet « Auto+ » . Pour moi , | > allternance,
évidence a la sortie du bac, pourquoi, parce que je voulais tout de suite intégrer, en fait, le

monde du travail, tout simplement. Sans forjcément sav
ca s’'est vraiment fait un peu au hasard. Donc pour m
pour moi , I "alternance, ref dansme fag, owuae usivergi@,s/oild u t ou't ren

je voulais quelque chose quand méme de vari|lé, et c’' es
un peu plus scol aire, et travai |l , ben voil a, c' est to
j 7 appr e&ald, g peux lé mettre en application au travail, et vice-versa ».

Lors de sa premiere expérience en Haute Sayoie, Just

les frontaliers suisses : elle a acquis toutes les connaissances techniques assurantielles
requise s par son activiteée de consei l en interne dans
Négociation Relation Client lui apportant des compétences commerciales plus larges : « Je me
renseignais sur des ouvrages ou autres mais surtout mon responsable de service et les
inspecteurs commerciaux nous formaient sur les produits ». Cette expérience lui a donné envie
de pour sui vr e dandmeehdéménageanta byone»,ou &lle prépare sa licence
pro Assurances toujours en alternance.

Dans son poste actuel chez Auto+, elle a été intégrée parsontuteuret s’ appui e sur | ' ense
de ses collégues pour apprendre :

« On a un tuteur en entreprise, qui, en fait, dés notre arrivée, nous forme, en fait, au travail de

base, au métier, etc., gesuicarieés en septembire aqeaenetl a, donc mo
donc maintenant, |’ ai changé de ¢.©@maisibangcamotis |[j € sui s un
empéche pas, en fait, de communiquer, et c|”est vrai
moindre question,ondemand e aux col |l égues ou autres, eenfin.. y a
dessus .. voila ».

Justine estime que | a pratique en entreppoursile est indi

ancrer réellement les savoirs :

«Je suis entiérement rdadpmendbeaucbupplusen pratiquéng patce qu’ o
qgue c’  est vrai gue.. avant, dans |l e cour s, on voilt b

| " asswrieenceou sur | > assurance du professionnel, par €
personnell emant gueth eooestavvrs, hormis | a theorie. .. |
je saurais pas proposer ce genre de produitfs. Donc c
gu’ en pratigquant gwu’' on peut intégrer c¢a.

o Des savoir-étre adaptés aux différents métiers : la prise de parole en public,
l 6initiative pourldsbotgasi saefende projetsé

Pour les alternants en Master comme en licence ou en BTS, la pédagogie vise les savoir-étre

qui composent le référentiel de compétences du métier visé, explique M. Salmi. Cette méthode

correspond a la réforme des dipldmes, qui sont désormais définis par blocs de compétences.

Dans le cas du Master Management Digital d e | ', borf faataésliser un projet en deux ans

aux candidats pour gnatior de shef seoprojetrdigital g edtteprisealed a f
contenus des cours eux-mémes ont changé : « Pour leur apprendre a prendre la parole en

public par exemple, on sort réellement des sentiers battus avec des cours de gestion du stress,

des séancesdesophrol ogi e, un atelier anPounk. Splairc’ est comeé di
évolution forte par rapport aux anciens cursus composés de disciplines juxtaposées
(comptabilité, marketing, etc.).
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Le témoignage de Victor, alternant en Master Management digital et entrepreneuriat en
assurances

Victor estime que la petite entreprise ou il réalise son alternance est trés propice au
développement de ses compétences
encourage les salariés (pas seulement les alternants! ) a s’ i mpl i quer d
du cabinet C ' ampagne ldespubtictésquedvectorla aitiée. De plus, les associés
du cabinet sont trés accessiblesetl e conseil |l ent sur l e proj
développe avec trois camarades dans le cadre du Master.

«Et vous par | i-upadondduecup caisd consrétiaeruh peu comment, dans votre
expérience, actuellement, depuis donc, la rentrée 2018 ?

- Ben ¢a se présente, en fait, y a un management qui est trés horizontal, on va dire, trés
participatif.

Est-ce que vous avez un exemple de projet qui vous intéresse, 1a, actuellement ?

-Chacun. est sollicit®
cabinet... Doncy avraimentunpar t age de
responsabiliser soi-m° me , et mener

j 6ai pu mener toute une

donc,cO e st une bl e qui

des v®hicul secondai
diversifier, 6fin d f
assurés. Voila.( ¢ ) j Btai j 6ai pu v r comment - a

petit peu |l anc® et g®r® -a, donc co6®tait i
processus, ouais. La, la campagne, ¢a va étre, donc, y a une partie dans des magazines, des
fédérations, qui vont paraitre ( ) et on va aussi I on est
partie, ou on apparaitrait sur des sites internet spécialisés ».

en fonction de

responsabilit®s,
des pr oj et sarexemgle, faf
campagne de publici
nous int®resse, parc
ur l eur act.i
| er dmerde mouveaux

ce

ci u n
es d , p o
e aire par
0 oi

( € Quand vous parlez de monter une entreprise, ¢a serait plutét une entreprise de courtage ?

- Dans mon master, on a un projet entrepreneurial & mener sur deux ans, donc on est par

gudon a choisi, et on a pour
quoénondavnesutl,e 6ddmai ne qudon veut, pas
vrai ment int ®r essant parce gque -a ap
organiser, s e d ®iménteulnlaldes cours spécipux pdurt ¢ca, paana
ésobn est encadr® par des professionnel s
cdbesté moi -a me pla’t beaucoup, j 6ai me
beaucoup de choses, dans des domaines complétement... diversifiés, par exemple, on a des
coursdecomptabilit®, mais du coup il fauté f
mar keting, mais il fauté cbest un peu un
bi en Le aréjet, on peut le faire de facon réelle oudefagon f i cti ve, -
mais cbest pas | 6objectif, l e but ®tant s
tout ¢a.

O mo nwae

a
u

Et vous savez déja le sujet... le type de création que vous envisagez avec votre groupe ?

- Oui oui, nous on sait, onenvi s age, nous de faireé de |

internet, donc en ligne, pour des véhicules électriques.
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Du coupé oui, Il a questi onMitotl e j Bamhgiddappuendmetchez
assurance de v®hi culeealternanca.. ai de bien do°tr g

-Oui , cbest uné ben oui , compl " tement, cbest un peu
marche et ce qui ne marche pas, et en plus de ¢a, ben ils sont assez intéressés dans mon

projet, parce que je leur en ai parlé, donc je peux demander des tuyaux, ou des conseils sur

certaines choses, donc vraiment, coO0est super, - a.
Cdest g®ni al Qui , parce que du coup, y clompris | es
coachentunpeula-dessus? oué

-Oui, wvoil , guandé bennj @ai Cmanttr,r ® domcpgwal ™ so¥%l o ci
nous disent, 6fin, on-dasenspetbhcpebesth belfepé@r-& " nou
voir un peué si Il a directi on gdes8us,muaig, franchemet,s|t | a bonne
cdest unouas. ai pl us
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Selon Victor, les études en alternance accélérent la progression professionnelle. C’' est| ce qu’ i |
explique aux jeunes qu’' il -aussicettegoiepour qu’ills privil éc¢
«..Jbencour ageé touslesgerns guime posentlaquestion,™” al |l er dang | 6altern:
doncé je pense que <codest guel que chose qu per met d
dé®t ude, qgui est un vrai, vrai, vrai atout| par rappc
vriaiment, cbesté Opiuns, pparcemogquobdcldegagme heaucoup d
progression professionnelle, je pense. »

Ainsi, | " apprentissage a partir de situations pl

eux-mémes, pour qui la dimension opérationnelle est a la fois motivante et trés riche,

permettant de mieux ancrer une variété de savoirs plus académiques mobilisés en fonction

des besoinsduterrain.De pl us, l es deux a cing ans d’' expeéri e
faire valoir en fin de cursus attestent de leur opérationnalité en termes de savoir-faire et savoir-

étre professionnels, ce qui constitue un argument fort pour les employeurs.

Pour | " entrepr i saussi uh 'mayent dersa aamstitaer wnsvivier pour les
recrutements a venir, note M. Salmi : « On a un collaborateur jeune, dynamique, avec des
avantages fiscaux ; en formant les jeunes ils les fidélisent. On met en avant sa « marque

employeur » ; qu’ on garde | e | eune; ilcaviendraameut étre airs t pas
jour.L" al ternance ensau futura onpantiéige .r Cm tfidélise ainsi les jeunes
alternants dans | e secteur, Dendmidagndgdaln'serdt ragmrl

Lyonnaise, la plupart des cabinets de courtage comptent au moins un ancien alternant de
| " I f p a & soit le dirigeant ou un collaborateur.

En paralléle, I' al t e rdesajgumes contribue au développement des compétences des
aut res sal ar i éstutedrs et tollegued -reepput déslemcher chez eux une envie
de se perfectionner. La fonction de tuteur génére régulierement des demandes de formation
cont i nue oaserve'M. $almarommment pour préparer des diplémes en formation ou
en VAE.

Les petits courtiers Lyonnais semblent en tout cas avoir été conquis par ce dispositif : ils

recruten t aujourd’” hui 50% des jeunes de | "I fpass, a
di zaine d lammwéesempagni es d’'assurances prenaient
Salmi : « les petits sont de plus en plus nombreux a former leurs jeunes ».

3 CONCLUSION COURTAGE DOASSURANCES

En conclusion de cette premiere monographie, les cour ti ers d’ assurance:
catégorie d’'intermédiaires entre | es soci étés
entreprises), qui est amenée a confirmer son positionnement stratégique a une période ou le

systeme de distribution des assurances est fortement reconfiguré par la révolution numérique

et par d’ autres tr dsocgethlesrdnmarché atcy. Bieragjpedewsecels soit
globalement prospére, ces changements générent des stratégies variées de la part des

courtiers pour rester dans la course, telles que des stratégies de niche sur des créneaux

pointus(c ' est | géhiculesancdikrsgpour Auto+), ou encore | amélioration de la relation

client par le développement de la polyvalence des conseillers, dans une approche cross-canal

qui combine internet, téléphone et présentiel, comme chez Polyassur. En paralléle, la

profession est confrontée a un fort enjeu de renouvellement générationnel, du c6té des

employés des cabinets dont une partie part en retraite aprés une carriere passée dans

|l "assurance voire méme au sein de | " entreprise,
cherchent a transmettre leur cabinet a des repreneurs. Ainsi, le secteur du courtage

d’ a s s u dat afftoatasr a la méme période une double problématique — plutét convergente

au demeurant — de modernisation et de transmission.
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Ce terrain illustre la question du développement des compétencesauseind’ une pr of essi
composée de petites entreprises et de professionnels fidélisés dans leurs postes, globalement
guestionnés par les profonds changements du secteur tertiaire, en méme temps que les
pratigues de management, de recrutement et de formation évoluent avec une nouvelle
génération de dirigeants. Alors que les compétences étaient jusque-la plutét mobilisées par
recrutement de professionnels issus de plus grandes entreprises, puis consolidées par la
formation interne, ces importantes transformations du secteur ainsi que de nouvelles
obligations en mati ére de f or mat idessalari€&cde s
|l "entreprise. L'’arriveée d’'une meeuagceniphgee cgtté n
modernisation,| e s n o u v e a u xsurturacpligguss poutt apprendre leur métier tout
en contribuant au renouvellement des pratiques professionnelles, ce qui re-questionne aussi
le professionnalisme et la qualification des plus anciens.

D

Deux des entreprises rencontrées, Auto+ et Polyassur, sont engagées dans des stratégies
d’ a ditoopduxt ransformations sectorielles, avec | app
leurs équipes :

- Auto+, cabinet de 28 salariés,a b énéfi ci é des financements de |’
son syndi catsetdAgggfosipMByYy pour f o rblaae sed équepassdansle
cadre de formations communes également organisées par la branche ; celle-ci intervient

également a trave r ®rganisme de formationd e | * a s, s ulr’alnfcpeas s, en for mar
de managers spécialisés dans la conduite de projets informatiques, comme on | a wvu
Victor.

- Le cabinet Polyassur, qui compte sept salariés, recourt au nouveau dispositif de formation
collective mis en place par la branche, Identité courtage, combiné a la formation interne, pour
former les conseilléres clientéle a la vente multirisque, favorisant ainsi le rebond commercial

vers un portefeuill e d’' as s Cetta démarche dehmorideterat i on ,
compétences accompagne la réorganisation du process commercial de ce courtier
d’ assurgaénnceersal i ste fortement concurrencé par | e

Internet, mais aussi par le secteur de la bancassurance qui constitue une menace forte pour
les petits courtiers. Elle est orchestrée par une cadre commerciale récemment recrutée a cette
finquimet en ocuvre | es riguxacquisaugeind ' maarea@é us gr ande er

Dans ces deux entreprises, on peut observer que les dispositifs de branche — accés a des co-
financements publics, formations collectives ciblées et organisées, formation en alternance —
viennent s’ articul er av e cERMEguUepantdatfdrnoption ipteriea b i t u el

| * afudromati on (sur Internet ou via |les ressources

pour | " intégr at i aonploydue(Autoj)elas dispasitifs d@ branche dppaeaissent

comme une aide majeure qui soutient la stratégie de modernisation d e entreprise impulsée

par le nouveau dirigeant. L'’aide au choix des dispositifs, a
des formations apparait essentielle dans un universque | ' e n & duengl a désrypter faute

de disposer d’'un s pécidAhanotergueeeladnegplqueRihe poximité det er n e .

| > empl oyeur a | a branche qui dépend souvent de |
Cotésalarie,l a révolution numérique combinée a | arrivi

dipldbmés « connectés » fait évoluer les pratiques professionnelles, re-questionnant le
professionnalisme des anciens. Davant age recrutés en adnst@&s nance
petites entreprises, les jeunes insufflent du neuf et de nouvelles connaissances aux équipes
enplace,en travaillant sur des projets innovants av
leur coté,lessal ari és expéri ment és fsdebranthé commmemopens au x di
de renforcer la légitimité de leur professionnalisme, voire de développer leur employabilité a
travers | ’accés a desdaemrstl|l fasaturansespécialisée

Ce terrain d’'enguéfinanciglsa n & ul & * edearrdsractiresdspar la
stabilité de laguestgnldotiansfersentrelgénéraions dans un contexte de
marché interne du travail, tel g u e knalgsé T. Amossé et al. (2011). La collaboration entre
anciens en CDI et jeunes en alternance donne lieu tout a la fois a un enrichissement mutuel
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et a des pratiques défensives des salariés en poste vis-a-vis de ces « outsiders » qui peuvent
étre percus comme menacants. L' ef f et combiné de ces deux f ace
intergénérationnelle semble se traduire par une augmentation des projets de formation et

d’" acceées a | delapatdesiariciens.&t eani ¢ hi s s mtereenttnotamment e |
a | " occhserardece de |l a fonction tutorale, en bi
contrats d’'apprentissage ou de professionnali sa

collegues. Les échanges sur les cours, les ateliers et les projets initiésparl * é col e peuvent
particulier susciter des envies de reprendre une formation du c6té des anciens, tout comme la
perception d’ une menace en termes d’  acces aux f[
justifier des projetsd e r e p r i s adansdine®ptique @us défensive.

Murielle Matus (2019) a analysé plus particulierement la position défensive des anciens vis-a-

vis des nouveaux, au sein de ces collectfs qu’ el | e q Wwiadlent§» ep adrec e« qu’ i |
combinent un marché interne d’ anci eBngartieutier, CD I et
el l e s’'intéresse auaxla pelyvilente e ld part tie’ la hiéfahiec uné o n

situation que nous avons également rencorfnhr ée ch
opposition avec les regles professionnelles des plus anciens, la polyvalence est acceptée par

les nouveaux qui en espérent une reconnaissance de la hiérarchie et une consolidation de

leur poste, voire une évolution plus rapide. Pour les anciens les moins diplomés, cette menace

peut étre un motif pour renforcer | eur aedanal i fi ca
| 7 ent relpsedtesr@rofessionnel.

Dans le cadre de la réforme de la formation de 2018-2019, la priorité est mise sur

| "apprenti ssage des jeunes qui devi eantmatiéera axe n
d’"i mpul sion et dlg, canmterc bl amélibreraketatiof foradtion-emploi

et donc de faciliter le recrutement de jeunes par les entreprises. Not r e t err adans d’ enq
| * assuplaanicdkee pour gue cette intervention s’'insc
prospective, au-d el a de | " i ndi spensab kexercéd pamesnOp¢ooTout de con
particulierement dans le cas des petites entreprises, la modernisation des pratiques
professionnelles peut en effet étre alimentée dans le cadre de partenariats avec les écoles et

universités sur des projets pédagogiques innovants et des thématiques de recherche

prospectve. Nous avons constateé chez Auto+ | enrichis:
alternance et les salariés, voire les dirigeants eux-mémes, ai nsi q weux du tuteratf e t VvV er
en termes de projets de développement des compétences des anciens.

Cette remarque vaut également, sinon davantage, au sein des secteurs que nous présentons

ci-aprés, ceux du ci néma d’ ani mat i dn leerra, des paijteaaniatsv i d € o .
pédagogiques et de recherche avec les écoles constituent un véritable mode de
fonctionnement des st qurytdéuwelpppedtaine céflexion prospactvel r s
commune répondant aux exigences de leurs métiers entermes d’ i nnovati on de p
cutur el s et d’'acquisition de nouvelles compétence:
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[I. LE SECTEUR DU CINEMA DANIMATION ET DU JEU VIDEO A ANGOULEME
E-LEARNING, ECHANGES DE PRATIQUES ET FORMATION ENTRE PAIRS

En ruptur e av emploustablescenurie ealur du dourtage d a s s u rdam lese

métiers évoluent plutdt au gré des réformes réglementaires, nous nous sommes intéressés a

deux secteurs culturel et numérique caractériséspar une mai n mobileoetides e tr es
exigences permanentes de renouvellement des compétences technologiques: ceux du
cinéma d’' ani mation et du jeu vidéo.

Cette partie de |’ étude r edpuxs & a sdu dAunpgnoes- ipémmeu €t e  a
secteur du cinéma d’ ani mati on, créée en 2014, et
(2017). Nous avons rencontré les créateurs de ces entreprises, ainsi que plusieurs salariés,

mais aussi les acteurs de la formation de ces secteurs (opérateurs de compétences, écoles et

organismes de formation).

1 LE CINEMA DANIMATION, UN SECTEUR CULTUREL ET TECHNOLOGIQUE SOUTENU PAR
LES POUVOIRS PUBLICS

T CAS #1 « ANI M6 ARTne st artup de cin®ma dbéani mat

croissance

L’ ent rAmimr Aecseempt e trois gérants et jusqu’'a 50 per
Jusqu’' a présent tous |'euss asgael a(rdDéDsU)s,o ncte esno nGD Od eds
spectacl e. Mais | entreprise souhaite |l es fidéel
pourra.

Des lacréationde Anim™ Art en 2014, | es gér ant sindastniglpotirab |l é st
assurer un flux de travail en prestations (ou sous-traitance) pour des studios plus importants
engagés sur des commandes de chaines TV. L'’ organ

utiles pour pouvoir contribuer simultanément a trois productions de séries TV ou films (10 & 15
pax par projet). Trois étapes de développement ont été programmées il y a bientdt cing ans :
une activité de prestation seulement au démarrage, complétée par la production de projets de

films en propre au bo;ettenfiddel0 &n san sl ’'(aacutjiovuirtdé’ hsuei )c e |
production, | activité prestation devenant anecd
Aujourd’ hui | a phAaim'eAr2t estsieqigéageéweec des chafines
projetsa produireenpropre: un court métrage et umndlébug, mét eadg

restant majoritairement prestataire. La phase de production pure nécessitera de grandir :
Romual d esti me gu’ une entrepri se doi t compter
positionner sur la totalité des projets.

0 Le parcours des trois gérants, Romuald, Arnaud et Olivier

Romuald a commencé par ¢étudier | a biologie a Po
grace un petit boulot d’'étésagperhusianphpui sl diye

Arnaud, un ami de longue date, a eu le méme type de parcours. lls ont tous les deux progressé
a partir du métier technique et numeérique de compositing, puis ils ont passé quelques années
a | " étranger pour superviser des projets pour de

En 1998, ils supervisent un projet ensemble pour Gaumont et comprennent leur
complémentarité. lls envisagent de créer une entreprise dés 2008 et laissent mdrir le projet en
se spécialisant de maniére complémentaire et en développant leur réseau. Aprés une
formationld’  eméani an d’' enAnimteAritsen 2044o0aveentun
associ é, Olivier, qgui apporte une | égitimité ar
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Gobelins a Paris, « | une des pl us rméipeststérnebsardaur, recoanu gae le
milieu pour ses qualités en dessin, graphi sme
particulierement impliqué dans le lancement de la phase de production, il négocie avec les

chaines TV, etc.

o La culture dimentet deebgaux prejets en s déappuyant sur
éguipes motivées

La créativite est | e nerf de | a gueouruwmepettear r i en
entreprise d’ animation il faut AnimaAr e @eulcemt
monter de beaux projetsavant t out . ||l s s’ appuient pour <cela su
a qui ils offrent des conditions de travail « humaines » et motivantes. Des conditions

indi spensabl es pour fidéliser | es plus |jeunes,
valorisants, estime Romuald.

1 Des enjeux de recrutement et de fidélisation : métiers en tension,
génération Y-Z

o Desrecrutements par projetspour sodappuyer sur des profil

La plupart des recrutements sont associés a un projet. A n i mregherthe des compétences

auninstantt: on monte |’ équipe dés que |l e projet est
amont, contrairement aux studios importants qui prévoient des plans de production plus larges.
Dans |l e contexte d’'un sectepride méti amwstiteengeed:

structure du cru ». Ses gérants « connaissent tout le monde et recrutent les meilleurs pour
chaque projet ». Leur fort ancrage a Angouléme est particulierement utile sur des projets
atypiques. Par exemple, ils ont récemment pu recruter un profil rare, une personne capable
de coordonner un schéma de fabrication a | " ancie

Les dirigeants de A n i m’étAdient néanmoins les moyens de fidéliser les salariés et de
pérenniser les postes, dans un contexte de forte volatilité des professionnels du cinéma

d’”ani mation et en particulier des plus jeunes. C
ans d’'ancienneté) mais il n"a pas encore été po.
gérants ont une réflexion de continuité :t ous ceux qu’' il s apprécient s

nouvelles productions. Le recrutement est devenu une activité permanente et demande une
forte réactivité aux gérants de A n i m, g gdrent une base de données de candidats pour

remplacer un membre potenti el | ement démi ssi onnaik€Cel auntaur svad
jamaisavant» , observe Romuald, qui estime que | es gén
comme un produit de grande consommation. Plusieurs sont partis en cours de projet, pas
forcément pour un autre emploi. | ' s n’ ont pas peur du f ubteakr , peuv
partir en«Hveouyraegues.e ment , |l es plus &agés ont l a cu
jusqu’au bout, alors que | es jeunes peuvent. part
s'inquiéete |l e gérant

o Une difficult® ° fid®liser |l es jeunes en Fr

de France

Cette remarque sur la difficulté a fidéliser les jeunes dans les entreprises francaises
d’ ani mation refl ét etetéaise padaspwiedsiantes 2088auptes de B3 u é
dirigeants de studios (soit prés de 25% des entreprises du secteur) et 630 salariés (soit prés
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de 10% des salariésdusecteur):.. Les entreprises engquétées convi e
pays étrangers peut priver la France de nombreux professionnels. Cette difficulté apparait

encore plus forte hors Ile de France, comme | e r
entreprise d«llAynagun probdeme de conservation des gens sur le territoire
ddbAngoul ° me, l es jeunes ne sont pas attir®s par

cadre de vie, et moins de charges sociales. Donc ils sont mieux payés ».
Les témoignages de deux jeunes salariésde Ani m( 24t et 26 argpementl ' i | | ust

Vincent aspire a une vie « nomade », a un travail plus passionnant, en perpétuel changement.

Il souhaiterait rencontrer des équipes différentes et travailler sur des projets plus courts, par

exemple 4 semaines consacrées a un court-métrage, plutdt que des projets de quelques mois

comme ¢’  est | e cas dans | es e nliveld plairaitsnesx quk’ ani mat
celui de technicien, qui est assez sédentaire, posté sur un ordinateur : il aimerait devenir

assistant réalisateur sur des tournages de documentaires et envisage sérieusement de

travailler comme indépendant avec une amie assistante caméra.

Elsapr ogramme deux voyages a | ' étlememgrgpourpeadies | es p
des vacances en avril ou maAniam'(Aritmsiures dgu’'san nm
propose autre chose). Le second au raadmm»dms ser a
aussi de poursuivre son expéri«damCapadadadancete dne ci n é |
ani mation et il s r eparfaiti't> €elatlui ferenatttacussi e, perfectioarsert

son angl ai s, d’" apprendr e d’' auétrade boosteéda haoridre s , cul t
«!| | y a plus d’'opportunité de rentrer dans un gi
productions plusi mport ant es, sachant gue sur Paris ¢’ es
gens, etc. ».

Le recrutement est une préoccupation en particulier sur les métiers en tension, sur les postes
d animateurs 3D et encore plus les storyboarders. llyaeneffetundéfici t d’ ani mat eur s
a la délocalisation de la production en Asie dans les années 1990, estime Romuald. Le

storyboard est égal ement un méti er sur |l equel
professionnels talentueux, difficiles a capter et a fidéliser. Le storyboard suppose de faire le

l'ien entre |’ hi s tumeicapacitéa se fdndre dama lgseattentels 'dwaréalisateur,

mai s aussi a prendre en compte | es considération

« Il faut sortir des histoires qui captivent le public. Ca fait des gens avec une
charge trés lourde. Si une série a 26 épisodes par exemple, trois story
boarders se succédent généralement car ils trouvent mieux ailleurs. Le
roulement est trés conséquent. Surtout que le paiement est provisionné a
court terme. Par exemple il faut quatre semaines pour réaliser un épisode

de 26 minutes; aprés le premier j et de | 6®pi sode, tout es I
successives ne sont pas payeées ; l e package nobdest pas suff
financer les phases de re-take ; méme si la prestation est bien payée a la

base, | e calcul sur un pr»jet complet ndest

De plus, les storyboarders travaillent chez eux, ils peuvent donc changer
facilementd * e mp | o ysesanttres:sollicités, du monde entier, ils ont des propositions tout
le temps ». La fonction managériale est également en tension, générant des besoins de
formation pour faire monter en compétences des animateurs 2D sur des fonctions de
managers. « Il est difficile de recruter des superviseur s ex pér i ment éslorgslonani mat |
recrute des jeunes, qgu’ il fcar uld ont des difficaltésme r au |

1 Etude sur les besoinsencompéte nces du cinéma d’'animation, pilotée
et | ' Afdas, dans |l e cadre de | ' Observatoire des méti e
Juin 2018
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Actuellement, le gérant doitréglerdes pr obl émes dus a un déficit d
dans |l a start’ up.

1 Des modes de formation agiles et combinés dans un univers changeant

Du point de vue des salariés comme de cel ui des
rencontr és, | es modes de fonctionnement d’  une [
requi eérent unee adgei Ifiarémadte oln'. ofEfnr t ermes d’ arti c
|l " entreprise, déja, mais aussi d’organisation po
en réponse a des évolutions technologiques rapides.

o Laformation interne au début de chaque mission™ | 6i ni ti ative de | ¢

Chez Ani m; ddmme dans de nombreux studios, les salariés sont formés sur les
méthodologies et logiciels exigés par chaque projet de prestation, au début de la mission.

Ce fonctionnement adhoc dae delxdactéurs rcombinés, anis ers ' e x p | i
évidence par | " étude sectorielle déja citee I
logicielles dans le secteur, qui exigent des mises a jour réguliéres, et la difficulté a se projeter

dans | " avenir est bsannhis¢ci gemr rai son d’  une forte
publiques et d’un fonct i onne wee des saldriéssintesniittantsi os en
sachantquel es commandes des chaines TV catasractmgqueel d’' o

nouveau projet.

Le plus souvent chez A n i m, césicampétences sont transférées en formation interne. Cette
tendance illustre la culture de la transmission et de la formation interne des entreprises de

cinéma d’animati on, observée [esrgérdnts Ramualdeet sect or
Olivier, ai nsi qu’ Emmanuel |l e superviseur techn
métiers du cinéma d’ animation d’ Angoul éme. A eux

salariés de A n i m. SArrcertains domaines, par exemple des logiciels spécifiques, ils font

toutefois appel a un organisme extérieur—s ouvent —-lavEMCAN financement d
La plupart du temps, il existe une offre localement, sauf sur certaines technologies vraiment

émergentes.

Les intermittentseuxx-mé mes y trouvent | e bénéfice d’'une act.
dans un contexte de renouvellement trés rapide des technologies ; étre formés aux logiciels
les plus en pointe valorise leurs futures candidatures.

o Uneforte culture formation et une offre agile, en prise directe avec les studios

Angoul @éme sembl e tr és biEmlededmmnétietsaycinénad @ mmeé mmat v io &
I " EMCA, qui propose une offre de format+etn cont
animée par leurs experts.

Nous avons échangé avec Jean-Chr i st ophe Boul ard, |l e Directeur
partenari at | ocal avec |l es studios. L' EMCA est
métiers de | ’"animation. Son offre edetopguedate nt ai r e

mais s’ est renforcée depuis trois ans endur épons
cinéma d’ ani mati on tAanlg oéuskité de Pble image. J-C Boulard observe

gu’ Angoul éme a atteint | a taildéls¢l000persbnneg)uaeecde st u
suffisamment de travail sur place pour ancrer durablement des professionnels dans la région :
cette demande réguliére génére une volonté des

compétences de leurs salariés.

Le progr abhanel ededds mét i er s estprospectinaén dd préparértesat i o n
jeunes aux évolutions de demain ; il integre la réalité augmentée, les effets spéciaux, etc. Du
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coup, | " EMCA est aussi pi:l olt’eé csaulre |laa nfcerdesaet si ofno rc
métiers en devenir, qu’'elle ouvre a |l a fois aux
« @ ga nous ameéne, en formation continue, a souvent étre un peu le
poisson-pi | ote ddédun ceomp®henombBreqgdéon int®grer :
en formation initiale. Ca nous arrive de lancer des formations continues et
ddavoir un intervenant qui est sur un m®tier

integre un ou deux ans apres, dans le cursus de la formation initiale. Donc
¢a, on est assez en veille la-dessus, et y a une mixité des publics, aussi, qui
est recherchée »

La plupart des studios d’ Angoul
gouvernance de | ' écol e, gui d
correspondent par conséquent aux be soi ns des st i
requises par leurs projets de production. D’ aut ant qgue | a éd i
| " école, permet d’'introduire de T no 0

«On évalue,dansler apport dbéacmmegi t®acteopraqugt a

envi saga®, pour proposer | e programme d
partir de la, réfléchir, ou modifier, ou rajouter des formations ( € )qui
correspondent aux besoins des studios ou & une activité particuliere. Et
comme on a une possibilité de travailler par projet, on a une pédagogie, dés
la deuxieme année, orientée projets, ces projets nous permettent de mettre
en place des acquisitions de compétences assez souples, par rapport a des
besoins d®actualit®.

Les 120 intervenant s pr of essi onnel s deux permangnspanimentauld e me n t
fois des sessions de formation continue et des cours en formation initiale. Ce sont le plus
souvent l es experts techniques des studios, V Oi
temps.

« Ce sont des professionnels en activité, qui sont experts dans le secteur

qui les concerne, et pour lesquels, ils ont, entre guillemets, une appétence

et une vraie... on va dire, une vraie compétence, dans la transmission des

savoirs et dans la capacité a animer des formations. Le double critére de

s®l ecti on, on va dire, déun intervenant, cobe
" jour, québil soit encore en activit®, et qu
personnes expérimentées, a des postes-cl® s (é) on peut avoir des
déentreprises, mai s surt ouboardeke sles ani mat eur s
il lustrateurs (é) qui ont des postes |l eur pe
physique de planification, mai sa-daeu s s i une di
gue guand ils viennent chez nous, ils doivent pas étre accaparés par leur

prodd du *$endemain

Au niveau national, selon | " étude sectorielle 2
propose une bonne couverture géographique. Il y a une bonne adéquation au global entre les

thématiques proposées en formation et les besoins des professionnels, avec une réelle

flexibilité et une adaptation possible des formations.

L'’offre de formation est ¢ on csmastetrpl@sparsculierememte ci nq!

dixd entre eux, qgui assurent 78 % des formations.
sont couvertes par au moins quatre ou cing organismes, toutefois pour certains logiciels

(Maya, Nuke, Toon Boom - Pipe-Line...) ou encore certaines thématiques (storyboard. . . ), | ' of f
de formation semble insuffisante. Ean répgeoireme s  d '
spécifijuede | a CNCP beaucoup de certifications d’ édit
Autodesk...) complétées par quelques certi f i cati ons orientées: méti el
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setup/rigging des Gobelins, modélisation/rendu/animation 3D de Formalisa ou encore par
exemple montage en motion design proposé par M2l Formation.

0 Les freins au départ en formation : organisationnels et administratifs

Du point de vue d’une PME, |l e for mdeux od s st age
semaines pour se former a un logiciel par exemple — semble étre un frein au départ des

salariés en formation par manque de disponibilité. Cela justifie aussi le systéme de formation

interne adopté par une entreprise comme Ani m’ Art
Emmanuel , superviseur technique d’” Ani m” Art , appo
interne dans | " entreprise et comme formateur ext
lpropose des pistes d’ évolution de |’ offre vers d
sur |l es projets de | " entreprise, plus faciles a

viendrait trois ou quatre | our gitdneettrenenplacélesé qui pe
nouvelles procédures, le nouveau logiciel. Il imagine une micro-formation assez proche du
conseil : « une personne qui vienne voir nos besoins et nous apprenne précisément ce dont

on

a besoin, a partir etawihdirectemeati>on de nos

Les salariés rencontrés nous ont rapidement fait sentir d ' a u tfreirs,stels que la

modes

méconnaissance des dispositifs de formation ( CP F, CBeRméne,lacrainted’ ét re r adi €
de Péle Emploi, exprimée par certains, les dissuaderait de s’ i nscrire dans d
d’" apprentissage des Il ogiciels, avec |l e risque d
semaines.

Sel on | es gérants, |l e financement de | a formati o
formation des intermittents, excl uant ceux Qqui n’ont pas encore
La perspect i v entphtlanouvdau dispositd gerformation en situation de travalil

(Afest) leursemble étreune sol uti on poaurt odulsarl geisr sla'lpac d e&ss

Les freins a la formation estimés au niveau national (étude CPNEFP-Afdas, 2018)
Desdi fficult®s dbéorganisation des formations

- Du fait de la faible disponibilité des salariés en CDDU en poste, notamment au regard de
formations qui sont souvent longues ;

-Etdumanque d’ agep éalagen poer la formation, souligné par certains studios,
notamment pour les formations au management et pour certaines formations métiers

Une exi gdlittetelesdifiicaltésder ent abi |l it ® den |l 6offre d
- liées aux évolutions technologiques rapides, nécessitant une grande réactivité au niveau de
| " of fre de formation et une mobilisation cag

- la tendance a internaliser la formation du codté des studios peut limiter le développement de
|l " offre « publique » de formation

Certaines formations sont difficiles & trouver (formateurs rares, offre peu lisible)
- sur des logiciels comme Maya, Nuke, Toon Boom,

- ou sur les techniques de rigg / set-up/ buid, de mise en scéne et cadrage ou encore sur des
techniques d’animation pointues.

Des dispositifs de financement mal identifiés et une faible reconnaissance des certifications

Bien que les certifications soient assez développées dans le secteur - certifications métiers et
surtout certifications logicielles -, on | eur préfeéere des tests
book 0 u«bdndeudéneo ».

Des colts de formation en moyenne élevés sur les logiciels.

de

e format.i

ntinue

techni
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o Des salari ®s acteurs de | eurs par csiiésr s, des

Les quatre salariés rencontrés chez A n i m, jeires et moins jeunes, évoquent des projets

de formation pour rester dans | a course ou €évo
tendance générale du secteur, dans un monde professionnel ol les recrutements se font par

bouche a oreille. L’'ét ud e (vareiddssus)confirmeeettepclilture | ar g e
de | " autoformation et de I a formation continue
leur employabilité et se développer. ChezAni m’ Ar t , dide a songré ehacsdn rythme

différents moyens de se former, notamment sur internet.

Elsa, opératrice compositngde 24 ans, s'inscrira a une format.i
son départ au Canada, af i rcruleméntarMentréal Eleame@t mée po
se perfectionner sur ce logiciel, qui lui permettra de travailler sur des petits court métrages ou

des productions plus hautceldrenfogerasoneCV.qu' act uel | e me

Stéphane, infographiste 3D de 38 ans, assure une veille sur les nouveaux logiciels et se forme
par di fférents moyens afin de rester empl oyabl e
techniciens : formation interne, stages ciblés, en ligne, participation a des séminaires, etc.

Vincent, opérateur compositing de 26 ans, se forme beaucoup en ligne, avant tout pour son
enrichissement personnel. Il est séduit par la formation en alternance par projet, ciblée sur les

processet | ogiciels de | " entreprise. Cettededodal it é
travail aprés des études de concepteur 3D réalis
Emmanuel (36 ans) est superviseur technique. Chargé de la veille technologiquede An i m; Ar t

il ani me des formations internes pourssobugest sal ar i
par une combinaison entre | "utilisation de tutor
t émoi gnage infra). Formateur occasionnel dans p
Bordeaux Campus), il envisage a terme de consacrerdavantaged e t emps a | ' ensei ¢
gu'a |l a conduite de projet en entreprise.

1 E-learning : des cours en ligne mis a disposition des salariés (sur
volontariat)

L' entr epméinsee eenlcloeu r-rgnationlen lagnet em mettant a la disposition des

employés des cours sur son serveur : « des centaines de choses sur tous types de savoir-

fare... Mai s on ne peut pas généraliser car ce sera
leur temps libre » . Certains utilisent ces cour s, d’ autr
générale, la veille internet fait partie du travail de chacun, observe Romuald : «¢c ' e st une
nouvelle maniére de travailler ; la maniere de « designer » est associée a la veille internet en
permanence : ils vont chercher en ligne la réponse a un probleme identifié. Les
comportements ont évolué ».

Au-dela de cela, les jeunes de A n i m’seéAforinent beaucoup en ligne sur les tutoriels de
logiciels : ils acquiérent ainsi une base et complétent ensuite si nécessaire par une formation
de | " EMCA. L ' depfgynéatioa jour enfirpua ble important, ajoute Romuald : « la
connai ssance pour | e plaisir»xest une mani ére d’'é
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1 L 6 a tfdrrmoation: Vers un développement de la formation en lighe
combin®e ~ | a formation entre pairse¢e

Le t émoi gn aguel illubtreEbiem cette tendance observée dans la plupart des

entreprises du secteur : il se forme le plus souvent sur Internet avec des vidéos gratuites, puis
consolide | a technigue ét udiAéne neetdenldduraettamtassgsa nt s ur
essais a des amis spécialistes.

« - Je préfere me former tout seul sur internet, le plus souvent je fais mes

recherches sur Google le soir,donc ¢a faitdu 19hi mi nui t € ou j e regar d:¢
l es vid®os de AInd anbadmmeecen matin, dads le bus, je

regardais un | ogiciel @En ce moment joapprends
j 6ai des | acunes, donc | 6ai appris tout seul
fais appel " des copains qui sont un peu plu
progresser : je leur envoie mes éléments, ils les modifient, ils disent ce qui

ne va pas, il vy !'la de | 6®change, quoi

- Vous envoyez a des pairs, donc, plus pointus sur ces choses-l ~ é

-Oui , on a tous nos sp®cialit®s, moi | 6ali | e

j e peux etl 6pRucihsangdee stte e$ e rpwiicsesc best un m®t i
passion donc les gens ils vont facilement vous aider par curiosité, pour
regarder ce que vous avez fait, pour °tre da

Au-dela des vidéos gratuites sur Internet, la formation en ligne se développe beaucoup dans
I " ani mati on ( ERNEFPeAfdase2018or i el | e

«D"abord vidéos,-l paisi mpdudbiese eMooc, aujour
pl ateformes de formation en |igne tutorée |/
professionnel s llsdsent Hombeenx amlest citeo pour de la

formation sur les langages de programmation et logiciels. Si ces plateformes

restent souvent étrangéres (ce qui pose la question du caractére financable

pour certaines personnes interrogées), une offre francaise émerge peu a

peu. »

Au total, deux tiers des professionnels déclarent se former en auto-formation (via des vidéos,

tutoriels, forums...), expliqguant que cela permet de se former rapidement, efficacement, en

particulier sur des technologies ou des logiciels qui peuvent rapidement devenir obsolétes. La
formation par | entourage (pairs, formation inte
que |l es formati ons dans un centre ne sembl ent
professionnels.

Dans une approche plus prospecti ve, I étude sectorielle d
facteurs favorables au développement de la formation en ligne combinée a des échanges
entre pairs :

- Fort essor de |
internationales et francophones

of fre de formation en || igne

- Bonne adéquation de cette offre avec les besoins (trés orientés logiciels) des studios

et avec |l es pratiques d’' ayaverbeauconpde flexipilitétd es pr ¢
sur |l es peériodes etOlieux d’'apprentissage)
- Bonsret ours des studios sur | '"efficacité de ces

- Culture forte de la formation entre pairs ouvrant des possibilités de développer des
modes de formation entre pairs en ligne (social learning)
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1 Un poble de développement économique local en appui™ | 6i nnovati on
formation et recherche

Ces nouvelles pratiques d’ autoformation entre pa
méme plus largement) par Magelis, le Péle de développement économique de la capitale de
la bande dessinée, qui est aus s i a la téte du Campus des .écol es
Nous avons rencontré Géraldine Zannier, Directrice de la Formation et de la Recherche de
Magel i s, qui revient sur |l e réle joué par Magel

compétences dans les studios.
o Lébappui aux pr-botmatipn & aux dchanges entre pairs

Magelis anime de nombreux groupes de travail sur la formation en partenariat avec les écoles

d’ An g o etlles diférents financeurs. Plus directement, le Péle soutient directement les
professionnel s dans |-fermatian, ed éettant des ensyensl & deurt o
disposition :

- Le prét de salle dédiée aux échanges entre pairs

Magelis préte une salle pour faciliter les échanges entre pairs et se former notamment sur les

nouveaux logiciels,avec | ' appui des tutoriels en |igne

« Il'y a une formation, aussi, de pair a pair, qui se fait beaucoup, et donc 13,

par exempleé -a part déun salari® dodédune ent
emprunter une salle, pour faire de la formation de pair a pair et du partage

de comp®tences. Donc - a, cbest une personne
Nous, on va mettre ° di sposition une sall e,
se rencontrer, donc | ", je pense que cbest s
ca veut dire voil ", j 6ai nenconsaispasibiensuar un | ogi ¢
|l ogici el qui peut mbéai der , et donc, en f ai

(...)Voila, il y a pas mal de tutoriels, aussi, qui circulent sur internet... ».

- Le groupe Facebook créé par Magelis dédié a I'emploi et la formation

L’échange entre pairs a distance est également encouragé par Magelis a travers son groupe
Facebook, sur lequel les professionnels du secteur échangent des informations sur des
conférences, tutoriels et autres moyens d’autoformation existants :

«On a un groupe qui sbappell e Animation Ango
cbest un groupe... pour tous Il es intermitten
étendu, i |y amplds seulement Angouléme,ily a des gens déun peu pa
qui sont dessus, il y a beaucoup de partage, en fait. Des conférences, soit
des renvois vers des conférences, soit effectivement, des tutoriels... des
nouveaux outils,doncily a beaucoup beaucoup dé®changes
Donc cbest vr asociaux ducdup, entaut®as paardepartage

déinformations, sont de(v.)eeaegrapetAmimasoni mport ant s
Angouléme fonctionne trés bien, on a commencé a mettre les informations

sur l es offres doéemploi, |l &8s ®tagpas,s Ilcdesto
devenu, en fait, un |ieu 0% beaucoup de gens
conf ®r ences quodils ont trouv®es int®ressante
desé voil"™, toutes | es infos un peu importan

o Léani mation de paer¢chenariats de rech
La coopération entre laboratoires de recherche et entreprises est un autre axe de

dével oppement des compétences et d ées tehconrasov at i 0O |
sur la recherche (les RADI, voir encadré infra) sont organisées chague année pour favoriser
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cesrencontres.Magel i s a égal ement organi
faire se rencontrer ces deux mondes. Toutefoisdu c 6t é des
de ces démarches sont encore limitées car les professionnel s de |
cette culture de recherche.

€ ddaoespoursi t es d
t udrietorsbéas’ ani ma i
ani mation n’

S
S

« On a effectivement la volonté de développer les projets de recherche, sur
des petits nfuds technol ogi ques, al or s on
entreprises du num®r i qu eues effectivdneest,oni uds t echn
aimerait faire collaborer les entreprises et les universités, les laboratoires

uni versitaires. .. Pour | 6i nstant, -a reste

gueé | ulsaq andore quelques années, on ne se parlait pas du tout,

maint enant | es gens commencent ~ se parler, e
projets concrets qui se mettent en place. Il a fallu vraiment travailler pour

avoir une ®volution des mentalit®s, donc cobe
mais les entreprises sontencore frileuses ~ | 0i d®e de treé
|l abos. .. sur tout ce qui est transfert de te
par un manque de connaissance mutuelle, entre les laboratoires

uni versitaires et |l es entr epauseir de, et pui s

|l 6entreprise, qubéon (p.e.u.t) ckHOm sarcirmat i"omc,.e [P W
on nba pas vraiment r®ussi “»concr®tiser de

Le secteur du jeu vidéo et ses ingénieurs-développeurs seraient plus réceptifs a la démarche.

« En jeu vidéo, il y a beaucoup de développeurs informatiques, donc ils sont

plus sensibilisés aux projets de recherche, et y en davantage qui ont lieu.

Cohest plus des gens qui Vviennent, effectivem
universitaires, qui ont parfois des doctorats, donc qui connaissent bien le

milieu universitaire, donc on arrive a faire des projets de recherche plus

facilement. »

Pour la 5¢™e édition des RADI en 2019, Magelis prévoit de compléter la mise en relation de cet
évenement par une information surlescontrats de recherche suscept.]
petits studios d’animation :

« Aux RADI, aux Rencontres animation développement innovation, donc
tous les ans, on fait témoigner des universitaires, pour des projets de

recher chea ag wehitl spuaumener, mai s pour | dinstant
gue derri re, des entreprises | es contactent
recherche commun. Donc | é6an prochain, on a p
peu di ff ®r emment , c 0 est ilitdsode botlabatation, t out es | e
parce qubelles sont tr s vastes, et y a aus
possibilités de collaboration. Ca peut étre un thésard, ¢ca peut étre un petit

contrat de recherche, un petit contrat de tr

un stagiaire, ¢a peut étre plein de choses différentes. »

o La coop®ration avec | a COGREEFé&eredtelstdedC®Rdi ovVi s

et POEC
Enfin, | e P6le Magelis coopére sur | ’ingénierie
act eur s deedelaforenatipn, notamment les représentants de la branche : la CPNEFP
de | > Audiovi suel et | Afdas.
Le développement depuis trois ans de Préparation
dl

ani mation est un exempl eislesentrgprisesjedetPolgMagelisas mo b i |
la branche (CPNE, Afdas), Péle Emploi et la Région. Trois POE collectives ont été concues

pour préparer des demandeurs d’empl oi a se posi
secteur (assistant de production, animateur 3D) et sur une fonction plus transversale (gestion
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de la production individuelle). Les premiéres POEC qui ont pu étre lancées sont un succeés car

el l es préparent des personnes a | " emploii en répo
«Cbest un eswr esa-ddmestqueé ce sont l es entre
disent de quelles compétences elles ont besoin, les personnes sont
recrut ®es. .. il y a une personne de P!l e Em
mais il y a aussi les studios, donc qui disent, voila, cette personne-la va
pouvoir évoluer en compétences,oucelle-ci non, c¢cb6est un peu trop
donc en fait, cobest vr ai -meguee paubless t guand m
besoins des entreprises. .. donc -a fonctionn
peu de personnes, c6 e s t12 perBonnes a chaque fois. Donc les POEC,
oui, y a un taux dodoemployabilit® derri re qu
a trouvé du travail tout de suite aprés, leseulquind® pas trouv®, cbdest ql
fait, il voulait plus travailler dans ce secteur-la... ».
Magelis a également joué un rod6le i mportant de mi
besoins et des pratiques de GPEC menée auprés des entreprises :«Et c6est vrai qubd
bon relais pour | 6Af das emontp cetterGPEC, uneabifietgpétéoi . Vo i
retenu, qui a ®t ® financ® par | 6Afdas et par | a
de | 6xaction
o Formation initiale:ani mati on du campus | ncagpératiordo Angoul
avec |l es ®col es ematibBraance et ~ |1 06int

En 2019, Magelis noue un partenariat avec une école de commerce, qui pourrait a terme

resoudre | es probl emes de management d’ équipe re
«l'l 'y a une ®cole, une grande ®cole de comme
| 6 ®c oNla&n tdees , qui aimerait soéimplanter i ci "
une réunion hier, et on est en train de proposer un cursus, justement, pour
I a gestion, 6fin pour tout ce qgui est ma |
audiovisuell e. Et donc umergoapde £&le deaux ®t udi al

commerce de venir ici pour un semestre, pour comprendre comment se

déroule une production audiovisuelle, et permettre a des étudiants qui sont

ici @ Angouléme, de suivre des cours, justement. Donc on veut essayer

doéhybr i de rfordatidnd (®ér)e nltlgosslds gems qui vont gérer les

studios, ou qui vont étre producteurs, de comprendre les contraintes des

r®ali sateurs, voil"™, et puis de | 6®quipe cr ®:
étre en capacité de parler avec les producteurs. »

Magelis est aussi a | "initiative d’ échanges inte
de conventions entre universités et écoles :

« On aimerait recevoir des étudiants ici, et ils veulent nous proposer aussi

des stages dans les entrepri s e s déani mati on en Chine, do
i nt®resser un certain nombre doé®tudiant s. (o)
vient de signer une convention cadre de partenariat, et maintenant, on est

en train de définir des actions. Donc on aimerait pouvoir envoyer quelques

Francais, et eux aimeraient pouvoir envoyer des Chinois. Bon mais |a, on en

est aux bal butiements. Voi l ", - a, cOest pour
pas mal avec | e Canada. Donc | 7, cbest parei
par ce aheducoup dg choses communes, ils sont beaucoup sur les

arts numeériques ».

Notre enquéte a mis en évidence | e caracteére fac
théme de |l a formati on, de | "innovation erte. du déyv
Le secteur de | 'image qui y a été développé depu
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de relance économique de la ville aprés une période de déclin important. Au-dela des moyens
qui y sont consacrés, la coopération entre acteurs au niveau territorial apparait comme un

l evier essenti el de | " action pour l e dével

entreprises :

« En fait, les collaborations sont trés simples. Et tous les acteurs sont
présents, tous les acteurs sont autour de la table, donc on aé voi l
écoles qui font de la formation continue, donc qui sont systématiquement
invitées, quand ils font quelque chose, ils nous en informent... quand Pdle

Empl oi fait des journ®es dbéinformatio

intermittents, ils nous demandent de relayer | 0i
ensemble... Donc cO0est assez vertueux,

> O

® =~

—+ 0O

gudon entretient, i ci, " Angoul ° me. Parce

ensemble. »

Le Pble Image Magelis : un partenariat en formation et recherche (www.magelis.org)

Créé en 1997 a Angouléme, le Pble de développement économique Magelis met son expertise
a disposition des pr of es s idansladépastemdntde laLleacette:yr s
Animation (31 studios) et Jeu vidéo (14), Tournages (16), Image Numérique (18) Réalité

Formation : le Campus Image de Magelis regroupe sur un méme territoire 12 écoles et
organismes de formation travaillant en synergie avec les professionnelsdubassi n d’' e mp

étudiants recensés sur le campus).

Appui au développement : le Péle Image Magelis a pour mission de promouvoir la filiere Image

concurrence internationale. Elles permettent chaque année de dresser un état des lieux des
|l ogi ques de f abr i c &thangen dinfotmatiah ’ sarr lgs aperspeatives de
développement logiciel et de renouvellement des outils.
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d’ apporter des connai ssances pointues et gctualdi
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[

Virtuelle et Bande dessinée (29), son (3 e€entreprises
régional a |l a production @’entnep masaeasonde Magiemage redoo
studios d’animation) sur un bassin d’ emploifj] de

(

surle département de | a Charent e, par | i mplantation et ac
mise en place de structures de formations adaptées, le développement de la recherche,

|l " organi sation et | e partenariat d’ événeatennts nati one
d’aménagements urbains dédi és aux besoins des acteur :
Deux rendez-vousannuel s des professionnels de | 61 mage
Magelis organise deux ¢€v én adestination ded pradessioenelgderr e nati onal
Il "1 mage, avec |l e BPAtiecde lda CHNNEEF dAud®di ovi sulel, de | A
et de la FICAM

Les Rencontres animation formation (RAF) associent chaque année entreprises et écoles pour

faire |l e point sur |l a situation de |’ emplol, |l es évo
affiner |’ off Les RAFé&dnaun diey degdiseussionwentre écoles et entreprises

depuis 10 ans : les écoles expliquent leurs besoins et les entreprises aussi, sur les logiciels,

etc. »

Les Rencontres Animation Développement Innovation (RADI) sont un lieu de réflexion collective

traitant des enjeux de | a R&D pour l es stijudios d’ ar


http://www.magelis.org/

2 LE JEU VIDEO, ENTRE PRODUIT CULTUREL ET NUMERIQUE, DES ENJEUX COMMUNS
SUR UN MEME TERRITOIRE

Le jeu vidéo est un autre jeune petit secteur de TPE a la fois culturel et numérique, qui a vu le

jour a la fin du XXéme siecle. D' aprés | e bar omé
compte 947 entreprises en France avec une moyenne de 9,5 emplois salariés par structure.

En dehors de trois entreprises dépassant 200 salariés, le secteur est composé de TPE/PME,

en trés grande majorité de moins de 20 salariés. Métier passion marqué par une forte
concurrence, | e jeu vidéo est caractérisé par un
en permanence — avec aussi de nombreux échecs des leur lancement.

Par sa dimension culturelle et numérique, le jeu vidéo est proche du ci néma d’' ani ma
auquel il est notamment lié au sein du Péle Magelis (voir supra). En termes de métiers, celui

de graphiste est communaux deux secteur s, mais | identité i
vidéo est beaucoup plus forte a travers le métier clé de développeur. Autre différence majeure :
le marché du jeu vidéoestl i bre al ors que | e cinéma d’ani mat
politique publique de la culture, qui se traduit par une certaine sécurité des commandes de
chaines TV mais aussi par | "accés au statut d’
entreprises de jeu vidéo n’'ont pas acteetteriecla ce st

Ainsi, les questions de gestion des ressources humaines et de la formation se posent de
maniere treés différente dans les deux secteurs.

Nous avons rencontré deux acteursdu jeuvidéoa Angoul é me |l a créatrice
successives ainsi que le Directeur de la principale école de jeu vidéo sur place, le Cham
Enjmin.

f Nouveau d®part doéune startup de jeu p®dag

La créatrice de cette startup de deux ans a lancé une activité de jeux vidéo pédagogiques

Proposés aux entreprises et aux écoles, aprés 18 ans dans le jeu vidéo grand public comme

créatrice-di ri geante d’'une premiére petite entreprise
avait da déposer le bilan suite a un impayé.

« Alors, on existe depuis janvier 2017, donc depuis deux ans, et on est tout

nouveau. . . notre activit®, cbest -aune acti vit
dire de distribution, final ement, en direct
autour de ce qubéon appelle | e |l ean managemen
unesi mul ati on doéent r eSpr»iergrepfiseecoué un petit ¢
L’entreprise compt e ac t-uqaatrd salariésnen CRI, aup dlterrarg ets onne s
deux dirigeants non-salariés - et doit recruter trois autres personnes dans les prochains mois,

des commerciaux et chefs de projets qui viendront en renfort pour la phase de
commercialisation du produit. Les quatre salariés actuels occupent respectivement les postes
d’"ingéni eur ddamedesigpep, eaigraphistd et de responsable marketing. Les

deux dirigeants ont respectivement été formés en école de commerce et dihgénieur ; leur

expérience les a fait évoluer vers des profils complémentaires : Mme D est experte du jeu

vidéo et gestionnaire, tandis que son associé est expert du lean management et commercial.

Mme D insiste sur le caractére extra-concurrentiel de ce « secteur passion », qui attire de trés
nombreux <c¢créateurs d’entreprises mdebstruceines:egi St r
environ 85% des entreprises ne sortiraient pas leur premier jeu, le lancement ayant échoué.
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o Développeur et graphiste de jeux vidéo : des profils spécifiques attendu

En mati ére de gestion des ressources humaines, |
bon ingénieur informatique, qui détient la compétence clé du jeu vidéo : « On peut avoir un jeu

sans

graphi sme, ou sans.. ou avec un graphisme d

pas avoir un jeu avec un graphisme et sans développement, quoi. ». Ou plutdt les deux
compétences clés, précise Mme D :

¢ Coaesctomp®t ence cl ®, et el |l e drectiods, j e dirais,
ly a une direction ewadgn dampelllee é alrg ofnr @t j e
adire cbest | e d®vel oppement des fonctionnal
sivous voulez, etpuisilya une di mensi on endbquirestappel |l e ba

la dimension invisible, mais qui est le fait de savoir mettre un jeu sur des

serveurs, pour que le jeu soit accessible partout dans le monde, le fait de

créer des bases de données dans lesquelles vous avezl6 avancement de
chaque joueur, comment il a joué, pour quoi il a payé, combien de temps il

y a droit, quel... qui a droit a ces informations-la,est-c e que cbéest seul emen
nous en interne, estc e que cbest dbébautres. .. etc., pou
ces bases de données pour comprendre comment nos joueurs jouent a nos

j eux, donc t outsaveirdajre teddférents, il g & unsavoir-

faire qui est vraiment orienté sur le jeu lui-méme, et puis un savoir-faire qui

est beaucoup plus orienté sur la gestion des joueurs. Et ce sont ces

deux profils-la qui sont vraiment les plus difficiles a recruter. Les autres

profils le sont beaucoup moins. »

Le second métier ccur du jeu vidéo est celui de
maitriser ' appr oche ergonomi que. Si ce métier n'est
développeur, tous |l es profils ne correspondent p
« Sur le plan graphique, ¢a peut étre quand méme difficile de trouver des
profil s, par ce ( s dréspolyaalertisgen partioulied dansg e n
unestattup comme | a nttre, et notre graphiste,
artistique de mon ancienne bo te, est tr s p
exceptionnel de tr ou\é e-&direquélhausdsipdansc o mme - a

En |

le graphisme, vous avez des gens qui savent créer des personnages, des

gens qui savent créer des décors, des gens qui savent animer ces

personnages, des gens qui savent faire de la 2D, de la 3D, et puis vous avez
aussidans le jeuvidéounepar t i e qui esté qui ndexi ste pas
ani m®, mai s qui est absol ument fondament al e
c 6 eadlire tous les boutons, qui vont permettre au joueur de savoirc e qu 6i |

doit faire, a quel moment... comment, etc., donc tout ce qui est ergonomie,

gubon appelle aussi Il 6UI , user interface, (
acqu®rir comme comp®tence, eté voil ", bon, |
deux goulots dé®trangl ement, cbest suré cobes
développement, mais ensuite sur des profils de graphistes trés polyvalents.

Mais on a | a chance dobéavoi iEnimngou®ec ol e de j eu

forme bien ce genre de graphistes, quoi. »

occurrence, | "entreprise compaiel burtel e bkahi

entreprise. Et le recrutement prochain de commerciaux, essentiel a présent que le jeu est prét
a étre diffusé, ne devrait pas poser de problemes :

«On fait un peu de marketing, |l a jeune respo
a-direell e fait de | aé communication sur | es r1 ®!
pour faire de la notoriété. Derriere, pour vendre, il faut vraiment appeler les

clients. .. |l es relancer, | e se faitpasem i ncr e, et c

faisant juste de la publicité, quoi. »
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0 Les salariés se forment tout seuls : a distance et entre pairs

Comme dans | e cinéma d’ ani mati on, l a formation
des salariés, associée a la formationentrepairs: | es équi pes de |’ anci enne
réparties dans deux nouvelles start-u ps q U i aujourd’ hui coopérent S

pratiques et développement des compétences.

« Pour se former ? En fait, de plus en plus, ils se forment tout seuls, et on
leur paie, quand ils le demandent, sur internet, en e-learning. Et puis on a la

chance aus start-udpd,a veoti rm°2me une troisi me 7~ |1 06®
gens qui ont des compétences complémentaires, et du coup, on se forme
entre pairs, aussi. Cobdest» vrai ment beaucoup

Tout ef oipssde demandeyde mise enchargedue-l ear ni ng ,paairapparaitOp ¢ o
trop contraignant de faire une demande pour chague abonnement. Mme D cite la demande de
formation en | igne toute récente d’'une salari ée

«Elleadit,¢§ 6ai mer ai s baueén tnoeu tf ocred eqge-d-dire ts t SI O
le référencement, en fait, de notre site sur les moteurs de recherche Internet.

El'le a identifi® une formation, et puis hop,
on aurai-t bien ai m® pouv o iment comppqué, e r - a, ma i
g u e é nelafait pas. Du coup, en fait, il y a plein de formations qui ne sont

pas répertoriées, p aenfth, & mon sens, pas dans les comptes de la

formation frangaise, et pourtant, dans des petites entreprises, a mon avis,

elles sont obligées de se former, en tout cas, dans nos métiers,c 6 e s t t out | e
temps... »

Méme non financé, le e-learning est intéressant pour I'entreprise, car peu chronophage dans
la mesure ou les salariés restent a leur poste pour se former :

« Avec le e-learning, ecsdG@ vr ai gueé on trouve r®ponse
comme on est des petites bo " tes, cdbest vache
partir de | 6entreprise, du coupeuroon a ®t ® pl

une formation, qui va durer 8h, et puis... et on va pas faire tous les papiers,
pour met tr eenfingobtenir un finamcément pour 200 euros ».

o Des attentes de mutualisation de formations par un cluster

Des formations inter-entreprises trés pointues pourraient intéresser la start-up, sous réserve
d ' arwrmduster pour mutualiser les demandes et organiser les formations.

Mme D est en relation avec | e P6le Mageli s, g L
Angouléme. Toutefois, le P6le ne propose pas de formation « inter » aux entreprises de jeu

vidéo a ce jour. Mme D invoque le nombre insuffisant de stagiaires potentiels a Angouléme :

«i | doit y avoir 100 personnes ¢emerv80dansledessim vi déo.
anime ».

« On pourrait imaginer, la mutualisation de certaines formations, entre

plusieurs entreprises... du méme secteur, qui pourraient avoir les mémes

besoi ns, et - a, on | e fait pas, parce qubon
pour | e faire entre nous, péayavait degudon est t
structures qui pouvaient nousé essayer de f ®d®r er des
éventuellement des formations justement en présentiel, qui seraient quand

m°me tr s |l ocalis®es, tr s pointues, -a pour
un petit peu, et je sais que ca se fait dans le dessin animé, voila, il y a trois-

guatre boites qui ont besoin de former des gens a tel logiciel, tac, on

organi se. .. | 6 Af das et l e ptle Magelis or ge
logiciel, dans notre secteur a nous, dans le numérique, dans le jeu, ¢a existe
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moins. Ca existe a Paris, autour... de Cap Digital, ou de choses comme ¢a,
qui sont des gros clusters, en numérique, mais ca existe assez peu en
provi nce, Dengeuk, dsionttodtlé lemps des formations a ceci, a
cela, qui sont des formations qui sont proposées a tous les adhérents,
nousé on nbéa aucune f or mat iuodustgrw.i nous soi-t

o L6i nt @mregard dxdérieur sur les parcours des salariés : Bilan, CEP ¢

SelonMmeD,I" entretien professionnel assuedé&neygrait | e di

puisque celui-ci est le manager direct du salarié : il est difficile de parl

hors de la start-u p . Ai nsi Mme D serait pour l a géneéral |

compétences tous les trois ans, afin que le salarié sache ou il en est et puisse se donner les

moyens d’' évoluer dans | a direction qui I ui convi
«On mdéa plrl ® Nsdede comp®t ences, et je trouve
est assez peu connu, et assez peu, final eme
parcequej 6 a i | 6i mpression que tedmpertantguel que cho
faire tout au |l ong de sa vie(é) On fait des ¢
objectifs, oné mais finalement, | e bilan de
sait faire, ete ddee cfeaiguebondaan seesfinien entrepri se
tout cas, dans les PME, a ma connaissance, on ne le fait pas assez. Ca ne
se faitenpeasté wgas | e manager qui peut faire - ¢
dans |l es entretiens annuel srcagearedemes ®qui pe:
guesti ons, -caquetuas engieudé Rie? Ehbien, j eé je sais que
j 6avai s pas | a bonne d®poesep,ar par cjee gnuee p «

probablement pas bien la question, ensuite parce que les personnes en face
de moi, ellesndvaie nt pas forc®ment envie de me dire

envie de faire,parcequdéy | a | aé» peur
Dans | e systeme actuel, méme au sein d’'un envirc
celui du jeu vidéo, Mme D estime que les salariés en CDI peuvent avoir une attitude trop
passi ve. En cas de démotivation, il peut y avoir
en période de crise. Ainsi, un bilan de compétences périodique, assuré par un intervenant
extérieur, per mettr ai tavanude sesretrburyar enédifficullée «soit or i ent
remotiver, soit faire ®voluer des gens, parce (

passé avec les anciens salariés de mon ancienne bofte, il y avait des gens qui attendaient que
la boite crashe pour faire autre chose. »

L'accompagnement des parcours dans le cadre du Conseil en évolution professionnelle,
renforcé par la loi de 2018, pourrait donc non seulement répondre a un besoin Iégitime des
salariés des TPME pour anticiper une mobilité professionnelle, mais aussi aux employeurs qui
ont compris I'importance de pouvoir compter sur des salariés motivés par leur cadre
professionnel.

1 Une offre de formation initiale pléthorique, peu relayée par la formation
continue

Les freins a la formation continue décrits par Mme D se retrouvent dans de nombreuses
s t a r du&ecteur, comme en témoigne ci-dessous M. Stéphane Natkin pour le principal
organisme de formation au jeu vidéo implanté a Angouléme, le Cnam Enjmin.

lLeCnam ENJMI N s’ est dritavee le® gnipeprised ocalesp an créant des
formations professionnalisantes calées sur les besoins de la production. La filiere de formation
initiale qui a €eété créée est aactpundured vidéda Desl ar g e me
formations continues sontégal ement <c¢créées a |’ Enjmin mais pei

Y

tenu des difficultés a c suffisammeantunembreux et digpormiblep e d’' aL
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Nous avons rencontré Stéphane Natkin, le créateur du Master Jeux et médias interactifs
numériqgquesaudé but des années 2000, qui ll&Emagdgnedecette | ' éc ol
création, avant d’" aborder |l es freins rencontrés

«La r®fl exion du mod | e p®dagogique, il est p
sur | es é | e pradycson dempux.dOn est allé voir les grandes
entreprises de | 6®poque, en France et un peu
En réfléchissant, en fait, on est arrivé assez vite a la conclusion que ca

ressembl ait au cin®ma,-cecdwmon jf@aisa®t® daoisr | @
écoles de cinéma, et on a construit le modeéle pédagogique en adaptant le

modéle pédagogique des écoles de cinéma... (...) on cherchait a faire une

formation professionnalisante, donc on a passé en revue tous les secteurs

ou y avait un rapport de création... création et technologie numérique, ca

cdbest " |l a BDn(dpscava®es partir de -a qudon
sur la production dans les jeux... commentest-c e qub6oné cw@anment est
gudbon fait un jeu, equelbmme@ti es$ Yragade sM®I. ..
a créé, en 2001, la formation... le DESS, et en 2005 le master. »

o Les freins a la formation continue : gestion par projet, évolution rapide des
technol ogi esé

Tout comme | e cinéma d’ ani majprdjegaveclelreeourpfuctuati d é o f

a des équipes de professionnel s, sans toutefois
spectacle qui facilite la gestion de cette fluctuaton mai s aus si | " organisati on

«ll 'y a pratiqguement plus de boites de jeux vidéo qui ont un statut
audiovisuel . .. pour des raisons, qui sont I
donc ils ont plus |l e droit doéemployer des ir
-a reste que, gl obal ement . . . c Gz st une ©prod
trois, vous montez ~ 40 ou tr6d), ed¢ téé dwomwes ctoersmién e
-a a une influence consi d®rabl e. Et puis cbe
par un projet, cbest pour -a que |l es histoir
compligué, parceque vous pouvez pasé et comme | es emp
avec |l e statut déintermittent du spectacl e,
projet, ils sont pas comme ~ | 06Afdas. .. donc
ce point de vue-la. »

La gestion par projet a un aut r e ef f et défavorable a | "organi
interentreprises, celui de | " imprévisibilité. St
de derni ére minute de professionnels inscrits a

a réaliser, imprévu au moment de la programmation du stage. Outre la difficulté a regrouper
suffisamment de professionnels localement sur une thématique — il faut au moins 8 personnes

pour gue |l a mobilisation d’un f or matameutcetteen f ac
i mprévisibilité n’”a pas permis de péEmmnni ser cer
«On a r®pondu aussi 7 dedyappspoagtempsd.d6of fres de

cbest que quand vous faites wuneillyfaor mati on,
dix personnes, vous étes obligé de gérer toutes les formations en intra. Et
dans des domaines ou les gens travaillent sur le mode projet, ben trouver
dix étudiants qui sont disponibles a la méme période et qui viennent

r®gul i rement s ustimpossiblé. Bonarvaus rentrez jamaid e
dans | es ¢l ous, en pl us, |l e secteur du jeu
une seule Opca, selon les matieres, vous avez différentes Opca, donc,
financi rement, vous d®pensez toet votre ar (

cbest une vraie,»> une vraie difficult®
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Le deuxiéme frein évoqué par Stéphane Natkin concerne les formations technologiques, en

raison des évolutions trés rapides du numérique. Il est toujours soit trop tét, trois trop tard,

explique le Professeur éméri t € du Cnam, aujourd’” hui responsabl
et internati onfalogps tdd Ip'aErcjemiqru.’ i | n"y a pas asse
technologie au début, ou trop tard parce que cette technologie a évolué pour devenir intuitive :

« Par exemple, en 2008... 2009, quand sont sortis les premiers iPhone, on
s 0 e s dieng] il faudrait faire des formations a la programmation sur iPhone
et iPadg et tout ca. Donc on a monté une formation, et puis... ici, au
département informatique, ils ont fait une autre formation, sur Android,

guel ques ann®es. .. un petilyvavajmsiengpleus t ar d. C¢
assez deé de bo"tes qui d®vel oppaient sur iF
deux ans apres, ¢a ne présentait plus aucun intérét, puisque, entre-temps
déaill eurs, |l es gens ®taient rentr ®s dans ¢
plus, les outils pour développer étaient devenus beaucoup plus simples, et
donc | es gens sbautoformaient, et y avait

formation. »

Enout r e, il faudrait pouvoir compter sur | a dispo
technologie pour animer les formations, a des moments ou ils sont pris par leur activité de
développement :

«Donc vous pouvez |l e faires@Quuanleusetes quel ques s
au début, ben les quelques spécialistes sont débordés, donc ils viennent pas

faire |l es cour s, et pui senfmbonbloy@aunedd6un cert a
di fficult®, guand <cbdest tr s d®pendant dou
technologiesala mode ®voluent tr s vite, Vous avez
vous étes ou trop tot, ou trop tard. Avec le temps de monter une pédagogie,

quoi. (...) »

Ce constat est a rapprocher des pratiques des professionnels que nous avons rencontrés, qui
actualisent leurs connaissances technologiques en autoformation. Une solution tout a fait
adaptée, selon Stéphane Natkin :

« Mais fondamentalement, je pense que la demande et le besoin du secteur

dujeuvidéo,ilnédést pas autour des formati-ons technol
apprentissage... y a des master-class, des machins comme c¢a, les gens

arrivent vraiment a se former sur la technologie. »

C'est certainement de cette mani ere quleréaltes prof
virtuelle, innovation qui demande des compétences poussées a la fois en scénarisation,

cadrage et ergonomie, et pour laquelle il sera trés difficile de trouver un spécialiste susceptible

d’”ani mer un cours, conclut | e professeur.

0 Les principales attentes des entreprises : formations au marketing Big data,
ala gestion RH et au management

Lai ssant | " adaptation des compétencesettedhmnaltaddis
numérigues, qui sont | es seul s a &tephanaNatkininssteplutot © agend
sur les besoins de formation sur les fonctions supportd es st ar t ' up matketing, eu vi d
mais aussi RH et management.

- Un besoin peu satisfait de formations marketing et Big data

En particulier,ilpoi nte | 'intérét potenti el des enBigrepri se
data des jeux vidéo, afin de mieux comprendr e
statistiques. I'l s’ agit actuell ement d’ un domain

53



«Je suis certain quodil y a plein dbéentrepri
déavoir des gema b lqeus Ghenntsecgner quell es

m®caniques. .. ce qui eAMsfallyit® qudisdidu ctberspgr ®t at
Big data des jeux vid®o, on sailyar- | 6heur e
guel gqudéun qudon a encadr® en t hparsee, pour es
gueé | es m®cani smes stdensjilyapluppeassnnenous di sent
quidanshuitj our s va s0i nt ®Etpussames, pourquoipklemr e j e u

¢a, personne ne sait le dire. Donc essayer de comprendre toute cette

m®cani que aut oust cerntbimementades fordations qui

intéresseraient les gens du jeu vidéo. Beaucoup plus que le probleme de la

technologie ! ».

Outre que le domaine du Big data du jeu vidéo est encore peu balisé, des tentatives

antérieures de réponses en formation marketing se sont heurtées a la grande disparité des
compétences attendues d’ un gest i on,naqui rergait d e cor
i mpossible Il a création d une offre

«Versle milieudesannées2 000, on nous avait demand® de 1
des formationsdegestonnai re de communaut®. Et on avait
on a essay® de voir des entr e-pergues es, en | el
vous. .. g tce due vous pensed ques doit faire un gestionnaire de

communauté, quelles compétences doit-il avoir, etc. ? Et vous preniez

dix entreprises, vous aviez dixr ®ponses compl temeat diff ®r en:
dire que gérer la communauté des actionnaires de la BNP, et gérer la
communauté des Youtubeursdejenesai s pas quoi, - a
peu de r app o réstrestmséloigné.cEbdens,on ekt arrivé au fait
g u 6 o ih¢avait peut-étre des connaissances sociologiques de fond, et
guel ques trucs comme -a, mais on nbé®tait pas
une formation. »

-

(rire) -

St éphane Nat ki n cseqguelesgestiannaires de camgnynauté ke plus prisés
ne sont pas recrutés sur |l es formations réalis¢ée
ont permis « de rameuter 50.000 personnes sur WhatsApp ».

- Les formations RH et management pour encadrer des bidouilleurs de génie...
Stéphane Natkin insiste sur le besoin de compétences RH au sein des petites entreprises :

«La demande |l a plus compliquée, c'est de faire ¢
RH, a |l a gestion d’ équ(.p)efaudrdt.commencemparnfaree lese n t
dirigeants a la gestion des ressources humaines » . En effet, il y a une problématique

d" organisation du travail au sein deshidauillecarst ' up,

de génie» et I
coopération :

a d o p thodesnagildse favonables a la créativité mais pas a la

«Mais je pense qudiyl a guand m° me guel que chose (

contradictoire, |l e v®ritable besoin, coOest L
autre cbté, ces entreprises sont toutes persuadées... Je vais vous prendre

unexemple.llya de plus en plus, s42usgensguinf |l uence d
forment des codeurs. C6 e s t des bidouill eurs de g®ni e.
formations au bidoui | 42&g de celpwintgervoe-lee . . . Et | 0@
typi qu®ohé) vous obtenez des gens qui sonté si
60 par mi |l es 800, certainement, dans | 6ensem
trés bons... des bidouilleurs de trés bon génie. Mais par contre, vous en

faites absolument pasdesgens,qubon a form® ° wune structurati
- un mo d e déorgani sati on, au contraire, %
sbautod®brouiller... tout l|oeganssgnst (Mg est f ai
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Mais si vous étes dans une boite ou y a cing ou six personnes, ¢a peut
devenir problématique. »

«Donc je pense ( il y a une v®ritable demanc
entre |l e fait gudon veut des syst mes de p
possi bl e, l e plus adaptatif, ce qui fait qu
méthodes agiles, dans tous les domaines (méme dans les endroits ou il
faudrait surtout pas faire des méthodes agiles...) Et puis, a un moment

u
u

donn®, ben on se rend c¢ompt-la.. onoblidant y a une |
des chosesé qui S 0 n tes égudpss... voas passez moaxrdb | es, d
temps a gérer les conflits entre egos... »
Le Cnam Enjmin a été sollicité pour créer un CQF
pour répondre a cette problématique :
«Par exemple | e CQP. .. d e aitldé® dohndradss, qgui nous
éléments de management aux gens qui avaient quelques années de
bouteille, pour |l eur permettre de piloter de
mai s cbest aussi Bs.n peu contradictoire

o Acces aux certifications : un relatif désintérét des professionnels pour les
diplédmes, au profit de certificats signalant une expérience apprenante

En réponse a une population de jeunes ingénieursqui s emb | e p rarmvatiohé&@i er | 7 «
mul tiplication d’' expériences vsasleord sla'nég wal, utSitcm h
de formation certifiante, qui s’ éloignerait du m

pour attester de compétences pointues mises en &

«llya quel qudéun qui dappatitiopropessMdec ]| dep
les grandes universités comme Stanford en faisaien t gubdell es ®taient
train de scier la branche sur laquelle elles étaient assises. Je suis pas tout a

fait s%auemetréasparti eadirrae , queée giesi pense

vous °tes dipl!?!m® de Stanford, cObest qguand
| 6exi stence. Mais si Vvous Maoeetdifiargsde vi avec su
Stanford, et que vous allez voir un employeur aux Etats-Unis... il vous dira,

ben oui-oui-oui(..)C6eé | d6histoire du diploymme en entr ®
une chose " red2,niad edseta-diréap.c 0§ d&e pas the

pr ® equis de diplme pour rentrer, et vous
sortie. Vous démontrezé | e f ai t d 6 a v oocessustla;, ndeéar s® ce p

d®montrer gQgue Vvous avez acquis |l es comp®ten

VOUus reconnaisse. »
o Léessor de |l a p®dagogie par | e projet, qgue ¢

Des démarches sont en cours dans toutes les écoles et les organismes de formation pour

proposer des formations hybrides articulant FOAD et présentiel, observe Stéphane Natkin.

Maisles nouvelles mani éres d' apprendre dépassent |
des nouvelles technologies. En ce qui concerne les jeunes plus particulierement, son
expérienmiel wi ld Eper mi s d’ obs er v e rprofilsdes candidats,o nde é\
qui ne sont plus disposés a apprendre par les méthodes traditionnelles mais en travaillant sur

des projets. Des enseignants d' élc®s d’ i nyy ®pomndent ens développant une

pédagogie inversée, en les faisant travailler sur des projets entre les cours, dans un domaine

pourtant aussi académique que les mathématiques :

«Une chose qui a chang®, c 6 esdquejewamnf i n, cbest
dire | 7, mai s cbest |l a relation © | a connai s ¢
apprendre des chosésstpari aifawl, e,(.puijsque plu
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ne travaille comme c¢a. Mais c6 e s t une remi se en cause.
| 6 e ns e mlydtéee dkedormation, et pas uniqguement de la formation

continue, mais | 6i mpact.)Alwjeo uradérhegist| consi d®
dans l es ®col es doéi ng®ni eur en g®n®r al , et
mathématiques, trés mauvais. ( é Et en plus, ca ne les intéresse pas, pour

ddautres rianspbai Eh Hes enseignants qui ont

| e pr obl -awie,en atiis@nsdes mécanismes de classe inversée,

en les faisant travailler a partir de projets sur les mathématiques et tout ¢a,

donc en remettant en cause, tout ce qui const.i
des mathématiques, (...) C 6 e s t (leseélewes) qui préparent le cours, oui,

etla,| 6 e n s e iagéosaireh partissant les rdles, les problemes, je ne

sais pas comment elle a fait, mais ¢a marche tres bien, ils sont trés contents,

eté donc, y a toute uneé il faut repenser.
continue, tout ¢a, mais il faut vraiment repenser toute la pédagogie, en

fonction de cette évolution-la. »

3 CONCLUSION CINEMA DGANIMATION ET JEU VIDEO

Le terrain d'enqguéte d’'iAvesjguerlefemeux ades antseprises@ee r mi s ¢
secteurs numériques et culturels en matiére de développement des compétences : il s’ agi
pour elles de proposer des créations séduisantes sur des marchés tres concurrentiels et tres

changeants, ainsi que leurs pratiques de formation, trés articulées aux méthodes et logiciels

requi s par | e | anc e m&mmatiede'deiméthodeswe fermationpcellesicie t
reposentalafoissurles exi gences d’' une psurdactuwlterd protessionmelle pr oj e
du secteur, les créateurs de TPME étant eux-mémes souvent des développeurs, des story-

boardersou des ani mateurs 3D.. Ainsi, l a formation i1
les échanges entre pairs, notamment sur les réseaux sociaux.

Les entreprises se fédérent également dans une optigue de développement de leurs
compétences — e t par conséqguent de compétitivité de | a
des dirigeantrss dle’ snsagitgnuggmedmat di spensé au sein
est un indicateur de cette dimension collective. Leur participation aux évéenements et

conférences organisés notamment par leur cluster ou péle de développement économique au

niveau local (Magelis a Angouléme) en est une autre. Ces rencontres portent en effet une

réflexion collective et prospective, et générent des échanges de pratiques a distance. Notons

gu’' en revanche, | es € c hanlgmate Briano, ettVaatta-\Wussthgn s o n't
Aline, 2018).

Enfin, le secteurdu ci néma d’ ani ma trnous mappateé undalairageesur unei d é o
culture du travail portée par les jeunes générations de professionnels investis dans ces

métiers. Pour les salariés, letravaila u s ei n d’ peuatétre antmoyen de sefformer en

vue de développer des « projets personnels », par exemplea travers | a réalis.
production en tant qu’ auteur en parallele de | el
propre start’up ondante @ teme. £estjeunes professiommelsése dtuent

dans une logique de constructionde leursc o mp ét ences et lgurealeursucle pati on
mar ché du travai INdud2afévreer20l8espri t de | ' A

Cette motivation qui ressort des entretiens avec plusieurs salariés — jeunes professionnels
f ral che men técolse maistaussi pedsennels plus expérimentées — semble corroborer
les observations conduites par Yannick Fondeur dans les services numériques en France, au
sein d’entreprpiosretse uasletse rdnautnieveisdéol ogi e simil air e
«NoSSll»:«l " i dée que |l es prestati onfsm»enesoidnaien ne so
« moyen » permettant de financer des projets propres » et que « le temps professionnel doit
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inclure des temps « hors production » dédiés a I'apprentissage, a | " expérimentati
réseautage »? (Fondeur, 2019).

Ces modes de fonctionnement ont également été observés et approfondis par Michel

Lallement dans une étude menée au sein de Noisebridge, un hackerspace de la baie de San

Fransisco, consacréea«| ' a4 g e 4. lUyahalysemure nouvelle«x moraled e | ' >»aeellei on

d e étHique hacker - aux antipodes du « hacker pirate » davantage médiatisé - qui repose sur

trois piliers : la « volonté de créer et de partager en se défaisant des contraintes imposées par

le marché » ;laquéte«xdes moyens et des espaces dnénesd i vité
propre fin » (p. 12) ; la conviction partagée que, «xpar ce qu’ il s promettent u
soietaux autres, l es objets et I es bidouill ages do
vecteurs d’' émancipati omnm (pilds) Les bidbuilledrside gépideteno | | ect i
particulier les programmeurs ont une conception esthétique de leur activité, qui se traduit par
larecherched’ é | é g a nlazsimplitit® rn de la solution utilisée pour résoudre un probleme

complexe ». Pour eux, «hacker , c' est refuser odamdtiqusduci er | ¢
hackingde mande dés | o descertaihea compeiercést un garfectionnement a

travers des échanges entre pairs au sein du hackerspace, mais aussi et surtout en réseau. Il

faut « faire ses preuves » dans un monde qui se fonde ouvertement « sur un principe de

méritocratie » (p. 217-229) (Lallement, 2015).

Ces travaux de recherche analysent donc une nouvelle philosophie du travail, qui semble

concerner une part de plus en plus importante des jeunes générations.Celle-ci s’ accompaghn
d’ un rapport particulier a -faire,ales drantieres ensres aien ¢ e et
professionnelle et projet personnel s’ estompant
consacré a |l a veille technologiqgque, aux essais d
en réseau...

Ces nouvel |l es pprpnissdage quurens ded 'aa ge s perspectauves d’

systeme francais de formation professionnelle, qui semble faire un premier pasvers| " agi | i t é
des dispositifs avec la réforme de 2018-2019, en introduisant la notion de parcours hybrides

qui peuvent combiner différents moyens de développement des compétences. Le principe de

la | oi du 5 septembre 2018, qui consiste a renvo)
la définition plus précise de ces parcours est une piste intéressante pour adapter réellement

une offre de formation continue aux besoins des
semblent mal pourvus a ce jour.

D autres choix seront certainement précisés dans le secteur du Batiment, que nous étudions
ci-dessous, pour articuler finement formations obligatoires et habilitations requises par la
sécurité, formation interne et/ou en situation de travail, évaluation des pratiques sur un chantier
ou a distance par |l a vidéo..

2Y. Fondeur, A la recherche de nouveaux modéles de travail collectif dans les services numérigues, in
F. Rey, C. Vives, Le monde des collectifs : enquéte sur les recompositions du travail (2020).
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[1l.  LE BATIMENT : UN PROGRAMME PUBLIC DE FORMATION A LA RENOVATION
ENERGETIQUE

Secteur beaucoup plus vaste et beaucoup plus ancien que celui du jeu vidéo, la Construction

a ses pratiqgues ancrées et connues de formation par compagnonnage. Celles-ci sont

complétées par un socle de formations obligatoires dédiées au travail en sécurité. Mais au-

dela de la transmission classique du métier et de la prévention des risques, le batiment est

confronté a de trés importantes transformations numériques et écologiques, qui nécessitent

une évolution majeure des pratiques professionnelles. De forts enjeux technologiques et
organisationnels nés des réformes écologiques impactent la rénovation énergétique des

batiments, I' é @owstruction et la gestion écologique des chantiers. Depuis plusieurs années,

ces exigences questionnent fortement le professionnalisme des compagnons du batiment,

appelés a une montée en compétences forte et généralisée. Celle-ci concerne notamment,

comme nous le verronsinfra,lami s e en @aouvellest eehni ques d’ i sol ati o
I " amél i or actoopérationdeent I a corps d’' étatafismr d1 @ mé |cihoa
globalement la performance énergétique des batiments.

Prioritaire dans ce cadre de réformes, le développement des compétences dans les TPME du

BTP est porté par une politique publique trés importante pour répondre aux exigences de la
transition énergétique. Les moyens publics mis
niveau réglementaire, constituent un fort levier pour remédier aux problémes plus anciens de

gualité dans le batiment et aux freins des TPME du batiment vis-a-vis de la formation de leurs
compagnons.

Les partenaires sociaux de la branche — appuyés par les politigues publiques - se sont
engagés dans des programmes de formation ambiti
Gr e n e | Eneiromhement (2007), ciblés dans un premier temps sur les dirigeants de PME,

|l " encadrement de cdedarmdnstraction.éds folmations EEE Ba ont permis

a partir de 2008 une importante sensibilisation des TPME du batiment aux exigences de la
transition énergétique et aux moyens techniqgues
sont mis en place pour soutenir la montée en compétence des ouvriers du batiment eux-

mémes a travers le programme PACTEetl " i nserti on de clnalessappels de f or
d"of fres publics. En paralleéle, | évolution de |
qgui s'"ouvre a |l a formation en situation de traveze

par les dirigeants de TPME du béatiment.

Le dispositif FEE Bat (extrait du rapport Parisot du 19 février 2019)

La principale offre de formation dans le domaine est le dispositif « Formation aux économies
d énergie dans le batiment (FEE Bat) », quibénéficiedu f i nancement des Certi ficat s
d Energie (CEE). Mis en place en 2008, le dispositif d'abord destiné aux entreprises et artisans
du batiment a ensuite été étendu aux maitres d ceu v r llepropose cing modules destinés a
former a la rénovation thermique des logements, a la construction de batiments neufs et la
rénovation de petits et moyens batiments tertiaires. Les formations étant les mémes pour tous
lescorpsde métiers, | ' obj ect i fsysmatigerda ppsa €én campte dedaalimension
énergétique dans les travaux de rénovation, de favoriser les échanges et réfléchir a la gestion
des interfaces pour assurer une performance énergétique optimale. Depuis sa création, plus de
162 000 stagiaires ont suivi une formation FeeBat. La prochaine période des certificats
d économies d énergies renforce ce dispositif avec un objectif de formation de 25 000 stagiaires
par an. Par allleurs,ilestanot er qu’un nouveau FeeBAT estl en cours
formation des professi onn ebdgatiennatienald, dege CFA etslesf or mat eur s
écolesd’ architecture.
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1 LE SECTEUR DU BATIMENT

Mais revenons tout d’"abord sur | es enjeux et | es
dans les TPME du béatiment, & partir des études sur les métiers, les emplois et les
compétences dans ce secteur, produites par les partenaires sociaux de la branche mais aussi

par les centres de recherche publics (Cereq, Insee).

Les partenaires sociaux du BTP, regroupés au sein de leur Opco Constructys, ont dressé un

état actualisé de la connaissance du sujetquinous i nt éresse au sein d’'ur
récent. Le rapport « La formation : comportements, attentes et impacts dans les entreprises

du BTP », publié en janvier 2018, rend compte de deux types de travaux réalisés par

| " Uni ver si t é Da poprleisecteur detla Cbnstrucliant: e g

1-1" étude DEFIS du Céreq, en |ien avec | e CNEFP
d’"enquétes du Céreq sur l es formations et l es i
aupres de 526 entreprises du batiment, afin de repérer les motivations des départs en

formation, les types de formations engagées et les attentes.

2-deux enquétes reéealisées par Constr udauphine en par
ont identifié les besoins et attentes en formation et en compétences dans les entreprises
artisanales du BTP, qui composaient plus de 70%
formation.

1 Données statistiques sur les habitudes de formation des TPE du B&iment :
le rapport Défis du Céreq

Le rapport Défis du Céreq fournit une analyse quantitative compléte qui confirme la
persistance de tendances fortes des petites entreprises du BTP, avec un faible accés a la

formation des salariés, au-dela des formations obligatoires. | | conf i rme égal ement
de la formation informelle ou « sur le tas » dans les TPE du Batiment.

o Les formations réglementaires sont prédominantes dans la branche

Les TPE formatrices ont davantage financé d’habilitations ou certifications réglementaires
(59% des formati ons) duBéatiméntem B044e(n2d poiats).dAd'isverdeP E
elles ont moins financé dans les autres domaines de formation (-15 points sur I'informatique

et la bureautique par exemple).

0 Les salariés sont peu consultés ou informés sur la formation

Compte tenu du poids du budget alloué aux formations « obligatoires » - et financées par
I * Op, te® TPE du Batiment sont moins incitées que les autres entreprises a recueillir les
autres besoins de formations de leurs salariés. Résultat corrélé, 42% des entreprises du panel
ont déclaré ne pas diffuser d’informatilon sur | a

3 Notons que d'importants travaux avaient amorcé ces réflexions, en particulier le projet de I'Union
Européenne dit Build Up Skills en 2012 - auquel les partenaires sociaux ont participé - sur les besoins
en compétences des professionnels du batiment face a la transition énergétique.
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o La formation se déroule en stage ou en situation de travail, le recours au e-
learning est faible

Les modalités de formation des TPE du Batiment sont essentiellement la formation en cours
et stages (35%) et la formation en situation de travail (27%). Contrairement aux entreprises
plus grandes du secteur, le recours au e-learning y est trés faible (2% contre 14%).

La formation interne formalisée est moins utilisée par les TPE du Batiment que par leurs
homol ogues d’' audle reméseste t8% edans & batiment contre 26% dans
|l " ensemble des TPE.

o Laformation assurée par les fournisseurs est prépondérante

Les formations assurées par | es fournisseurs d’ ¢
branche ou un organisme consulaire (29%), sont particulierement importantes dans le
Batiment.

o Présde50% des TPE du Batiment ne sont pas « formatriceseé, sdéappuyant s
du personnel « déja qualifié ».
Celles qui ne recourent pas a la formation invoguent plusieurs raisons principales :

1. Les salariés de |:leersicompétpnces € arrespondent plytatadjai f i é s
bien aux besoi mgplusde90%) ent repri se

2. L ' e nprivilégip « la feremation sur le tas » (plus de 80%)

3. Elles préféerent recruter des personnes ayant les qualifications et compétences requises
De plus, les TPE du Batiment déclarent davantage que les TPE tous secteurs confondus que :
- Les colts de formation sont trop élevés (+9 points)

- Le personnel manque de temps (+7 points).

1 Enquétes Constructys : les partenaires sociaux insistent sur le caractére
stratégique du développement des compétences, observé dans 59% des
entreprises de leur panel

Compl émentaire des données quantitatives de | ' en
par Constructys en 2018 apport etatfihreflateiégaleenent y pe d’
la teneur du dialogue social dans la branche. L’ i nt roducti on de ce rappor
deux premiéres parties traduisent en effet une vision de la formation, adoptée conjointement

par les partenaires sociaux de la branche : la formation vise | a perfor

qui est « tout a la fois économique, financiére, organisationnelle et sociale », précise le rapport.

En effet, la formation est mobilisée pour servir une stratégie, qui « se décline en une multiplicité
d’"objectifs qui vont de |l a conquéte d’'un nouvea
risques professionnels ».

Cette mise au point introductive est assurée dans une premiére courte partie intitulée

« Performance et formation : un lien trés étroit ». Partant de ce postulat, la seconde partie
s'intéresse a trois grands types de projets d’en
développement des compétences : une stratégie de croissance ou de repositionnement sur le

marché dans un but de rentabilité — stratégie de spécialisation ou de diversification par

exemple —, une strateégie d’'adaptation au changement

| " évolution de | '"organisation du travail, oOouU enc

t r a v e ruisitioh de Banres pratiques. Ces trois types de stratégies se déclinent en objectifs
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variés, dont certains relévent du développement des compétences: f or mer | ' encadr e
chantier, professionnaliser la force de vente, acquérir des compétences spécifiqu e s ...

0O Deschefs doentreprises de plus endgmduns f avor
contexte de tension du marché du travailé

La troisiéme partie du rapport rend compte des d
termes d’ accompagne méandémarche hualtteda Comstrictysaaupres de

ses adhérents. Cette approche marketing nous apporte des données chiffrées concernant les

entreprises bénéficiaires de la formation, reliées a une typologie des principales motivations

de | eur s c hisedesn matiereede tdérvetoppement des compétences des salariés.

Ainsipour 41% des entreprises bénéficiaires de | a
apparait a priori comme un frein au développement des compétences des salariés. lIs

déclarent : « Je forme uniquementp ar ce que | » PDanscedestremites, 97¢des
formati ons mirdeeestdeGACESYcertifieat d’aptitude a la conduite en sécurité)

ou, plus globalement, de la sécurité. Notons que pour un observateur extérieur, la formation

obligatoire apparait alors comme un socle minimal favorable au travail en sécurité, les

dispositifs de f or mat i on n'étant par ailleurs pas mobi |
compétences métiers a proprement parler.Unemaj or i t € des chefs d’entrep
favorable a la formation, avec une approche un peu différente selon les cas. En effet, ces 59%

se répartissent entre les motivations suivantes :

o «xLa formation fait partie intégrante de mon
progresser | "indivp@) et donc | entreprise

0 « Laformation est un moyen pour avancer collectivement et expérimenter de houveaux
projets » (20%)

0 «La formation est indispensable pour réaliser | es pr oj et s od(asion " entr e
stratégique plus formalisée) (12%)

Pour chacun de ces types d’'  entreprise, ldviersrappor
de formation» basés sur |l es préoccupations du <chef d
démarche marketing de |’ Opco.

Du point de vue de notre recherche, cette approche nuance les résultats statistiques de
|l "enquéte Défis du Céreq emmotmevtatainan splduetsdtc heenf sl u

ouverts a | a formation. Selon |l es données de |’
bati ment tablent aujourd’hui sur | a formation de
(27%) ou plus liées aux projetsde dével oppement d’ activité de |’ e

Ce point de vue est également conforté dans la derniere partie du rapport, qui indique que le
style managérial des petites entreprises évolue avec le renouvellement générationnel des
dirigeants : la formation accompagne de plus en plus souvent la mise en place de démarches
compétences, qui visent a renforcer la polyvalence et le pilotage de projets.

Outre le succesdesd é mar ches compétences, | intéréta accru
formation continue des salariés p e u t aussi s’ expliquer par |l e con
I ' e mdans deisecteur, analysé dans la partie 4 du rapport Constructys :

0 La relation formation-emploi a beaucoup évolué avec une diminution trés forte des
effectifs de jeunes formés aux métiersduBTP (-28 % d’' apprentis; de 2011

o En paralléle |l e nombre d’'empl ois sa20@WG és a f
depuis 2008) ;

o L’augmentation des départs en retraite doit s
cuvremme dans | e second cuvre.
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Laf orte di minution du nombre d’ apprentis et de sa
non sal ari ée, sachant gu’' aujourd’ hui pl us des
n"empl oient aucun sal afEée(bt8% modalDilbgs desmpl d
hybrides se développent fortement - contrats courts, auto-entrepreneuriat, portage salarial -,

aussi bien pour les métiers de production que pour les prestations intellectuelles (ingénierie,

études). Enfin, le travail détaché européen, en concurrence avec les TPE-PME francaises,

répond aussi aux besoins de main d’  ccuvre des cha

Y

Ainsi, | e rapport a | emploi et a |l a formation &
des petites entreprises. Les entretiens que nous avons menés (voir infra, en deuxieme partie

de cette monographie sectorielle)ont confi rmé une préoccupation de
concernant ces questions, en particulier le niveau de compétences des personnes recrutées

et leur fidélisation.

o Les enjeux externes de développement des compétences : évolutions de
| 6activit® et des mar ch®s

Globalement en 2018, les projections économiques sont favorables aussi bien pour les
entreprises guelebatoment s’l é tmp b b apres la brigeevpériode de

récession qui a suivi la crise des subprimes a partir de 2008. Plusieurs grands chantiers sont
porteurs de perspectives d empl oi , mai s aussi
compétences* : Grand Paris, fibre optique, canal Seine Nord Europe, Jeux Olympiques de

Paris 2024.

Ensuite, le batiment est confronté a de forts enjeux sociétaux, technologiques, réglementaires
et organisationnels, qui imposent une montée en compétences des professionnels. Les deux
révolutions majeures actuelles — numérique et écologique — concernent en effet le secteur du
batiment au premier chef. Nous reviendrons plus particulierement sur la seconde dans le cadre
de notre enquéte de terrain.

Le numérique a généré de treées f eratlecdnstiuctionov at i on
| " étude Constructys recense | es objets connect és
infrastructures intelligentes, la maguette numérique partagée (BIM), la réalité augmentée et le

scanner 3D, les exosquelettes, lesdronesMai s d’ apr és une étude r écel
branche, une majorité de TPME du secteur se sont encore peu approprié ces innovations.

La transition énergétique est un enjeu majeur du secteur, sur lequel la branche est mobilisée

depuis plus de 10 ans, dans | e cadre du Grenell e dpusbe€l&nviron
Conférence environnementale de 2012 qui programmait la rénovation de 500.000 logement.

La branche a notamment participé au projet Européen Build Up Skills (BUS, 30 pays

européens) a partir de 2012, qui a accompagné le dialogue sur un diagnostic partagé des

besoins en compétences et qualifications des ouvriers et artisans du batiment. Ce projet
ouvrait | a perspective d’un programme trés ambit
de milliers de professionnels et un vivier de formateurs a (re)constituer.

4 En revanche, on peut déplorer la faiblesse des investissements publics et privés dans la transition
énergétique.
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Le projet Européen « Build Up Skills » initié en 2012

Le projet «BUS» s’ e st enaFrgmae)sdr une plateforme pluri-acteurs du Batiment
réunissant notamment les organisations patronales (FFB, CAPEB, FNSCOP) et syndicales

(CFDT, CGT, FO, CFTC) , |l > organi s me parifaire col |
| " observatoire des métiers de | a branche, " ARF, | e N
et le consortium animant les travaux : | * A DE M le réseauAidnce Villes-emploi (des

mai sons de | " emploi) et | e CSTB (centre de |formation

Les thémes traités
Les publics concernés et les compétences a acquérir

L’ingénierie pédagogi que (modalités pédasgogi ques i
processus de formation, formation permanente).

Les difficultés et obstacles a I'acces a la formation et la levée de ces obstacles
La formation des formateurs et la stratégie des centres de formation.

La reconnaissance des formations : certification, labels, contréle de la qualité des formations,
etc.

Le financement de la formation et son ingénierie financiére
Lespi st actiond $outenues par la CFDT

- Des « Péles Batiments durables » territoriaux :

Pour rapprocher I " of fr e eaétélpmpost eandeveldpper suelesffor mat i on,
territoires des centres techniqgues. La CFDT a esti mé
les territoires de « pbOles batiments durables » qui seraient un mixte entre la pépiniere

d’  entreprise et dlee tdenrét rae rteencdhrrei qpueus visi ble | " offre
pole viserait a réunir sur un méme site des entreprises du batiment et un centre technique avec

des offres de formation certifiées, accessibles notamment pendant les périodes de baisse

d’ attivi

-Améliorer | "attractivité du batiment en aglissant sur
En parall ele, | "entretien d  une population| de profes
flux entrants dans | e Bati ment , sedceor. Auatte finalang! i or at i on
CFDT a soul i gné |-tonsailtiddépéndanteh matiereade porévention des

pénibilités du travail (ex : via les ARACT) qui pouvait apporter un accompagnement utile pour

les petites entreprises.

- Organiser localement le remplacement des salariés en formation :

Pour Il ever | e frein au départ en formation |lié a | a ¢
a des projets visant a faciliter le remplacement des salariés de petites ou trés petites

entreprises, avecunevigi ance sur | es conditions d’' empl pi et de t

L ampl eur de sdeformatignraa nmmeetst r e e n oceu weraediagnosticde r € p o n d
BuidUp Skilspeut expliqgquer une emFraneeaeregarddes abjectiflBEBnmi t é e
parallele, les besoins de formation se sont eux-mémes accentués depuis 2012 avec les

nouveaux engagements pris par la France aux sommets internationaux e t | " évolution
Iégislation. A la réglementation thermique de 2012 (RT 2012), succéde en 2020 une norme

imposant de généraliser les batiments « & énergie positive » , ea-deesproduisant plus
d’"énergie qu’ils n"en consomment pour | eur fonct
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Les enjeux du secteur du batiment en matiere de transition énergétique i Extrait du
rapport Parisot du 19 février 2019 pour la préparation du Plan de programmation des
emplois et des compétences

Le batiment résidentiel et tertiaire est un secteur clé au regard de la transition énergétique,
pui speprésénte 45 % de | a c o résemimfmalé et B7fo dek’émissions de GES
en 2015.

Des reglementations successives depuis 1974 ont fixé des objectifs de réduction de la
consommation énergétique des batiments. La réglementation thermique de 2012 (RT 2012) a
pour objectif de limiter & 50 KWhEP/(m2.an) en moyenne la consommation d’énergie primaire
des batiments neufs. Le second enjeu majeur est la rénovation du parc existant de prés de 35
millions de logements, dont 58% ont été construits avant 2015 et dont le taux de renouvellement
est d environ 1% par an.

Différents dispositifs financiers publics et privéss out i ennent |l " engagement des p.
des copropriétés dans des travaux de rénovation énergétique: ¢ e r t écobnontieadtérsergid

(CEE), éco-prét a taux zéro (éco-PTZ), TVAatauxréduit( 5, 5%) , ai des et |actions de
nationale de | > habitat.

Les objectifs plus récents fixés par la réglementation visent désormais les horizons 2025 & 2050
avec des plans quantifiés en termes de nombres de logements a rénover (a hauteur de 500.000
par an), assortis de taux définis de réductions des consommations : voir encadré infra.

Les Objectifs de rénovation énergétique des batiments

La Loi relative a la transition énergétique pour la croissance verte (LTECV) a confirmé I'objectif
de 500 000 rénovations énergétiques de logements par an a compter de 2017 et fixé un objectif
de rénovation avant 2025 de tous les batiments privés résidentiels dont la consommation en
énergie primaire est supérieure a 330 kWhEP/(m2.an), ainsi qu’un objectif de diminution des
consommations énergétiquesd e 6 0 &2080° i c i

Laprogrammati on pl ur i(RPE)actelle fixe coohrae object mne rérgovaton
énergétique massive des batiments résidentiels et tertiaires afin de parvenir a une baisse de la
consommation énergétique de 28 % a I'horizon 2030 (par rapport a 2010), avec des objectifs
intermédiaires de 8 % en 2018 et 15 % en 2023.

Le plan de rénovation des batiments présenté en avril 2018 confirme I'objectif ambitieux de 500
000 rénovations de logements par an. Le planreprésentepresd e 14 mi |l |l i ards |[d’ eur os de
public en investissements et en pri mes suf l'e quing
d’ eur os de éwmmomie dénergicat s d’

Le par ado x eépiede tes pans sacoessifs, les professionnels du batiment observent
gue le marché de la rénovation énergétique e st e n c oétreeun mardhématlire. Créer les
conditions d’ une rénavatieniest aux geux de beautaip une priorité. Ceci
concerne a la fois les batiments tertiaires et le parc public, les copropriétés e t I > habitat
résidentiel.

Dans les entreprises du batiment, un fort enjeu de développement des compétences accompagne

l a mise en ccuvre de | a tr an sourtainéianer |é@ coepérgtiéntentrgu e, en
corps d’' état sur |l es chantiers, qui est un point
déperdition d'énergie. Cet enjeu énergétique rejoi
la construction, qui lui est rattachée a travers les programmes Qualité Sécurité Environnement du

secteur. Ainsi, l e programme PACTE (programme d’ ac

Transition énergétique) a été lancé en 2015 pour soutenir la montée en compétences de
I ' e n ®damprdfessionnels du Batiment sur les territoires. Une massification trés large, sachant

gue | "I nsdélr 206n9wM 0d asnasl alre éBat i ment et que | ' Aden
emplois concernés plus spécifiguement par la rénovation énergétique des batiments, a savoir

|l i solati on, | e r e meg,|'mstadation és chlwaigres cucendengation et

d’ él ect r omé ntgwpmentperférmants.g é

Notons qu’' @ujionwpmoad'tlawmits | eviers sont mis en ocuvre p
des professionnels du batiment : dans le cadre du programme de formation intégrée au travail par

exemple, le programme PACTE f i nance | ' accompagnement ef fectué

64



Mai sons de etlplusiemgp dros ibailleurs sociaux ont prévu des clauses de formation
obligatoires pour la réalisation de gros chantiers dans le cadre du programme Renouveau du
Bassin Minier en Haut de France.

Evolution des compétences spécifiques au batiment - Extrait du rapport Parisot du 19
février 2019 (suite)

Tous les métiers du batiment sont impactés par la transition énergétique. Une premiéere
évolution concerne les métiers et compétences requis en amont du chantier. La transition
énergétique oblige les profils de conception, tels ceux des architectes, & mieux connaitre encore
les matériaux et leurs interactions, certains équipements techniques (pompes a chaleur etc.) et
le fonctionnement thermique du batiment. Elle rapproche également les architectes des
ingénieursd e b u r étadesxdand la préparation du chantier. Tous doivent mieux maitriser
le batiment dans son cycle de vie complet, de la construction & la livraison, la rénovation, 'usage
et la déconstruction.

La seconde transformation concerne les gestes métiers : magons, charpentiers, plombiers,
peintres doivent intégrer de nouveaux savoir-faire, notamment dans le domainede | ' i sflol at i on

thermique. Les techni gues édkrentc(o.ns tDedamsliousstes et d’' i sol a
corps de métiers, les soft skills qui assurent la qualité de la réalisation des travaux (rigueur,

méticulosité etc.) redoubl ent d’ i meplaquali® etédadiabiitbdie la'sisrugt al | ati on.
Cela requiert une sensibilisation de | " ensgmble des i
La troisieme tendance atraital * or gani sation du travail sbr un chan

maximum de performance énergétique nécessited” adopt er wune aplatimedhie gl obal e
Dans un secteur traditionnellement marqué par la segmentation des corps qui interviennent I'un
aprées| " autre sur tansversafité et te idéxloisonnénment des métiers deviennent
primordiaux. La coordination entre artisans est indispensable pour traiter les interfaces, éviter
les ponts thermiques, veiller a la compatibilité des matériaux et des systemes, comprendre les
contraintes et les difficultés des autres professionnels etc. ( ...)

L 'njeu principalrésidedans | a sensibilisation et | appropriation
guestion énergétique. Or, celles-ci ont une telle incertitude sur leur calendrier, de telles
difficultés a garder leurs salariés et a recruter, qu’elles privilégient les formations obligatoires
(sécurité, incendie, santé et hygiene). Le codt des formations non obligatoires, leur durée, le
manque a gagner en I'absence du salarié, le formalisme administratif et I'approche théorique
découragent. C’ est lpsopuofessiormels considérent que le développement des
formations de proximité est essentiel.

1 Le référentiel des techniques «vertes» mis a disposition des
professionnels du BOti ment par | dobservat

Des 2007, en parallele des débatsduGren el | e de | ' environnement, | ' Ot
la branche a accompagné les professionnels du BTP dans le repérage des techniques

« vertes » et actualise ses référentiels de compétences en intégrant les exigences liées au
développement durable. A partir de 2012, avec le soutien financier du programme Pacte, il

integre les 80 référentiels publics RAGEou«Régl es de | " Art Grenelle Envi
qui fournit des recommandations professionnelles complétes pour chaque technique de

rénovation énergét i q u e ca@aonstdictién, par exemple : Chauffe-eau solaires collectifs

centralisés (CESC), Systemes constructifs a ossature bois - Maitrise des performances

thermiques, Murs doubles avec isolation thermique par l'extérieur, Rupteurs de ponts

thermiques sous Avis Techniques, Puits climatiques, etc.

Qutre | "information des en tnterdlpsréféscrtislsde formatisnsces é1
des organi smes mobilisés pour | e | ancement de fo
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La |libre mise " disposition des r®f ®rentiells Rage su
du BTP, www.metiers-btp.fr

Le Programme d’ Action pour |l a qualité d®ARCTE)al] Construct
|l ancé en 2015 par | es pouvoirs publi oompéencepour object
et de connaissances requises des professionnels du bétiment, autour des enjeux de

performance environnementaleet de qual i té de |l a constructlion Ce pr
continutédes travaux d’actualisati atepdgasmeRAGEdes de | ' art

2010 & 2014, qui ont permis de mettre gratuitement a disposition des professionnels prés de 80
référentiels techniques.

L'’ Observatoire des Métiers du BTP, a | a demande de |
référentiel de compétences pour des batiments performants. Il identifie les connaissances et
savoir-f ai re requis par | es personnels d’  encadfement et
cuvre conforme d’'une solution techniquements.§d amél i orar
Ce référentiel est issu d’un travail ®atapadimd, r éal i sé
des 80 référentiels RAGE. La valorisation de ce référentiel de compétences et de
connai ssances au sein du site de téréadidtsavecteat oi re des
soutien financier du programme PACTE.

Projet sectoriel majeur depuis plus de 10 ans, adossé aux engagements du Grenelle de

|l " Environnement, | a formation des compagnons a |
relancée dans le cadre de la réforme de 2018. C’ est pour qu oenquétéosurda avons

formation intégrée au travail (FIT) déployée sur des chantiers-écoles de rénovation

énergétique des batiments, une initiative régionale qui pourrait essaimer dans ce contexte. Ce

dispositif, pilote en région Hauts-de-France, est assez bien accepté par les entreprises et

implique f or t ement |l es maitres d’  ouvrage et ates mait
généralisé, il pourraitgénérers ur | ' e n s e mb uUne mahtée en eompétertces plobale

des ouvriers en matiere de rénovation énergétique des batiments.

2 LA FORMATION INTEGREE AU TRAVAIL SUR DES CHANTIERS-ECOLES PILOTES EN
HAUTS-DE-FRANCE

1 Laprogression du dispositif FIT2.0 depuis 2010

Le dispositif de formation intégrée au travail (FIT) est expérimenté en région Hauts-de-France

a partir de 2010. Cette initiative régionale vise a développer les compétences techniques des

ouvriers, nécessaires a la performance énergétigue des batiments. L'Opco Constructys,

I " ADEME, | a Ma ide¥alenciceneslet leeGopseéildRégional sont a l'initiative de

cette expérimentation interentreprisesint er cor ps d’ ét at rénovatiomdpope c hant
des bailleurs du territoire. La formation intégrée au travail est un dispositif visant a aménager

une action de formation dans le cadre de la production et donc sur un chantier du BTP. En

s’ appuy avolontédudlient (la maitre d 'uerage), le dispositif permet le « débrayage »

de | a production chanti er ablée g pragmatique alganiséeean f or ma't
situ.

Nous avons rencontré les principaux coordinateurs opérationnels de ce dispositif : Ronan
Segalen et Elisa Serres de Constructys Hauts-de-France, Mohamed Mouna de la Maison de

|l " Empl oi de Lens Liévin.

Le projet, relate Ronan Segalen, a été lancé pour répondre a un important besoin de formation

des compagnons en vue d’'atteindre | es objisectifs
En effet, le di spositif sectori el de f or nmBat dible rsur a u x éc

| " adc ement de <chantier n"a pas suf fi pour fai:
opérateurs sur le chantier. Ce manque se traduit par des codts de non-qualité en constante
augmentation sur les chantiers, accentuésparl e ni veau d’' exi gnermesaele cr oi s s
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performance énergétique. Par ailleurs, la difficulté a enclencher la formation des compagnons
du bati ment s’ expl i gnt des PPEPMEI da secteume@nonatiees nde

formation: d’ une padentformatioredegisélariés de petites structures est avant tout
lié a une contrainte réglementaire imposée par le marché et donc le client ; d’autre part, ces
petites entreprisess’ engagent plus facilement dans des form
Mohamme d Mouna, coordinat eur ded#vinlebancMadorgdacteurdee | ° E mp

travaux, reprend les principes qui ont motivé le dispositif de formation intégrée au travail dédié
alamassi fication des formations a | " efficacité én

« On estime que les malfacons représentent 25 milliards, en termes de

dépenses, surles 126 mi | | i ons de <chiffre dbéaffaires, C
batiment, donc ¢a représente a peu pres20%, voyez, quand m° me, c¢
®nor me. ¢ a, cbest un premier cotest at . Le S €
entreprises ont du mal a laisser patrtir leurs salariés en formation. Pour X

rai sons. . . et pui s. .. | 6unel téglegnentatiom st at |, c 0es
thermique qui évolue, on est passé en 2013 a la RT 2012, donc avec... la

fameuse ®tanch®i t® ~ | 6aiiryaunastigsigste | ', cbes

réalisé pour les batiments neufs, au niveau habitation, il y a vraiment un test
qui est fait a la fin de la construction, pour voir si le batiment est étanche, et

puis vous avez de | b6autre ctt®, vous avez a
plus en plus innovants, et on a, on va dire, un déficit en termes de mise en
fuvre. Voil " | es constlaforsgtionsntégréebuels quel s, on

lieu de travail, et le programme ».

En 2017-2019, le dispositif @FIT2.0 devient européen et intégre de nouveaux territoires de la
région Hauts de France : un projet de généralisation du dispositif est déposé en 2016 dans le
cadre des appels a candidatures du plan Batiment Durable et du programme PACTE, qui vise
aussi a renforcer les liens avec les territoires autour de la montée en compétences des
professionnels du batiment. Le déploiement sur quatre territoires pilotes de la Région Hauts-
de-France ambitionne de concourir & une massification étendue d’actions de formation en
direction des personnels de production sur les chantiers.

Ladémar che pose | ecmnmads desforngation iMmpulsée par les clients (les
mait r e s vrahe),oa travers une « clause formation » i mposant | " entret|
développement des compétences des personnels de production sur le chantier.

Ce dispositif vise a informer, sensibiliser, former et perfectionner ces salariés, notamment sur
les compétences d’ i nt er f ac e e rétatr & alimheptes égalemenp la mahtée en
compétences de formateurs qui, par ce dispositif, se professionnalisent aupres de salariés et,
par la, enrichissent et actualisent leur expérience sur des chantiers réels.

La FIT 2.0 mobilise plusieurs acteurs pour son développement régional : les Maisons de

Il " Empl oi , proches du terrain et des doaw)eurs d
assurent le repérage pour de futurs chantiers-écoles. Constructys Hauts-de-France assure

aux entreprises et aux organismes de formation la partie financement. Et Alliance Villes

Empl oi , | "association national e dpogstfeMmiasswens de |
les relais au niveau national.

1 Apprendre sur le chantier les techniques écologiques et la coopération
inter-cor ps doé®t at

I ntégrée dans | e planning de travaux, | a FIT pro
aux conducteursdetravaux de se perfectionner sur |l a maitr.i
déroule directement sur le chantier grace a une plateforme pédagogique aménagée dans un

container qui se déplace sur les chantiers-écoles. Le programme de 15 heures dédié aux
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compagnons (11 heures pour la maitrise) se déroule sur deux mois. Les différents intervenants

d’” un chantier de construction ou de renovatior
d’" étanchéiteée a: |lilasrddiuvéddti mespect ersoignarlegual it é
détails d'exécution et ne pas endommager ce qui
métier. C’'est pour quo i voientdes temps de éa-aetinité entrentorpsu | e s  pr
d’"état (modul es 3, 4) et de srecompagnens ¢ éalitdsg o gi qu e
(module 1). Une plateforme pédagogique présentan

est donc installée a c6té du chantier.
Mohamed Mouna, de | a Mai-kiavin, déladle |¢ grogramprieoi de Lens

«Joai larMta® gsro®@ d e enlawil2@1p poaritravailler, on va dire
quasiment essentiellement sur la mise en place de la formation intégrée sur
le lieu de travail. Et donc, pour revenir aux différents modules, la FIT est
composée de 4 modules. Il y a le module 1, qui est un module de 4h, qui est
destiné aussi bien au groupe... compagnons, donc les ouvriers, pendant 4h,

aussi bien au groupe ma’ tri se. On voit | es t
|l e fonctionnement ddéun i sol ant tlesl es r gl em
labels. »

Les cadres du chantier bénéficient d’'un module dédié aux questions de conception, de gestion
et de coordination du chantier basse consommation.

« Entre deux, vous avez le module 2, qui est destiné uniquement aux
ma“  tri ses, c @.epsreil, ca ma émeoudeudurée de 7h, ou les
malitrises vont travailler, vont plus parler, travailler, échanger, sur la partie
coordinati on, nfjes sondemion, cooddimation. »c h a

O Loexp®ri mentation des techniqgues et | e retol
lesmodul es 3 et 4 sont centrés sur |’ dapatiewi tée r é
pratique de la formation intégrée au travail se déroule dans le container pédagogique installé
sur le chantier ; el l e associ e compagnbansscette partic la @lfiss d’ é q |
i mportante, ils mettent en application différeni
i solante par exempl e, technigues de pose des f el

par essai - erreur. La participation des différents corps d'état souléve des questions de
coactivité.

« Vous avez ensuite le fameux module 3 , qui est on va dire | e ¢
formation int®gr ®e sur |l e |ieu de travail, p
plateforme mobile, un conteneur qui est équipé avec les différents modes

constructifs, pour que |l es salari ®s ui ssent
|l es probl ®matiqgues do®tanch®i t® ~ | 6air, ain
coactivit®. Parce que cbest | e gros du sujet
| @®nch®i t® - |l 6air, mai s de mani reé comment
la coactivit® entre |l es diff®rents corps dob
vous allez avoir des groupes qui vont passer, chaque groupe va étre

compos® des di fftguéonsvaotposudé&®t aur | e chan

Enfin, un module de retour sur expérience sur le chantier lui-méme, commenté par le
formateur, cl6ture la formation des compagnons :

«Et doéun autre c?!t ®4 quwestdestinduniguementlaex modul e

compagn on s , donc | es ouvriers, qgui est un modu
ou on va aller sur le chantier, faire des petits tests, voir un petit peu ce qui a

®t ® r ®al i s®, comment -a a ®t® rw®alis®, et S i
exempl e, | 6uftutiigane opowdrunoir S i | 6 ®t anch®]
efficace. »
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Benjamin Fédor, créateur de Practée Formation, a développé la méthode pédagogique du
chantier école. 1l détaille | a démarche des form
par les compagnons et chefs d’équipes (module 3), fondée sur I'essai-erreur :

« Je les aiguille sur leurs erreurs, (...) j e vais |l es amener ~° ident
et par le biais de la question, a faire un cheminementpour , une fois | derr
identifiée, retrouver la méthode qui aurait été souhaitable, en termes de

transversalit® des m®tiers, s®quen-age entre
les amener a identifier, pourla3¢*®t ape, |l a solution :produit. D
quel est le probleme ? Est-c e g @&&it| pm o moieu ilgst @i"a une

mauvaise interface awVd&renfid demméntoasgurat or ps doé ®t a
pu faire, pour mettre en Tuvre correctement,

et en lien avec le DTU, quelle solution existe-t-il ? »

Cet expert de bureau d’'études batiment reconverti a la formation explique les vertus de I'essai-
erreur dans le cadre d’'une activité réelle, en termes d’ancrage des savoir-faire :

Le meil |l eur apprentissage, | a meill eure 3
| 6apprenti ssagercepgad, aplesh) dar peresonre, unePfais

confront®e © <cette erreur, cbest beaucoup pl
un cheminement mental et une identification de problématiques, que

simplementd 6 °t r e dans | asavoe-faire gadétrecptus amané.a L e

terme (...) Parce que a chaud, avec a ses c6tés un démonstrateur technique,
la personne sera tout a fait a méme de reproduire le geste, mais par contre,

d s qudon va ®valuer, plusieurs mois apr s cC
réellementacquisetreproduct i bl e, | on se rend compte gL
pas eu |l a prise de conscience pr®liminaire,
| 6apprenti ssage, mal heur eusement, nbest pas

pérennité du message pédagogique. »

o Vers un développement national du dispositif FIT 2.0 ?

L'’ opération connait un démarrage i mportant dans

a petit | " ensemble doemeni@aMMouns:«da Maemphoide | 6e
travaille sur le secteur de Liévin. Donc on avait comme objectif 5 chantiers, on est arrivé a, je

sais plus, quasiment 8-9 , et pui s, on a commen csBctelirs, pas s ai mer
exemple sur le Valenciennois ».

Pil otée au niveau national par Al Il i ameloppemegnt!| | e Em
sur | "ensemble du territoire.

T T®moi gnages dbéuwnu vnead gtendalirad 6 1 u \de ahantiers

o Ma " tr e dolkeoommangitireduchantierprévoitdes clauses formation

Le chantier école FIT20r epose donc sur uneappaeblbsd’ Dbf mat @ mn

maitre demuMr aogda,ar rmmnada e pour la réhabilitatior
Grenay, ou encore un bailleur pour la réhabilitation de 79 logements sociaux a Rouvroy. Les
Mai sons de | ' Empl oi tonnaitrelleaispositifen amortt des @rojets,gpuis  f o n

coopeéerent a deladormptoomeatdla’'tiimofnor mati on des entrepri s

SI' A Habitat est un bailleur de | ogemeilogesents | oyer
sur toute la Région Hauts de France. Elle construit 700 & 1 000 logements par an, et en

réhabilite en moyenne 600 par an. M. Dejonghe, Chargé d'Opérations Réhabilitation a la

Direction Territoriale de Oignies, témoigne de sa participation au chantier-école de Rouvroy.
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Le prédécesseur de M. Dejonghe sur ce projet avait i nt é
| " appel d’'offres pour | e chantier. M. Dejonghe a
qQuiluiaprésentélaFIT; il s ont échangé plusi eur s-échlgplas sur
création de groupes de travai l avec |l es différen
entreprises.
«On a dbéabord fait | es premi res r®unions, a
et | 6entreprise titulaire da médesh®ude Rou
entreprisetouscor ps do®t at , on a fait muoie r ®uni on |
on la fait, pourquoi on a intégré cette formatonsur | es mar ch®s deé de

travaux. Suite a ¢a, en fait, y a une réunion qui a été faite avec la Maison de

| 6 e mpl oructys..Qaus Isst responsables des entreprises intervenant

sur le chantier... et le formateur. Onaexpliquéunpeu” t ous | es corps do®t
les tenants et aboutissants et pourquoi on avait mis en place cette formation.

Suite a c¢a, donc aprés, on a défini ensemble, enf i n cdest surtout I
entreprises qui ont défini chaque compagnon qui allait participer a cette

formation, des compagnons qui travaillent sur le chantier-c 6 est | mportant,

qui travaillent sur le chantier -, mais aussi qui peuvent intervenir de fagon

ponctuelle sur le chantier. »

Le dispositif | ui a semblé treées pertinent a |’ u
construction et de r éhabi | retaa teiladarmatioh des auvriers d éj a c
du béatiment aux innovations du secteur.

A

« Les seules personnesquines ont pas form®es vrai ment, cbe
des ouviGemrcaddr ement est for me, on est for
technologies, des choses ilgommguaad mameéauj o
il y a quand méme un réel manque, au niveau des personnes qui mettent en

fuvre | es mat ®ri aux, l es choses comme - a, e
point, et deuxiéme point, on a perdu le fait de travailler ensemble. »

Le succes de Rouvroy a conduit a généraliser le recours a la FIT sur les chantiers de SIA
Habitat, sachant que les financements ont été augmentés dans le cadre des politiques
régionales :

«Auj ourddhui , mo i je | 6ai mi s, - a, en place,
qgui est 7 c¢c1t®, qulegemnedts, monmad it arepd wra i & en
place pour Liévin pour 162 logements e t j 6ai mon responsable qu
pourLens, 194 | ogement s, auj our dobéhpournousc 6est quel q
est intégré, eton | 6a ajout ®e ° chacune de nos op®r
op®r at i on maibdtenamp dnenetlaFIT( é€) |1 y a aussi une den
d e Engayement pour le renouveau du bassin minier (ERBM), ouily a é

comment dire, des grosses masses dbéargent

subventions o0o%, aussi, on vouslord@gmande de | e
cobest r ®cent , mai s dans t ous | es cas, auj o
conduite. »

(@]

Convaincu par la méthode pédagogique de la formation intégrée au travail, M. Dejonghe
suggere de | adopt eourdédvelspper la @mapgratienentre ssragse d’' ét at
les chantiers: «Auj our doéhui, |l e plombier travaille dans
| 6®l ectricien, voit pas |l es interaenfim,gonpeugudi | vy
travailler d s | e d&l®praprd&sp. -a vaé que sdam

Pour lui, la formation des compagnons doit aussi étre renouvelée tous les 18 mois a deux ans,

au rythme des évolutions technologiques du secteur: «xc 6 est un d®but de form
faudra |l a compl ®t er pour gmet tnred t'enjtoem lHavd el ¢
parce que les matériaux vont évoluer,ily a des mi ses en Tuvre ~ regar
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des points de d®tail ~ regarder, par rapport aux

qub V d des choses qui vont forcément évoluer, qui vont étre approuvées, testées,enf i né - a
®volue tout |l e tempsy» |l e bOti ment, aujourdohui
Les formations FIT destinées a |’ encadrement de
a des jeunes chefs de chantiers de monter en compétences : « Ou i oui oui , j 6ai
conducteurs de travaux... on va dire, novices, u
deuxans doexp®rience, qui nous ont signifi® quobil
des choses, pour eux... qui avaientpourhabi t ude de mettre en Tuvre,
Tuvre,n®gait pas éenfin, quPmé@aib paé conforme, quoi. Du coup, il y a

vrai menté parce qubdéen fait, | e ¢ onducfdantelesr de t
compagnons sur le chantier, donc sé y d deschosesquines ont pas confor mes, ¢

lui de les faire remonter. »

M. Dejonghe considére que les formations hors lieu de travailn® ont pas autant d’ e

part | es compagnons sont pl us iassigueklgpwrélesprdndns une
par petits groupes, on arrive a attirer leur attention ». Mais aussi, la FIT crée des liens entre
compagnons qgui auront | " hhabitude de travailler
di mension d’ or gani s aotage@xtérighlui ghials ipdspensablef «la HITe pi |
est venue nous voir et on a trouv® -a int®ressal
g®r ® au niveau r ®gional. Cbest trop. compliqgu® de

o Ma  tr e d:éeirGleformateurdesar chi tectes et bureaux dbo

D' une mani eé,ilestimpdriadt degpobirder le réle pédagogiqued u maitre d’' ceuvr
chanti er. L'’architecte, en particulier, coordonr
cuvre du sysctime gquonislt raa vendu au maisélectiennat’ ouvr a
les entreprises les plus compétentes pour le projet, convaincre les compagnons des différents

corps dde élt'autt i 1 it é des techni qgues,bonnecsop&atians i bi | i
entre eux pour obtenir des résultats satisfaisants, mais aussi compléter les formations recues

en accompagnant leur mise en pratique. Compte tenu des échéances de plus en plus courtes

des chantiers, ces derni eres éttefgsemmnquel ca éteo mp a g n ¢
trop rapides. Dans le cas de chantiers avec une clause formation, comme la FIT, leur mission

de formation est officiele en coopération avec | ! isrdgvent ass me de
minimum planifier ensemble des sessions de formation intervenant a des moments clés du
chantier et regrouper | es compagnons des différe

- Pouvoir compter sur quelques professionnels déja formés, pour entrainer les autres

Ce rd6le formateur d eillustré mar le thantiee EIT de r@ewotv aéf nae d’
batiment classé Batiment de France — une école —, selon des techniques innovantes de

construction en « ossature bois-paille » avec poutres et réseaux apparents. Situé a Grenay

dans le Nord, le projet de rénovation énergétique a été proposé a la mairie par un des deux

créateurs et architectes associés du cabinet Archi2M. M. Vandaelen nous a renseignés sur

les questions de formation soulevées par le chantier et sur son réle formateur en tant

gu’ ar c hi tseutement,dans le nadre du programme FIT 2.0, mais aussi de maniere

plus générale.

Sur ce chantier atypi que, |uhd desrarestndrépiisesifarneesd’ av oi r
aux techniques de construction bois-paille dans la région, également expérimentée sur des

chantiers relevant du contréle des Batiments de France, ce qui est aussi le cas du chantier de

Grenay : « Un classement Unesco, avec le clocher du centre, qui est, lui, classé, par les

Batiments de France».L " entr epr i s e de pwjduer upréende ehef de fitk aun ¢

chantier sur les techniques de construction bois-paille :

« Les regles professionnelles « paillle»d ®j ', cb6est une chose i mpor
dans ce projet paill e, on a .®fuRcej usqudau b
chantier) on a pratiquement tous les cas de figure de la fabrication...
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structure bois paille : on a de la paille en bardage, on a du bardage, on a du
mur plein, (mais il y a aussi) des locaux non acceptables en paille, des

| ocaux techniques, dsmoblpmatiquesiscerdlié@au. || y a
font que le projetaété)t r s tr s tr s irecvalidep:lilafele " é 7 f a
trois permis (...)Alors,on a eu | a chance de tomber sur | 0
form®e Pro Paille, c 0, g8 ast fditeaparflecCD2kad i on Pr o Pa

Loos-en-Gohelle... qui est une obligation pour pouvoir faire ce genre de
batiment, surtout pour un ERP. Et encore plus pour un ERP qui regoit la
petite enfance. »

Pouvoir compter sur des compagnons déja sensibilisés et formés pour la charpente a été
essenti el pour | " architect e, g u iles entrapssésabte® g u’' en
formées transmettaient aux moins bien formées ».

L'importance de disposer | ocalement de compétenc
peut aussi étr e il lustr é par | " abasnldancansatnr ucotlieotn ddu’ U
bioclimatique — faute de combattants bien armés pour le réaliser:«Pour finir, | dentr
pas voulu répondre, parce que, encore une fois, ¢a sortait du cadre, pour la serre

bioclimatique, qui no6®tait pas wune simple serre,
en bois, 6fin y avait un peu de tout. Comme on @
naturel s, avec uneé une fourihstodbent pasuétel si:e

répondu a cause de ces problématiques-la. lls ne sont pas rentrés dans le jeu. »
- Inciterl es di f f ®r e mtcaopéreioentgsux d 6 ®t a't

Le réle d ' a ni npedagogique de M. Vandaelen commence dés le début de chantier,

l orehu’'fait son discours devant | es compagnhons
sensibiliser a |l a nécessité de fabriguer ensembl
régulierement, tout en estimant que la co-existence entre les entreprisessurle s chanti er s n’
pas encore bien gérée. L'"architecte déplore des probl émes ¢
15 années d’ acnanquede éopérationse nd rien étatr ps d’

«J O aie de leur faire comprendre:c 6 est pas vous, ngn tant que
gui allez faire tel truc, cbest toute | 0®q
| 6ensembl e des entreprises. Cbest un ensembl
®qui pe, et dobéarri(vée)r ERBru diugante,nswariblle,. | 6o0bj €
deé dbalvlidgre,t rcdpst pas dodéden foutre plein | a
deé justement, de fabriquer cet objet, en
déarriver en temps et en heur e, dans | es d®l
faire ensemble, et pas chacun son lot. »

Sur le chantier de Grenay, il assure la programmation des sessions de formation intégrée au

travalen partenariat avec | ’organisme Astrée For mat
«Joali d¥% travaill er aveaurintégrer capdanséeeonnes de |
planning du chantier, afin de prévoir des dates enfin, des points de formation.
é di ff ®rentes ®t apes de | 6®vol uti on, en
®vi demment , de | 6avancement des entreprises
aussi é de | 6avancement du projetele Pour exemg
mettre en place | orsqubéon a commenc® ° pose
co®t ai t 3J,e snio djud eei bonne m®moire. .. pendant
de pose des fen°tres, cO6®tait effectivement |

(le container pédagogique), donc ¢a on avait fixé avec les formateurs,

| 6organi sation du pl anni3jopgsdeprésencede ssayer de
camion, afin que tous |l es comgneegéspns, de tou
pui ssent faire | a for mat i oller,poserdeurd ant doéoheur
éléments sur site, enréalité. ( ¢é) Mon objectif, co6®tait de tr
y avait d® " plus de monde sur place, et 1| e
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Lui-méme ne participe pas aux formations assurées a coté du chantier, mais les compléte et
les articule avec les problémes qui se posent en situation de travail, a chaque étape de la
construction, en se coordonnant avec les formateurs :

pui sse traiter | 6interactiviet® entre e
r

«Enm°® me temps que cette formation, comme on a
di scut®, avec |l es formateurs (é) Nous on sai
chantier ( é) et au sein m°me du chantier,
formées conseillaient les moins bien formées. C6 ®t ai t aussi |l 6object
transmettre sur place, pas que pendant les temps de formation intégrée,
mais aussi, toutletemps( é) (Le ¢!t ® innovanttredu chanti er
un petit peu perdus, on va dire, parce queé
retrouvent avec uné un o(ljéut iqluibs dtsi o odchd rmatn
pailleYe qudi | s -°ntéroen tm’pneeutj amai s vu, dodaill eurs,
en plus, oné on |l eur fait une formation sur
j e pense, iejdente metibeeaus Eett peu a leur place, ¢a a di étre
un chamboulement... assez conséquent, quand méme. Ceci dit, il a quand
méme fallu du temps pour que certaines entreprises prennent conscience
de cette problématique générale ( € ¥ a , cbest &didcessonsyr ande
et les grands combats de chantier... il y a des entreprises qui ne
comprennent pas encore pourquoi ekbl es doiven
- Sensibiliser toutes les entreprises du chantier© | @dstroction
Il considére que la formation intégrée au travail a été un appui important pour convaincre les
entreprises du bienfondé du modeéle constructif innovant et écologique du chantier « bois-
paille»et de | ' i mportance de |l a mise en ocuvre des t¢
«Doncjepenseque,l a formation int®gr®e, d® " pour m
ai d®, parce que jbavais un support, et des ¢
je pouvais me reporter dessus. Demander confirmation au formateur, devant
les entreprises. Non pas pour me justifier,mais € mai s ° un moment donn
on a €é un appui suppl ®mentaire pour faire pa
cache pas que coO6®ta(€)ttLes formatempbexenaie
site, évidemment... et ils sont venus, lors de grands débats avec des
entreprises . . . voil ", @Gux méanionsldes chantiet..) lls angv(
un peu | 6atmosph re, enfin, comment -a peut
personnes complétement hermétiques, qui ne veulent pas écouter, qui
veulent pas voir, qui veulent pas entendre... voi | ", cbesté cbdbesté c
encore di f fniyavailpas.eu dewx pu tr8i dntreprises qui étaient
tr s motiv®es, et | ewétredirbaadonearr>s. .. j 6aurai s
Du point de vue des résultats en termes de qualité de la construction, le programme de
formation a été efficace, puisque le batiment est parfaitement isolé, rendant superflus ou
surdimensionnés certains équipements techniques. La formation a bien profité aux
compagnons, apres des débuts réticents: «On a r al é, tmmaiisl ®noht aplfas p
temps qu’  autre chose. Mais ¢ca a été bien fait, e
rentré... ca rentre... ».
- Concilier pression des délais de livraison et temps pour la formation
L’architecte est dBINi2dO., duirséon luifdaviaib méme &tre plus lorigae
pour permetidree addaluner sawmjse buedux adiiroe,.. | es f or ma
c’ est ..jaurs,e sad’ elst vr aianemrt o dRia il jeisaMdis sellemerit debx
aprés-midi pour laFIT... pour moi , c ». &tseh méma tempag, § esecpnscient du
frein lié a rentabilité pour les petites entreprises: «Je sai s pas comment, mai s
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travailler sur le temps, leur donner le temps. Tout est fait pourquelesent r epri ses nodai e
le temps, on leur donne des plannings qui sont trés serrés... au niveau financier, les entreprises

sont pasé cbdbest pas |l a joie, non plusé cbdbest tr
la formation est percue comme un élément supplémentaire de contrainte ».

3 TEMOIGNAGES DGENTREPRISES DU BATIMENT INTERVENANT SUR LES CHANTIERS

T CAS#11 Os s a 0 Eatreprise de construction Ossature bois, fondée en
1899, 50 salariés i M. F, Directeur technique - Chantier de Grenay

Monsieur F estentré chezOs s a’'ibloiyy a 30 ans, c¢comrfaboniquaisii si er
des garde-corps, des consoles, des lucarnes, des éléments de charpente, des éléments de

menuiserie décoratifs ». I'l est aujourd’ hui Di r @e@ut, gaprouvet e c hni g
que dans | e bOti ment, on peut faire une carri r €
de son m®tier. Mais je pense que dans tous | es m
de portes qui peuvent sboquweé rf aiqrue |ree pleealslee qau
possible ».

0 Une formationinterne«®t anc h ®i ® @ourlesinduaelles recrues

L'"entreprise recrute réguliérement, toujours en
| " entreprise. Les compéataenceontd’'tédtammsoh &ietsé daan s
en formation interne :
«La plupart. |l es empl oy®s qui sont dans 1|60
| 6®t anch®i t® ~ | 6air, sur |l es transferts de
suré tout -mogsedegudides ent appris chez nous,

soit en interne. »

M.Fani me | a formati on i nméme suwila fenatioh Rasdv Hgues' i | a |

(étancheéité a | ’air, VMC double flux, etc.) et ¢
-«Jbdai fait |l a formation ° | 6®tanch® t® ~ | 6a
aussi a titre personnel( €) ma premi re formation ®tanch®i
tir® un diapor ama, et puis... joéavais fait u
qgui | hoateeadt mmmentée ( € )6 &t ait une formation de ba
puis ensuite... en allant, de ce que je peux apprendre, ou de ce que je peux
lire, oué -a mbéint®resse beaucoup... je tran

- Et ces formations internes, vous les faites sans les faire financer ?

-Oui oui , cobest dué cbdest voil 7, pendant | e
puis... celle-1a, ¢ca avait duré a peu pres 2h, 2 ou 3h, ou on avait abordé... les

sujets les plus sensibles, surtout sur les liaisons de pare-vape ur et | esé et

le pourquoi, aussi, pourquoi on met des pare-vapeur, une formation de base.

CoO®tait en amont de |l a formation FIT, en fai

o La formation FI'T per met déaller pl us Il oin
travaill ant avec | esgbédimentres corps do®tat d

Au début, cette formation obligatoire associée au projet de réhabilitation de Grenay lui a

sembl & colteuse, sachant que ses compagnons et ai
a été trés riche, générant des questions des salariés au retour de formation. M. F lui-méme
s'est impliqué avec | architecte pour mobiliser
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«l es appels doéoffre ®tant en g®n®ral ... tr s
pl us, obliger " la fwmfmat mon, medéesdbbovaies (alboc
comme une obligation, eté -a me faisait un p
en pleins travaux, (é) y e Aourrggesade t 4 ou 5
formati on, et pui s, en fin de compt e, -a f a
sérieux au départ... Bon, ilfautsavoir que dans | dentreprise,
personnel qgui est sur |l e terrain, est form®

connaissance est la quand méme. »

Les compagnons se sont beaucoup impliqués dans la formation sur le chantier :

«Maisaufuretamesure desé des journ®es, p®dagogi qu
pl ateforme de travail, -a a beaucoup plu au |
revenaient, je leur posais bien ®videmment
aient pu ent
n

av endr e, ce®u®@éita aveatenbi po, v
néba pasé on 6a pas consi d®r Simpuudupn avait pe
ressent.i du personnel, je vous dis, tout | e

tous mes chefs doé®qui pe, m° me ceux qui noé®t

pense, y en a un qui était pas sur le chantier... ou qui est pas resté trés

l ongtemps, et je | davar»s int®gr® ~ cette for

Le directeur technique d’' @gdispositif.dvi Sa callabarg@ gvecr t é s a
| "architecte et domvaincrd lesr comapagnans de | p o inrt ér ét des noi
systemes constructifs et é val uer l es résultats des travaux r
énergétique :

«Je connaissais un peu | 6architecte pour avo
lui, il savait comment je travaillais... donc on a fait la formation « paille »
ensemble, et je lui avais dit au départ, on va travailler ensemble, et on va

essayer débemmener tout | e monde avec nhous, p
résultat optimal. On a bien travaillé ensemble,jepens e pas qubdon est arri
a entrainer tout le monde avec nous. (...)Be n dans | es r®unionsé (¢
certaines choses no®taient pas faites. "
d®f endai t mutuell ement , et oné on tapait un
disant que tou t travail qgui noé®t ait pas acceptabl e
D6éaill eurs, on a remis en question plusieurs
parce qubéon savait que -a passerait pas au t
on nda pas eu af f a&nanplusquiskbraguaertsusleue n f ac
savoir, suré quelquefois, on a des gens qui
commecga,ya4ddans qudon fait comme - a, alors je v
ferait pas comme - a. Ben - a, on |,6a pas eu,
des observations, et pui s, -a en ®tait Sui
rapi dement, mai s coest vrai qguodi l fall ait
Aujourdoéhui , on a des chantiers qui se d®ro
plombiers, des électriciens q u i Tuvrent pour qgqueé qui sOi mb
comme un Lego, aussi é au final... tout | e mc
ca a été le cas, tout le monde a été satisfait, enfin je pense. On aurait pu

étre encore plus bas (avoir un meilleur résultat au test), mai s é bon, cbest
bien, qguand m° me, y a un bon r®sultat, guan

qui nous le dira, aussi. »

M. F a donc assur é un r 6de sensiilisation entat d o@y del lueft i iomaci t é

énergétique, aux cbtés du formateur e t  d ehitetté. arUm s uj et qu’ i | maitris
charpente bois permet d’' att ei nddessusdecasnormedef or man c
2020. L'’entreprise sensibilise aussi ses clien:
thermiques pour pouvoir bien revendre leurs logements: «On vi se | a mai soné |
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positive ( € ) o n i fdea, en éidemanent, dans cing ans, on sera bien au-dela de tout
ca. Ca va aller trés vite, maintenant ».

T CAS#2 1 Bat 6EIl eecntrepri se f ami } iFiddliser les6 ®1 ect

compagnons qubéon met 10 ans ~° for meré
Bat ' &tumecentreprise familiale.Son pér e | ' avaMiMfiecytéaite depnis 1 97 6,
44ans.L’ entreprise inter vi en des|opgemeants étlaiventdationpolirat i on ¢
des bailleurs sociaux et des particuliers. EI | e compt e auj et@5parsonnes, entr e

surtout des électriciens expérimentés qui ont commencé en apprentissage a 14 ou 16 ans

chezBat ' .Hl'eecntreprise f i d=él lagplepartsdesssalariésrmep €Y 116 n s
personnesencemoment)ont 20 a 30 ans d’ ancienneté. En fonc
fait aussi appel a du personnel temporaire, soit
recourant a une Mshpéivod degecrdter unrappéentiipmmchainement :

«Le but, cbest pas dbében prendre de trop, coe
bonne personne, qui a souvent fait un stage ici auparavant, un ou deux
stages... donc ils sont repérés, ils sont repérés aux stages effectués chez

nous ».
L" apprentissage constitue | e p rB antc i.Eiremlite, O Yy e n d e
compagnons se perfectionnent en travaillant avec

formation externe métier n’'a pas de senpnistuscar se
gue des formateurs. Selon lui, apprendre le métier nécessite dix ans :

-Sivous voul ez, nous, i faut une dizaine do6a
Donc forc®ment é

- Et donc les deux premiéres années, il est apprenti ?

-Cbest - a.

- Etaprés,comme n t il sdDam®| i or e.

-Ben apr s, nous, on va sbdéinvestir, parce gL
difficile, donc sion voitque lesdeuxpr emi res ann®es dobéapprenti:
sont bien pass®es, bon il deexapsembiac quel quef oi

pro, donc ce qui fait quatre ans en alternance chez nous, et puis aprés, ben
on va le garder en intérim, et puis espérer peut-étre une embauche, pourquoi
pas, a terme.

- Et, au-dela des deux ou quatre ans de formation, comment ¢a se passe
aprés pour compléter son professionnalisme? Cbdest avec | es autres,
force de travailler ?

-Ben, cbest sur |l e tas, S i vous voul ez, d s ¢
on voit quéil est dou® et qudil peut faire u
rentrerparl e biais doédun contrat, et forc®ment , i
cbest des ®qui pes, ce sont des bin!mes. doc
soit encadr® pendant quelques ann®es suppl ®
i nvesti ssement per sarerpeali saey rmidwesau cdeailrbeMai
sur | e tas, parce quoil aura sa formation t h
de ses cours en alternance, et puis bon apr

travail, et puis... de la performance... a améliorer, quoi.
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Compte tenu de cet investissement dans la formation des compagnons -— en apprentissage

puissurletas—i | est i mportant de fidéliser | e personne
trées demandés, rappelle M. M. L’ atout de | a mletai-del 2end'rermpe i s€s
bonne rémunération,c 6 est | 6 espr it d.6 ®gnuicpaes edite ldai fsfoilciudlatré t
compagnon, | e chef d'entreprise est arrangeant
-Des ®l ectriciens, vous en trouverez pas Cco0ml
- Etdonc,pour l es fid®liserlyavunepditgueye zé enfin,

| 6entreprise ?

- Non, en fait, vous savez, on est tous dans la méme barque, les gars

sbaper-o0ivent gue, ben. .. sO6ils bossent, | 6 €
cbest pareillyabades bi @@mompenses financi res.
Bon apres, ils ont un niveau de salaire horaire qui est pas le Smic, et puis

apr s, dici il y a un tr s bon esprit doé®quiop
aussi, autant niveau personnel que professionnel, du coup, ( € ) il s | e

savent... vous savez, moije vis avec eux depuis des dizaines et des dizaines

déann®es, on se conna’t, on a travaill ® ense
a |l e moindre probl meé ce qui fait que -a f

formidable, et puis... bon personne, enfin je touche du bois, mais pour
| 6i nstanté on ne pemwmd pas notre personnel

L ' a-fotmation et la formation interne sur les nouvelles normes de construction compleéte la
formation obligatoire exigée par les habilitations électriques.

-Estce qudéil y a dbébautres sujzts sur |l esquel s

- Ben nous, ce sont principalement les habilitations électriques, bon apreés,
la formation se fait forcément ici, on progresse toujours, nous, avec la

normed e Qu al i Oe Y estconffoatd toutes les semaines ( é Lo e s t

une formation qui est faite au fil de | 6eau
m®t i er do®l ectricien néo®volue pas, si vous Vv
| es | o ua-dire quegdamd yt a une modification, elle est indiquée sur

les normes, bon |a, nous, on se renseigne, on sort le texte, et puis bon, on
fait une réunion interne ici pour leur expliquer que, a partir de maintenant, je

nesais pas, -a va faire en plus oueen moins,
formati on si j am@li sctcroi®t iaéns dets qwdon comme
entreprise, voyez, bon -a, je veux bien, "
gars qui en savent ici plus qudéun formateur

- Donc en fait, ils se forment eux-mémes... ?

- Ben, ils se forment eux-mémes, nous on les a formés en apprentissage,

voyez, ici, et puis vous imaginez, depuis de
ici, cbest pas | a peine de | eur en raconter
savoir partir sur dsers etpbusbmglssqnitieaplus connai s
compétents dans des domaines techniques, si vous voulez, que les

formateurs ne connai ssent pas, -aé

En dehors de |l a formation obligatoire, on-voit i
a-visdelavaleuraj out ée d’une formation externe.

- Un retour positif sur la formation intégrée au travail, aprés une approche réticente

Toutefois, | a formation intégrée au traouant!l semb
sur des appeHdabeursisoambtixf r Es5edtreprise a participé a

77



une formation FIT2.0. : l a rénovation d’' une école a Rouvroy
guartier minier a Hornaing, ol nous avons enquété.

- Alors, vous dites tout le monde a trouvé ca super, la formation FIT, ¢ca a
été quoi un peu les retours des compagnons sur la formation de Rouvroy é

-Ah oui oui , on a fait celle de Rouvroy, bon
au d®but, cbdbest un peu r®ticent, -a cbdest cl
moije sais, cbest pas |l a peine deé parce que n
vous savez, | e fait de | eur expliqgquer, -a nbo

par contre, au retour de ce stage, y a pas photo, bon, ils nous ont dit que
cO®tait tr ss.bied,s etntpuwippris dobéautres chos
fuites, a quel endroit peuvent se situer les fuites,graceau t est doé6®t anc h®i t

avecdelafuméequ di |l s injectent, non non, cdesteé pol
gue du plus, pour eux ble&®egsurtesachantetse cbdest app
-Oui, cbest -a qui l eur pla’"t, cbdbest que cbe:
-Exactement , ouai s. ¢ta se fait pas dans un b
rien contre |l es formations bugurdhantier, cbest pas
donc ben, ils sont confront®s ~ ce qudil p et
appliquent pas ces regles. Et puis |a, croyez-moi que ca fait tilt tout de suite.

Et puis |l es formateurs sont pas mauvai s, el
connaissent, ils connaissent leur truc.

-Al orsé donc, de-§raaneglioré aubssleuocoopération avec

|l es autres corfps dbé6®tat, cbdest - a

-Oui , oui oui , ben - a, justement , -a a ®t® |
en faité bon, on ieheretnéendce tcoujpsurdsO®d at , ma i
®t ® guand m°me, ce que je vous disais tout 7
je suis ®lectricien, toi toes plombier, fai
rebouches pas ce trou-l "~ forc®ment , on momentdeus °treé m

la vérification, quoi. Non non, ¢a, y a une communication importante qui est
faite entre tous les corps de métier... bon, qui était faite avant, mais la, quand
méme, maintenant, ¢a discute beaucoup plus. »

Peu enclin a la formation externe pour ses compagnons, M. M est
aujourdohui satisfait par |l e caract re tr s
chantier et par les connaissances pointues des formateurs.

o Compagnons du BTP : se former sur le tas en équipe sur les chantiers

Vincent, électricien depuis 18 anschezBat 6 EIl ec

Vincent a arrété ses études aprés un BEP-CAP électrotechnique, préférant travailler
directement. Il est rentré rapidement chez Bat ' ,Eaprésc6 mois comme cableur dans

I " i ndulytest foené comme électricien batiment sur le tas, d’" abord dans | e
mi ssions d’intéri m, puis en CDI
-Jbavais juste fait un stage auparavant, qu
passaismondiplobme. J6ai f ait unBmo 0 #tlpdisapréest age chez
je voulais arréter, je voulais directement.. . ben, apprendre sur | eé
chantier, je voulais arr°ter | es ®tudes, et é
chezBat 6,Elje@dcai fait un peu déindustriel, je su
j 6ai fait unnis, e dend, je suis padiehebtB at 6 Et peicde
cetemps-l ©, j e suis dans | 6entreprise.
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- Vous étiez pas du batiment, a la base, quand vous étes arrivé, vous avez

d% apprendre | a technique ?®l ectricien boOti me
-Ouai s. Joai appris sur | equipa.sdeuxeun f ai t . To
trois. »

Depuis 18 ans, il acquiert également les nouvelles techniques de son métier sur les chantiers,
avec | es coll egues, |l es maitres d’' cuvr e, sans (Ll
les deux ans, il suit la formation obligatoire habilitation électrique.

- Et vous avez vécu des grands changements technologiques depuis que
vous travaillez dans le Batiment ?

-Oui . Les nor mes, ell es changent pas mal é& |
section des c¢c©bl es. . .efusiblascomme&dvanmyavoi | ~ , y a
plus de fusibles, cbest des disjoncteurs.
aussi é ce quobéils font tr s attention aussi,
si tout est bien mis a la terre, la terre... silaterre, elleestbonne aussi . Coest
ce quodils font | e plus attention.

- Et vous vous étes formé comment ?

-J6ai tout |l e temps appris suré ben sur | e t
La formation intégr ée a untétessa llaekpérimentédestechrogpesr at i on |
d’' i oml aatviec deux plaquistes et un pluneéldciriden , |l es
est amené a coopérer sur un chantier de rénovation.

-Ben je trouve -a bien. Je trouve -a bien, cbo

-aé on en apprend pl udi,s éetaév ecconinees jpel avgouwiisst e ¢

pl ombiers. .. on apprend plus de chosesé pou

rentrer.

- C 6 edsdire, du coup, vous pouvez me donner un petit exemple ?

-Ben, tout - | 6heur e, un exempleé |l es plagq
formation, | ~ , il s sont dans un | ogement en train
cablé juste avant. Et le plaquiste demandait au formateur... 8 des moments,

je meretrouve avectroisc ©bl es, et | e plaquiste, il savai
y ait pas doaiyatrgsuwcablepcamnnmse ea. Rpncamadkté voir

sur | e chantier comment é comment faire, do
expliqu®. .. comment on pouvait faire pour em
-Vous avez un autre exempl e, ®ventuell ement ,
pouveza m®| i orer votre coop®ration entre corps

peut se passer ?

-Avec |l e plombier pas trop, parce quben fait
et si |l e pl ombier passe apr s, lui, il sbad
versa,enfai t € coOest soit | ui qui sbadapt e, nous
eux.( éAvec |l es plaguistes, souvent cbdbest comme
qguoi , qgui sdboccupe de quoi ... Et puis chacu
faire, apr sé& comneeo nhme ct 6deust plaguistespjdh e ur e,

l es ai | ai ss®s poser | es membranes isolantes
traver s®, l es tuyaux. .. ceci, cel a, ben cbe:

tuyaux qui traversent des membranes, par exemple, des gaines électriques
qui traversent les membranes. »
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I retiendra |l a mise en cuvre de nouvelles techr
travail mais aussi pour les travaux de rénovation de son domicile.

-Ben -a moéapprend beaucoup dstpowrbheses aussi,
moi , chez moi, p o u rla maison. Ef p&i¥, ben,esur te®n o v e
chantier, pour le travail, ouais.

- Parmi vos collegues, y en a beaucoup qui sont un peu dans cette double
approche, oué y a ~ |l a fois despbuaeaux pou
etc. ?

- Ouais, ben pratiguement tout le monde, je pense. »

Que pense Vincent de sa carriere dans une petite entreprise? C’ e st une bonne et
dans la région, avec des progressions salariales et une bonne ambiance.

-Cbest une botutpasel gum @&ées chez moi, et queé
bi envenu dans cette boutique, doncé et puis
bonne boutMogiule’,, ectééeBotnc- g,e ondagi ss.ens bi en
Mi ckazxzl, 30 ans, plaquiste embapabtn®TREpen €DIl e chan
PourMickaél,l a FI T compl ete | e travail —égalenentprésemé av ec
sur le chantier-école—dans | e cadre de son intégration réce
approches combinées |l urépetrmemenenundmappeendquéi |l
a | "occasion decphétt iatvecbduléaxtod.e qu’ il a quittée
tas comme seul moyen de se professionnaliser. L éxpérimentation des nouvelles techniques
d’'"isolatiohefvdtégahpe dans poarlucunemouseileroecasior-1 T2 . 0
d" apprendre sur | e tas, en bénéficiant aussi des
-Non. Non, moi, je pr®f re apprendre directen
apprend mieux...ily a | ongtemps | 0ali commenc® un contr
un CAP, dans | e b®©ti ment, et joai fait qguoi ,
-a méa pas ramen® © ce que je voulais, cbest
Au moins, on est . . storiecsduise passe, quoi.i t que cobe

- Donc, comment vous vous étes formé depuis trois mois que vous étes
arriv® dans? | 6entrepri se

-Ben avec mon chef doé®qui pe, il méapprend to
sait, toutes |l es connasaisandce smjappl ecdme at a
|l es bases, quoi . (é) Cobest un ami " moi , on
savait que je cherchais du travail, et son patron, il cherchait des personnes,

ils méont... en gros, ils mdédont test®, quoi

- Et 14, alors, pour en venir plus précisément a la formation, FIT 2.0, que
vous faites en c-eequeoons potivez.en dir§ dohe cat
vous apprend des techniques ?

-¢ta, oui. ¢a, oui. Ah oui. ¢a mbéa appris quel
| es é blamd es, et tout , je savais pasé on nobe
apprend. »

Embauché en CDI pour la premiere fois, Mickaél est décidé a consolider son
professionnalisme par son expérience sur les chantiers.
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4 CONCLUSION BATIMENT

Secteur ancien de formation par le compagnonnage, les petites entreprises du batiment sont
majoritairement demeurées réticentes a envoyer leurs salariés en formation dans sa version
externalisée telle que la concoit le modéle issu de la loi de 1971. Les statistiques des départs
en formation non obligatoire en témoignent. Au sein de notre enquéte, le secteur du Batiment

se distingue par | ’'"i mportance et | a diversité de
chez | es courtiers d’satsasrdtetup @€ mat dade jed\adidod | des o
ce sont essentiellement | es difficultés administ

salariés a la formation externe, dans le batiment nous avons rencontré des employeurs
réticents au principe méme du départ en formation.

Cette réticence per cue chez nos i nter | oades raifs variép éendant I
premier semble étre d’"emsdieaddhomamicpuid, ianpea tlant
l i ndi sponibilité d un compagn o mitpgaalefinancememt f or mat
mutualisé d e l a formati on. Certains anthdefsgreroil unent r epr |

perception négative de la qualité de la formation externe, les compagnons eux-mémes leur
apparaissant plus pointus sur leurs pratigues que les formateurs. Enfin, on peut faire

| " hypothése que | ' importance des f-oqumgeavenbns obl
paraitre répétitves—de s sert | ' i ma g tout dneexigeant déjaar elfea seiles des
financements, une organisation et la mise a disposition des salariés pour y participer. Elles

n"en demeurent pas moins une prévention indispen
Ainsi, les formateurs g u i mettent e n ceurégioral seatoriepde &gmatomme

Intégrée au Travail (FIT), que nous avons rencontrés, sont confrontés a la nécessité de
convaincre en premier |ieu les compagnons et | eu
a |l a Performance énergétiquelldessthéitmpgmemttantgudae |
décennie apréesle Grenell e de | ' Environnement, |l a for mat
commence a peine a se mettre en place, et ce dans un cadre rendu obligatoire par les appels

d’ ofdea ersénovation de |’ habi t atLes mitatvesaahtérieutes-des é di
méme ambitieuses—port ées par | a b renqore peemisrcétta maasifieatioh p a s

de la formation.

La formation intégrée au travail réussit toutefois a convaincre des petits patrons réticents au
premierabord. Les tests d’' ét amdanhlé formationrsanhtauh argudent fqt en

termes d’ ' utilité des techniques transmigiens et de
aussi ce regard externe, qui compl et e la formation i nterne g u
compagnons sur les questionsd’ ef fi cacit é énergétique.

De leur c6té, les salariés rencontrés sont avant tout motivés par un emploi stable dans une
entreprise ou ils se sentent bien. lls estiment apprendre facilement « sur le tas », en binbme
ou en trinbme sur les chantiers. lls apprécient la modalité pédagogie trés opérationnelle de la

FIT, sur le lieu du chantier méme, g u i l eur permet d’'expérimenter de
de nouveaux matériaux utiles pour leur travail mais aussi pour les travaux effectués a leur

domi c Lalcaopérat i on et | e | ien avec | es autres corps

|l " expérimentation r éal i sédu«eotaineopddagogiquea»u lessei N mé

compagnons reconnaissent qu’'ils échangent plus q

Ainsi, la formation intégrée au travail sur le chantier semble bien rejoindre le modéle de
formation sur le tas toujours en vigueur dans le secteur du batiment.

Dans le cadre de marchés de plus en plus tendus et de chantiers rythmés par les appels
d’ of f sténteressantlde réinterroger les leviers du développement des compétences des
compagnons avec | Cidogit des prafegstonsdCGe retoar thé&ooque sur les
modes de f oncti onnementus chantiet $emhlet enfeffet iddispensable afin
dinventer de n odedéaoppementidssgampétencesfqai consolident aussi
bien le professionnalisme, la cohésion et la sécurité sur les chantiers. Paradeise (1988)
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analyse les collectifs de métiers ou de professions — tels que ceux du batiment — en mettant
| "accent sur l e ré6l e combi néxercéd pa lehllgguési(duat i ons
compagnonnage) en termes de cohésion et de professionnalisation, pour exercer le métier
selon des régles précises mais avec une certaine autonomie. Les habilitations y stabilisent

I " empl oi dans | e cadre de contrats succeanssi fs, |
| " ent r admaomseeontrblée suppose le respect de régles contraignantes mais aussi la
possibilité de débats en cas de changeme nt s de reéeégles ou d’interpréta

Dans le contexte des évolutions de compétences collectives requises par la performance
énergétiqgue des batiments, cette analyse sociologique des collectifs de métiers apporte du
crédit a la formation en situation de travail ou a d ' a u t éthedes da développement des
compétences privilégiant le retour sur expérience. Celles-ci sont en effet propices a la
multiplication des échanges sur les nouvelles maniéres d ' e x eaolleaivement sur un
chantier, contribuant & consolider les métiers de la construction tout en les adaptant aux
nouvelles exigences écologiques. Les méthodes de confrontation croisée des pratiques,
longuement expérimentées avec des collectifs de professionnels par des chercheurs en
psychologie du travailet en c | i ni gooramedees Clot @08, 204L0) etdBernard
Prot (2015) seront utiles aussi bien pour consolider les compétences propres a un métier par
de nouvelles formes de VAE, que pour faire évoluer les pratiques professionnelle communes
dans le cadre d * u noematien en situation de travail par exemple. Au sein des chantiers-
écoles des Hauts de France notamment, les organismes de formation completent le dispositif
FIT 2.0 par un module de retour sur expérience au sein méme des logements et des locaux
rénovés, dans le nouveau cadre réglementaire relatif & la Formation en situation de travalil,
établi par la loi du 5 septembre 2018.

En conclusion de | a partie |, |l es trois terrains

la diversité des besoins et des pratiques des petites entreprises en matiére de développement

des compétences. lIs soulignent aussi les perspectivesd ’ é vol ut i onlagformedut es palt
5 septembre 2018 e n ce qui concerne une adéguagettidwla renf o
formation continue aux besoins des petites entreprises. Dans un secteur du tertiaire comme

|l e court age udaparentissage (atgles largement une alternance) de qualité,

associé a des partenariats a la fois pédagogiques et de recherche avec les écoles, pourrait

étre une réponse aux besoins de modernisation du secteur, en ce qu’ il per me
progression des pratiques pr of esBansdaconstiudtiens de |’
| " él argi ssement de | a omaun iparaourschybade mixamtnfornthtion f or mat

présentielle, a distance, « sur le tas » ...ouvre la voie a une redéfinition et & une modernisation
du compagnonnage dans le cadre de sa reconnaissance dans le cadre de la formation en
situation de travail. Cet assouplissement pourrait rendre possible la massification de la

formation des compagnons a | efficacité énergéti
des engagements écologiques du secteur. Enfin, I
vidéo apporten t un éclairage sur de nNouveauxX modes

réinterrogeant les schémas de la formation continue et ouvrant des perspectives pour de
futures réformes.

Il est important de noter que dans ces trois contextes trés différents, les petites entreprises
ressentent toutes un besoin de mutualisation de leurs démarches de recrutement, de

recherche et d’innovation, d’organisation et de
sur | eur branche, | eur Opco, | e uécolddé lewr secterir, d é vel o
etc., pour a la fois assurer en externe les fonctions de gestion des ressources humaines et de

la formation, mais aussi pour leur donner des occasions — a travers I " organ

d’événement s, | " ani mat-ideran fdoer cpear tleenuarr iaactcse,s ea cl.’
dimension jugée indispensable au développement et au maintien de leur compétences dans
un univers économique en perpétuel changement.
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PARTIE I T ANALYSE TRANSVERSALE ET PRINCIPAUX
ENSEIGNEMENTS DE L6 ENQUELEE PERSPECTIVES
DOEVOLUTI ON

Notre enquéte de terrain auprés des entreprises et de leurs salariés illustre la variété des

enjeux de développement des compétences et des pratiguesd’ acces a | a connai ¢
d’ acqui si t iaren Elld met sussven Evidence — dans certains cas — un décalage

entre cette réalité des petites entreprises et le systéeme de formation professionnelle.

Ainsi, |l es témoignages d’'entreprises confirment
a se repérer parmi les diffefre nt s f i nancements pour | es mobilise
financements jugé trop complexe.Pl us | argement, un défaut d’'agil.i

issu de la loi de 1971 est pointé, au plan administratif mais aussi en termes pédagogique et
organisationnel. Certains employeurs de TPE préferent confier la gestion des questions de

formation a un intermédiaire, par exemple un organisme de formation mandaté par la branche

«on a juste a | eur dire quelle for maturiesten» | e s al
(dispositif Il dentité courtage). D' autres ont rer
démarches trop lourdes et les délais trop longs pour financer une action de e-learning par

exemple (jeu vidéo) — « un salarié demande une formation en ligne, on la lui paie directement ;

on ne va pas faire toute une démarche, attendre, pour obtenir 300 euros a la fin » ; ou encore

parce qu’'ils ne savent pas faire gfui’nddbeloppét!l e di s
pour répondre a des évolutions technologiques rapides ( c i n é ma d ' —aon fonraetlds o n )
salariéssaudébutdechaque proj et d’' ashpoumaittnous intérgsser)parte’quef

pour | "instant, | es f or ma tpouoles salagés qui ontwaayuisgdase me nt  f
droits ». Enfin, a priori réfractaires au départ en formation de leurs salariés, des dirigeants de

TPE du BTP se laissent séduire par les modalités pédagogigues opérationnelles de la

Formation intégrée au travail.

Une partie de ces freins rejoint | ' adu&PSPR dans son Rapport au Parlement 2018, au
sein du paragraphe relatif al " app ui a |la formation dped8)S quial ari és
recense trois principaux freins au départ des salariés des TPME en formation : Il i nformat.i

le financement des codts pédagogiques et la simplification des démarches. Avec d’ autres
rapports évoqués dans cette partie, cette analyse a alimenté le débat récent sur la formation
professionnelle et inspiré certaines dispositions favorables aux TPME au sein de la loi du 5

septembre 2018.

5 FPSPP — Rapport au Parlement — Edition 2018
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I.  LEVER LES FREINS A LA FORMATION DANS LES TPE/PME : AVANCEES
RECENTES ET INITIATIVES DE BRANCHES

1 QUELS FREINS A LA FORMATION OFFICIELLE ? QUELLES PRATIQUES ?

Dans leur article «L’accés a la formation continue dans les PME : impossible sans
traducteur ? », Isabelle Alphonse-Tilloy, Antoine Masingue et Jean-Michel Pottier proposent
une typologie des freins alamise e n oceu vemacheas de fatmation continue au sein des
petites entreprises, articulée a une revue de littérature. lls distinguent les freins dits internes a

|l "entreprise, qui sont |l i és au dirigeant, aux |
structurel et économique et les freins externes, quic oncer nent |l " of fre de f ¢
contexte.

Parmi les freins internes, on peutciterd es tr avaux de recherche s’ inté
gu'a | e dirigeant de TPE de |l a for mati ofaibledes s al
utilité de la formation pergue par le dirigeant (Géhin, 1986) ; formation alignée sur celle du

dirigeant (Le Boterf, Chataignier, 1987) ; Torres, 2003 ; Mahé de Boislandelle, 1996). D'autres
auteurs s’intéressent astatgefpeudormalsée QJulignal®975ume i onn e |
fonction RH peu structurée (Bentabet, Théry, 2005) ; Bernon et al., 2006) ; le co(t occasionné

par le départ des salariés en formation est également analysé (Mahé de Boislandelle, 1996,

1998, Bernon et al., 2006). Enfin, la structure de gouvernance de|l ' e n t releeqméniesqai

peut étre familiale, indépendante, etc. (Kotey, Folker, 2007 ; Bentabet et al., 1999) et son
secteur dGélin; t11986) i sbné également déterminants, selon les travaux des

chercheursr ¢ f érencés dans | "article.

Notre enquéte auprés des dirigeants de TPE, restituée au sein de la premiéere partie, illustre
plusieurs facteurs de cette |iste. Dans | e batim
une pression quotidienne sur | es délais a tenir
trés tirés, qui semblent difficiles a concilier avec des projections de développement des
compétences des salariés. Les clauses de formation obligatoires du contrat représentent un

colt difficile a accepter pour certains. Dans ce contexte, seul le caractére extrémement

opérationnel de la formation intégrée au travail (FIT) et la preuve apportée par les tests

d’" étanchénenté paconewmérir certains d’  entre eux.

De méme, un changement de gouvernance et / o u d’ ordg d neinstarteiporni s e p €
s'’accompagner d’ une Vadormation des shlariesd é Celeap pderx cas d
des cabinets de courtage d’' as s urrencootréss| ' un avec | ' objectif de
polyvalence des salari és, | "autre dans une déma
compétences.

Parmi les freins externes, plusieur s travaux de rechktrchaedapt at iéo ®
| " of fre de formati on auxs(Bakis, Storpes 1983e Sroupee2006k e s en't
L'’environnement de | a formation est I ui aussi j
raison de sa complexité. Sont pointés le nombre élevéd ' act eur s institutionnel
de formation (Dubar, 2004), la distance avec les acteurs institutionnels (Michun, 2007), mais
aussi le traitement inégal des petites entreprises par les Opca, analysé par Bentabet en 2010.

Les témoignages de sal ar i &mxerrfamles n@éthales sesfarmation e mp | oy |
viennent en partie confirmer ce décalage de la formation traditionnelle, réalisée en stages
interentreprises, qui répondraient mal aux besoins des petites entreprises. lIs recherchent une

informati on pl us innovante (techniciens d’” ani ma
Batiment) ou plus ciblée sur les problématiques de leur activité précise. « lls sont plus pointus
gue les formateurs » (BTP) ; «¢c’ est dans | " entreprise qu’'on connsa
les logiciels les plus innovants ; on travaille avec les écoles pour les alimenter » (Animation
3D) . Toutefois, | " échange avec un expert exter

entreprises constitue une dimension essentielle de la formation pour certains salariés : « on
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peut poser des ques
autres permettent de r
ces temps d’' échanges

les réseaux sociaux ; les plombiers, macgons et électriciens échangent avec un expert délégué

tions plus précises sur
éefl échir, »dNotons querdesd’ autr
mét hodes d’ appropriation des co0nnaiasd ménagers
|l es ani mateurs 3D échange

nos

moi n

surleschantiers-é col es des appels d’'offres publics..

L’ approche des sal ari és est di fférente I
compétences dans | e cadre de | " accés a un
qui nous ont été indiqués au cours de notre enquéte visait un objectif de reconnaissance et
d’" employabilité dans un métier dont | wvalisler enx

visait une évolution en tant que manager ou créateur de cabinet de courtage, en accédant a
untitre ou undipldome danslesecteur., Dans ces deux cas, Cc’' est
ou du titre sur le marché du travail qui prime. Un témoignage relatif a la VAE serait favorable
a des méthodes de validation davantage adaptées aux publics professionnels.

Par ailleurs, certains salariés rencontrés ayant connu les deux environnements ont pu
comparer | eurs expériences grdnele et dd’ U petterardreprise.n
Selon eux, on accede beaucoup plus souvent a des formations dans une grande entreprise,
mais celles-cisont moinscibléeset donc moi ns midaneune petite emrapvise,e

tout ce qu’on apprecetent;oncel "gawep |l j gake dppri s

compagnie d'assurances) c¢c’ était i nbo Au-deladezen
point de vue sur la formation classique, notre enquéte nous a permis de relever que
| " expérience a uestelle-méme gercuenpar le® ddlBries comme un moyen de
se former pendant un temps de leur parcours : « dans une PME on touche a tout, on est
beaucoup moins spécialisé (..) certains ret
l eurs comp»®¥tences..

Ainsi, méme si | "accés a |l a formation est
rencontrés sur le développement de leurs compétences est plutbt favorable a la petite
entreprise.

2 DES AVANCEES EN MATIERE DONFORMATION ET DE CONSEIL RH AUX PETITES
ENTREPRISES

En réponse aux freins organisationnels é voqués pl us haut, I a
expertise par une branche ou une associ at]
gu’' slolie exercée par | I oa dpasdaiiimi@ee sesmprérogatives, ou par
le référencement de prestataires. Ce regroupement des petites entreprises au niveau local,
régional ou national permet aussi une négociation de tarifs compatibles avec les budgets des
TPE.

1 Le conseil RH assuré par les organismes de formation

Lorsqu’une profession a structuré son sdjbufer
aux prérogatives des organismes de formation, au-dela de la classique mise en relation des
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jeunes en alternance. ordanisms te fdrnatiorr des professions dvAf t r a |

transport et de la logistique, qui a développé un service de 60 personnes assurant une mission
de recrutement, c o mme qué Viece&np Bdldy, Directeur adjoint a la Direction du
dével oppement de | Aftral
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« Dans notre secteur, le transport et la logistique au sens large, que ce soit
le déménagement, la marchandise, le transport de voyageurs, etc., une

pr®occupation communeaupbestddlei ,trdbaeiyecondu

pourtous| es secteur s, p are 60ect 8 © ees eff@atifsét € e n
cbest d e [Etensuite, tesl sourcesede recrutement, le sourcing, est
guasiment a peu prés le méme. (...)».

« Pour les entreprises de moins de 50 salariés, ( € ) y a un aspect fort
conseil, ingénierie, formation, ingénierie pédagogique, ingénierie financiére,
et plus, sur la partie, oui, sourcing. Donc les recrutements... information
collective, speed-dating... voila, donc on les invite & venir, a présenter leur
entreprise, voila, on les guide, pour pouvoir, encore une fois, trouver des

t

personnes qui feront | 6affaire pour l eur e
formati on, S i j e rd&ent presgue anecdatique G é d 6 hui |,
Aujowrndodlmpar e x e mp | ¢ral, omau60 sue7D persahres, & 6 Af

temps plein, qui travaillent pour le recrutement, pour le compte des
entreprises. Donc - a, cdbest quelque chose qu
on a des personnes qui é si on nbdba pas ces |

I 6 i n s auxifopnatiorss.m»

1 Les prestations dediagnosticet ddéaccompagnement RH propc

Opco : une forte avancée depuis la réforme de la formation de 2014

Les Opco ont également développé des pratiques de conseil aux entreprises qui se situent en

amont du diagnostic des besoins de formation, identifiant | es év ol uti ons d’ emp
métiers requises par les nouvelles stratégies des entreprises. Toutefois, rappelons que ce

consei l ne peut se situer qu’'a un premier niveau
pése | "obligation &¢e nen secrnewmrr epnrciev éavdu conse
| " expert de | a f or ma-iere Wilgms dahseunesnot® pamelord de laJ e a n
réforme de 2014 : «L 6 a p p | i c a&gles denla ddotrine fiscale doit permettre de faire la

différenceentrecequireleved 6 une of fr e d eeprunQPCA a ce qu corstjiue s ®

une prestation de services dguwin &ir ch®r idrea icto nd a&
s e

entreprises. llenrésul t e que | 6action de | 60PCA d guet
d@ffre (mise ” disposition de services au colt mutualis®), que dans une logique de réponse
des demandes individualisées » (mars 2014). Ce conseil de premier niveau est complété

depuis laréformede2014par | a mutual i sat i esRHdroposéfaurecelt d e

subventionné par les Opco.

Au Fafih par exempl e, |l e Diagnostic et I
Diagnostic RH se déroule sur un a deux jours ; il est proposé par des cabinets sélectionnés
par Fafih, qui réalisent un repérage des besoins futurs en emplois et compétences de
| ' e nt ranpauche, montée en compétences, ou encore fidélisation les salariés, un enjeu
fort des établissements hételiers dans certaines régions. Ce diagnostic peut étre complété par
une prest ati on compl émentaire d’'accompagnement

di agnostic, qui est financé par |
le cas échéant (notamment formation POEC etc.).

Une étude a été menée par le Cabinet Ambroise Bouteille et Associés en 2017 pour tirer des
enseignements du démarrage du dispositif du Fafih en vue de son renouvellement. Du ler
juillet 2015 au 31 décembre 2016, on dénombrait 578 établissements ayant bénéficié de ce
dispositif (diagnostic et/ou accompagnement), a 91% des entreprises de moins de 50 salariés
et majoritairement des TPE (53% de moins de 11 salariés). L’ ét ude a mi s

récurrence de certaines theémati ques :lemanagementecsupg
|l a premiere place (27%), i mmédi atement sui
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sal ari é (25%), puis |l a réglementati ononicgianci al e,
|l " organisation. Le développement des compétences
moi ns souvent recherché. Les résultats de | enqgl
proposées en fin de di ag nlacséstioa dtod‘tatsompiagadame
demande (77% des actions), suivie par |’ établiss
Ces résultats confirment dans | e secteur de |’ hé
|l > Aftral dans | e t:l&asspenti tets leathregpirs siegusont
de conseil en amont de |l a définition d éventuel
domaine du management, du recrutementet de | a cr éation d’outils RH

1 Formation des dirigeants de TPE et échanges de pratiques RH : des leviers
importants de développement des compétences des salariés

C o mmaeanalyse Géhin (paragraphe 1 ci-dessus), la culture du dirigeant peut constituer un

frein au développement de la formation. Ainsi dans un cabinet dencesourtag
enquét é, | e changement de dirigeant s’ est acec
développement des compétences dans | " entreprise.

Cette culture des dirigeants se traduit aussi dans leurs modes de management qui peuvent

étre porteurs de développement ou de stagnation des compétences collectives des salariés.

C'est pourquoi certaines branches ciblent avant
sont considérés comme principal levier au développement des compétences de leurs salariés.

C  est B R eon éf ue animéelalec des groupements de petites entreprises de

transport et de logistique, dont Vincent Baldy, Directeur adjoint du développement, vante le

rBlede mutual i sat idehonmedpraiquesc hange

«L6i nt ®r °t de <cesc@axtupdemerdtas re en sorte gt
réfléchir a plusieurs, de développer le travail collaboratif, entre eux, les

bonnes idées, de travailleren groupe. ( é L6 est aussi - a, cbest de
réfléchir, et de promouvoir les réseaux, en tant que tels, e t |l a force dobéun
r ®s e antrepdsés. »
C est dans | e cadre de ces réflexions communes (
de I Aftral c o nfsranatiorsse au adéveldmpement personnel des

dirigeants. Vincent Baldy insiste en effet sur le rble des dirigeants de petites entreprises pour
améliorer les modes de fonctionnement et les compétences collectives des salariés :

« Depuis maintenant deux ans, on essaie de proposer a ces PME de

travailler sur l e d®vel oppemenuelquper sonnel d
chose déassez nouveau aussi pour nous, et q
per-u. (é) il sbéagit ddéapprendre ° fonctionn
de d®velopper |l es ®nergies de tout | e monde,
dedevelopperlacooperatlon, cbest un peu dans toute cet
donc pr emi rement , cbest de dménses,eurder ° mi e u
mo d e de fonctionnement, et déadaptation.

comprennent mieux qui ils sont et comment ils fonctionnent, et comment, a

ce moment-| ", ils peuvent °tre per-us par | es aut
pouvoir mettre en place des stratégies, vis-a-vis des collaborateurs, vis-a-

vis de | d6entreprise, pour pouvoir, effecti v
quoi , encledocdestenaé deé de travailler sur

connaissance de ses points faibles, et de pouvoir déléguer un peu plus sur
certains aspects... »
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3 DES FORMATIONS ORGANISEES COLLECTIVEMENT AU NIVEAU DE LA BRANCHE

En aval du conseil, commeon!l’ a, vl '’ or gani sat i ormémeestune difficaltt mat i on
pour les petites entreprises en raison de leur manque de structuration RH. La mutualisation

de cette organisation peut améliorer la faisabilité du projet et réduire son colt. La prise en

charge de la dimension administrative et du financement par une association professionnelle

estune aide appréciable.Pour une of fre de formation en face a
inter-entreprises locales permet en outre de regrouper les demandes individuelles de salariés

de TPE.

C’' est dudisposiifsidentité Courtage, qui a été créé par la profession des courtiers

d’'" assuran®dsd 7 en réponse a des di f fprofeasibnnelss d’' ac c
des cabinets de c odedlab0slarids. @esxsciétaiant aordrentés a une

limitation des financements sur les fonds mutualisés de la formation continue : les frais
pédagogiques n’' étaient que partiellement financé
moins ciblée.

Ledi spositif a per mipetitscabindtsrdé qourtage auk formatiane reétiedse s

en 2018. Il est devenu providentiel avec la nouvelle réglementation sectorielle de 2019, qui

exige une formation obligatoire de 15 heures pour tout salarié occupé a vendre des produits

d’ assurances. Nous avons rencontr é Emilie Amis
Formation professionnelle au CSCA et Laila Kash, Présidente CFDT de la SPP Courtage

d’ As s urdaen cle'squpantoporté la création du dispositif en tant que représentantes

respectives des employeurs et des salariés.

9 Gratuité du dispositif collectif et délégation de la gestion aux acteurs de
branche

Laila Kash, négociatrice CFDT de la branche, revient sur les objectifs de la CPNEFP pour ce

nouveau dispositif: «L ' i dée était d’'aller vers des financen
salariés des petites entreprises a la formation métier. Avec Identité Courtage, la formation est

devenue gratuite pour les courtiers de moins de 50 salariés ». Le dispositif per met d’' art i

des parcours de formation completsavec | es différentes thématiques
les formations en présentiel sont organisées au niveau régional : « cela évite aux petites

entreprises de monter a Paris, ce qui est trés compliqué pour un cabinet de petite taille ».

Le bilan réalisé par la branche fin2018a conf i rmé | " effet | evier du d
prés de 1500 salariés formés la premiére année, contre 400 personnes avec les anciennes
formations agréées du secteur.

Emilie Amisse, du CSCA, explique les dimensions administrative et financiére du nouveau
dispositif, concu comme une action collective a lui seul. La simplification administrative et la
gratuité ont en effet ¢été des ipdedoonaton pafglanons ce
administratif, le nouveau dispositif repose sur un systéme de gestion dématérialisé qui lui est
propre, sachant que le format papier et la lourdeur administrative freinaient les entreprises

antérieurement : « Onavoulu monterquelquec hose de 100% démargmahnakimgé
de formation assure | a demande de prise en <char
|l " entreprise. Au final, | " entr epavécdesalané»aElle i en a
explique aussi le mode de financement du dispositif : pour la prise en charge des codlts

pédagogi ques et des frais annexes, |l " organi sme |
bas. Et Il es critéres de prise en charge par |’ Op
plus avantageux que pour les autres formations, avec un remboursement aux frais réels, alors

gu’'une action individuelle aurait été financée p
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1 Des parcours de formation aux métiers, organisés en séquences courtes
plus faciles a planifier pour une TPE

Outre la dimension financiére et administrative, le dispositif de branche a une visée

gualifiante:«On voul ait étre dans |l a construction de pa
et de sécurisation des parcours ; |l es parcour s d #é Cobuotagenaonti o n d’
individualisées et quasi-certifiants », observe Laila Kash. lls permettent par exemple aux

nouveaux entrants, souvent i ssus dbsualedonsalen sect eu

assurance. Les formations sont proposées en présentiel (31 programmes), en classe virtuelle
(12 parcours) et en e-learning (17 modules). Six des parcours de formation permettent
d’ accéder a uinseriteaeRNCR.f i cati on

La création des par coauviséa dévelopber mdsiparéursCeétierst a g e
explique Laila Kash : « On a décelé des besoins sur certaines filieres ; on a travaillé avec

| " organi sme Af2A (sélectionné par | * appel d’ of |
répondant. Ce sont des parcours purement métiers ; et on a fait des liens avec les CQP qui

ont été reconstruits en modules afin de donner un maximum de liberté aux salariés.
L'’idéest de s’ adapter au besoin du saldaladeé dans
| " entrepritsreu,i seamt cars parcours treées individual:
clientele ont des profils variés de courtiers de niche, courtiers grossistes, etc. »

Sonor gani sat i oautresaboutpu desposité de branche pour les entreprises, pointe
Emilie Amisse : afin de répondre aux problématiques de disponibilité des TPME, les parcours
sont découpés en séquences trés courtes, de deux heures a deux jours, que les salariés
accomplissent sur une période étendue. Un parcours de 150 heures pourra par exemple
s étendre sur deux ou trois ans. Le rattachement de ces sessions courtes a un parcours metier
permet aussi leur financement sur les fonds de la formation continue.

«Aujourdohui |l es empl oyeurs veulent former |
moins de 5 salariés par exemple, ils veulent des séquences courtes, ils ne
peuvent pas | es envoyer une semaine dbébun cou

mois, voire plusieurs années. Il y a un bilan tous les ans pour retracer les
parcours des salariés : Il faut montrerqudédon est dans un parcours
cela facilite I 6acc s ° | & formation des pet

4 L ANIMATION DU PARTAGE DE COMPETENCES METIERS PAR LES CLUSTERS

Acbéteée de | a st r tfre deuformationole padages deebonaes pratiques et
| ' @anigs a éviereements ‘autour de larecherches ont d’ autres modes de d
des compét enc e assaiatibns et dei clustees dans/certaide’s professions.

Dans | e c¢ci n®ma odda&nlamé@eue aéveloppement économique Magelis
organi se a Angoul éme chaque année deux évenemen
domaines de la formation et de la recherche (voir infra partie 1) :

- Les Rencontres Animation Formation (RAF) entre les écoles et les entreprises
contribuent a anticiper les besoins en compétences a travers des échanges sur la
situation de | " emploi, |l es évolutions des tec

- Les Rencontres Animation Développement Innovation (RADI) accueillent un échange
de bonnes pratiques et d'informations sur les perspectives de développement logiciel
et de renouvellement des outils.

Dans le jeu vidéo, le Syndicat national du jeu vidéo SNJV organise chaque année un cycle
de conférences — le Game Camp — qui attire de nombreux professionnels du secteur
(dirigeantsetsalar i é s d’' e.Césrcanfgrences pesmettent de réfléchir aux enjeux de
développement du secteur — par exemple : « Le jeu vidéo outil de médiation culturelle et
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pédagogique » -, d explorer des t-epahexenple e«sDocument®deant e s
Game design pour concepteurs débordés», «S’' adapt er et tirer part.
plateformes » - mai s aussi d’ échanger sur des probl émat
compétences telles que celle du management, qui pose des difficultés dans les entreprises de
jeuvidéo:«Communi cati on et management»d’  une €équipe m

Val entine Serino, Cheffe de projet formation au
de pratiques comme moyen de se former pour les professionnels du secteur du jeu vidéo. Et

ced’ aut ant qu’'ils sont di sséminés sur l e terri-t
parisiennes.

Le Game Camp permet de créer des liens entre pairs : « Entre deux conférences de Game

Camp, ils sont uni quement sur | ' énfomaletpas malnt r e p e
d’"échanges sur | es réseaux sociauxcejoudme si on n

5 L BSSOR DE LA FORMATION OUVERTE ET A DISTANCE (FOAD) DEPUIS LA REFORME
DE 2014

Une variété de modalités de formations ouvertes et a distance (FOAD) se sont développées

ces derniéres années, portées alafoispar | ' essor du numérique, | es ¢
qgui Il " ont a cnd ovnepaalg nséo ca LBt aé la Bgleméntatmn enenratténe dee

financement de ces formations.

Du point de vue du financement en effet, rappelons que le cadre Iégal de la FOAD a été
instauré par une circulaire DGEFP du 20 juillet 2001, et a été plus récemment largement
reconfiguré par la loi du 5 mars 2014 sur la formation professionnelle. Celle-ci, en supprimant

ladécl ar ation fiscale “2483” a entrainé | a suppress
de formation et simplifié le cadre de la FOAD. En effet, la preuve de la réalité de la formation
a été détachée de | a noti on d’'saepsébedce signéespaat ér i al

les participants, qui antérieurement soulevait de nombreuses questions pour la FOAD. Le
document « FAQ - La prise en charge financiére des formations ouvertes et/ou a distance
(FOAD) aprés la loi du 5 mars 2014 », édité par le FFFOD en juin 2016 explicite cette évolution.

Définition et preuve de la réalité de la FOAD (extraits de la FAQ du FFFOD sur la FOAD,

juin 2016)
LaFOADaf ait | ' objet d’”une déii 200Li(ctrculare DGEERR N°200lal[d mi ni str at
22 du 20 juillet 20 0 1) : une “formation ouverte et/ ou a distan
formation organisé en fonction de besoins individuels ou collectifs (individus, entreprises,
territoires). Ell e comporte des apprentesesjlages i ndi\
compétences |l ocales ou a distance. El'le n” pst pas ex

permanent d’un formateur.

Dans la pratique, une FOAD pourra étre désignée sous des appellations tres variées : e-
formation, formation hybride, formation multimodale, blended learning, formation mixte, e-
learning, digital learning, formation a distance, technology supported learning.

La loi du 5 mars 2014 reconnait comme telle cette modalité de formation, désormais codifiée
dans le Code du travail. L’ a r t B53-¥ éu CBdé du travail précise les pieces permettant de

démontrer la réalité de | a FOAD (et partant, |’ assid:l
.les justificatifs permettant d’'attester de | a réali s
del > artiell;e L6353

.les informations et données relatives au suivi de | .

du bénéficiaire par le dispensateur de la formation ;

. les évaluations spécifiques, organisées par le dispensateur de la formation, qui jalonnent ou
terminent la formation.
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La définition du cadre | égislatif de | a FOAD e
financement, générant le développement des demandes de prise en charge auprés des Opco.

A partirde 2014, lapreuvedelaréalittde | a f or mati on s’ est davantage
des compétences acqui ses, moyen plus adapté que
stagiaires connectés a distance.

1 Une banalisation de la formation en ligne pour les salariés travaillant sur
ordinateur

De fait, notre enquéte au sein des petites entreprises confirme que le e-learning est passé

dans | es mcecurs au sein d’'uneceouar i dsuBscesdgcindnact eur s
d’"ani mation et jseunviedeée..f aveansemtlelde pretiquds mikaatn s u n
formation interne et externe, échanges entre pairs et participation a des sessions en ligne, etc.

(voir partie 1).

Dans un petit cabinetd e courtage d’' assurances génléanamg i st e d
fait partie des modalités de formation mises a dispositonpar | es compagnies d’
pour se former sur leurs produits : « Les associés nous font remonter des projets de formation,

y a de plus en plus de formations qui se font en e-learning ou autre chose, les compagnies

d’ as s ur amentéeaucalp de documentation... ».

Dans un cabinet de courtage en assurance de voitures anciennes de 28 salariés, la mise en
place d une politique de formation des salariés remonte a deux années. Celle-ci a directement
été congue de maniére hybride, mixant des formations internes et externes, avec un recours
aux « classes virtuelles » pour associer un salarié a un groupe inter-entreprise a distance et
au « e-learning pur » pour intégrer des connaissances sur des modules courts de deux heures,
facilement conciliables avec le planning du cabinet.

Au sein d' une entreprise de ci n@anadéa€ tanli’'madh aomg e
a distance entre pairs semble étre une &a@rconde

enparticui er | e t émoi gnage ) Cettenizservaton dares nne prdreptise e

est représentativeétudesusedt euwdrentdfagradd on des bes
et en formation des studios,r é al i sée par 1lésprbfessimnelsde 20 1a& i mat i o
sont nombreux & utiliser les vidéos, les modules dee-l ear ni ng, |l es Mooc, et

plateformes de formation en ligne tutorée / mentorée, pour la formation sur les langages de
programmation et logiciels.

Ces deux exemples soulévent en creux la question des métiers pour lesquels la formation a

distance serait moins accessible, voire moins pertinente, en particulier les métiers dits

« manuels ». Outre |l es freins | iés a 4, soéwgni citg,elane nt er
présencer matueurf o userditincontournaliegaur!l ' ap pr e des gestssa g e
professionnels. Dans ce cas, quel role la formation a distance peut-elle jouer ? Comme on le

verra plus loin au sein du paragraphe consacré aux actions de formation en situation de travail

(Afest),l a vidéo et | ' interaction en |igne avec des
de | ' appr eurle tas»sdang le seeteur de la restauration.

T Le d®vel oppeSROQintermr@anahe sur le numérique destiné aux
dirigeants de TPE

Les petites entreprises de certains secteurs accusent un retard par rapport au numérigue, non
seulement dans sa dimension pédagogique mais dans tous les aspects qui transforment les
mét i er shotambhentls das du batiment, comme le mentionne une étude sectorielle citée
en partie 1.
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Des initiatives sont lancées par chaque secteur pour combler le retard de certaines

entreprises, notamment dans la Construction, mais aussid a n &l ilme nt aHotelerie-o u

restauration (voir infra).

Nous avons rencontré a ce sujet Nathalie Even Quesney,Di rectri ce de Cert
de

certificateur du secteur HCR, qui a conduit en 2017 pourle Faf i h | e proj et
Small Private Online Course (Spoc) interbranche sur le numérique. Ce projet initié par la
Direccte lle de France a associé la plateforme France université numérique Fun Mooc et cing
Opco de branche (Fafif, Opcabaia, Opcalim, Unifaf & Uniformation), pour concevoir et lancer

ceSpocd’ accompagnement des petites iemdigitale.pri ses

Nathalie Even Quesney résume les objectifs du SPOC de sensibilisation, « fait pour que les

d

d

restaurateurs compr e n»leamene les dirigeprdasadé TP&E a sedosgri t a |

trois questions pragmatiques : « Suis-je concerné par le numérique ? Est-ce que ¢a colte

ev
cr

an

cher? Qu-teequetcavamerapporter?».Une maj orité de restaurateur

convaincue, alors que les hételiers ont déja largement pris le train du digital a travers le
référencement Google, plateformes de réservation, Yeld management...

Cette initiative de la profession a destination des restaurateurs vise une présence généralisée

sur Internet avec une relation clientele soignée, al or s qu’ actuel |l ement

restaurants ontunsite | nt ernet wjlblurd’” hgit da proposer
clientéle qui prépare ses voyages professionnels et de loisirs en amont, repére les restaurants
en fonction des avis clients, etc.

7

seul
des

0 |

LleSpocdétaille | es potentialités du Inaméen tqaitei leint &

restaurant, par exemple :

- Gérerlesavisclients: compr endr e | '«ie-reputation >aehrépendre aux | a

avis clients

- Utiliser le digital comme moyen de gérer sa production : recrutement de personnel en
extra si des réservations importantes sont planifiées ; interfacage de la tablette du
serveur avec la cuisine, le bar, la caisse enregistreuse pour transmettre les
commandes, avec une optimisation des stocks et du service.

- Développer des services annexes grace au numérigue : le click and connect ou encore
le service de livraison a domicile via des plateformes moyennent une commission. Les
avantages sont nombreux : servir a toute heure, investir dans la gestion des nouveaux
contenants, le paiement par la plateforme en ligne ; | augmentation des ventes au-dela
du sur pl ace..

- Utiliser un CRM pour fidéliser la clientéle en enregistrant ses attentes : proposer les

plats adéquats aux clients souffrant d’

attentions.

Pour réussir a mobiliser une large part de la profession, le Spoc diffuse des témoignages de
restaurateurs expliquant par quoi ils ont commencé en matiére de digitalisation, ou ils en sont
aujourd’ hui dans | " exploitation d’'outil s ed
et pour quel colt, enfin quel a été leur investissement financier relatif a la digitalisation.

En conclusion de ce chapitre |, les différentes initiatives de mutualisation des moyens a
destination des petites entreprises se sont multipliées ces dernieres années, coordonnées par

u

ne

nt er

des branches et des groupements d’' employeurs.

Iégislatives issues de la réforme de 2014, comme la diffusion massive de cours en ligne (Mooc,

Spoc) . La plupart r épualagestion dgs ressaurcésdsmaines etdud a p p

développement des compétences. En parti culier dans cert ai

ns

c

appui au recrutementsur des métiers en tension. D’ autres

des parcours de formation ciblés sur les besoins du secteur avec des colts maitrisés. Enfin
dans certains secteurs, | ’
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réseaux d’" échanges d e pratiguea tcaumnies spoursdévelbpperd less
compétences des dirigeants comme des salariés. La réforme de 2018, nous le verrons au sein

du chapitre 1l ci-dessous, renforce la dimension de conseil aux petites entreprises et se

recentre sur des parcours certifiants orchestrés notamment par les branches qui voient leurs

moyens renforcés a cette fin.

I. LES OPPORTUNITES DE LA REFORME DE LA FORMATION POUR LES
TPE/PME EN 2019

Catherine Fabre, auteure du rapport au Parlement relatif & la formation professionnelle
préalable a la loi du 5 septembre 2018, a présenté les grands axes de cette réforme au
séminaire organisé par | *UODC |l e 4 juin 2019.

Tout d’abord, | a nou-danklh®ntihudgédu grincipe dessordbnoanaesat i o n
Travail de 2017- pose un cadre global aux acteurs, les partenaires sociaux étant appelés a

négocier au niveau des branches et des entreprises. Les dispositions de la loi reposent sur

trois choix fondamentaux. Premiérement, donc, i donnerleaaés dux atteurs«e la
formation ». En deuxieme lieu, les fonds sont fléchés vers ceux qui en ont le plus besoin, non
seulement les personnes les moins qualifiées, mais aussi les petites entreprises. Enfin
troisiemement, la loi consolide le rble de conseil aux branches assuré par les Opco, dans une

optique de pilotage stratégique des métiers, compétences et certifications.

Ces choix se déclinent en six leviers essentiels instaurés par la loi, explique la rapporteure :

- Le CPF monétisé « en euros » est considéré comme plus incitatif pour augmenter son
utilisation par les titulaires.

- Le Conseil en évolution professionnelle est massifié grace a un nouveau systéme de
financement et de mise en ocuvr e.

- La formation en situation de travail est reconnue et financée.

- La réforme de | ' apprenti ssage vise a reconnec
candidats et les besoins des entreprises.

- Le plan de développement des Compétences est mutualisé en direction des
entreprises de moins de 50 salariés.

- Et enfin la nouvelle période de professionnalisation, la ProA, est davantage fléchée
vers des formations qualifiantes et les personnes les moins qualifiées, afin de financer
un dispositif de reconversions massives.

Ainsi, les petites entreprises et leurs salariesf ont | " obj et d’un affichage
priorité, et sont susceptibles de voir augmenter leur utilisation des différents dispositifs, a
conditonquelesnégoci ateurs de branches | eur en facilit

Cette priorité de la loi en direction des petites entreprisesr ef | et e | es négoci ati o
22 février 2018, dans son Chapitre 4, « Fa c i | i tse ta fofnatemr aoriinue des salariés
des TPE/PME », avec une contribution dédiée qui aide notamment a financer le conseil aux
TPE/ PME en mati ére de définition de |l eurs besoi

|l " él aboration de | eur plan d’' adaptation et de d¢é

ANI du 22 février 2018, extrait du « Chapitre 4 : Faciliter IGcceées ” la formation continue
des salaries des TPE/PME »

Conscients de ces éléments, les parties signataires confirment leur volonté de consacrer des
moyens spécifiques afin d’accompagner les TPE-PME, d’une part, dans I'anticipation de leurs
besoins en emplois et compétences, et, d’autre part, dans la mise en place d’actions concourant
a la montée en compétences et en qualification de leurs salariés.
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Dans ce cadre, les parties signataires conviennent de la mise en place d’'une contribution dédiée
aux TPE/PME et destinée a financer l'aide a la définition de leurs besoins en emplois et
compétences, l'aide a I'élaboration de leur plan d’ adaptati on et de développ
compétences, les couts pédagogiques et frais annexes au titre de la formation dans les
entreprises de moins de 50 salaries, ainsi que, dans les entreprises de moins de 11 salaries, la

rémunération.
Cette orientation jugée comme stratégique |[fera |’ obj
COPANEF, deux ans apreés |l a mise en ocuvre dg |l a réfori

1 FLECHAGE DES FONDS ET APPUI A LA LOGIQUE COMPETENCES DANS LES PETITES
ENTREPRISES

La loi « Avenir professionnel » du 5 septembre 2018 favorise les petites entreprises en

instaurant une mutualisation des fonds de la formation professionnelle au profit des seules

structures employant moins de 50 salariés. En termes de flux financiers, cela revient a

fiscaliser le versement obligatoire des plus grandes entreprises — désormais collecté par

I ' U r-sesadefredistribuer aux petites entreprises pour leurs projets de formation via France
Compétences. Cet avantage accordé aux petites entreprises doit étre nuancé :ils’ agi t d’' une
enveloppe globale concernant a la fois les salariés en poste et le recrutement de candidats,

notamment en alternance et en apprentissage. Ainsi, la part des financements dédiée aux
formations de perfecti onnemen essioarellesades salariégst i en d
devrait en réalité baisser.

Pl usieurs responsabl es d’ Op sont deg faie préoatupés paxtaons r e |
baisse effective des enveloppes destinées aux petites entreprises, q uls entendent la
compenser par leur mission renforcée de conseil aux petites entreprises. Méme si la
mutualisation des fonds de formation leur est désormais réservée en application de la loi du 5

septembre 2018, | enveloppe financiére a réparti
Directicedu Dével oppement de | ' Afdas et Silvia Rodri
d’' AgéefMes El odi e Lombardead’,us’  éagui cert ea lefifete
les moyens financiers qui baissent ». Selon elle, ce sont les avancéesenmati ér e d’' i ngéni e
de formation qui permettront de compenser cette baisse en optimisant les moyens et en

renforcant |’ accompagnement des petites entrepri
Par ailleurs, di fférents rapports d’'études ont 1

principale cause du moindre acces des salariés des TPME a la formation. La moindre
information des petites entreprises sur les dispositifs, leur manque de structuration RH, ou
encore la difficulté a remplacer les salariés « partis en formation » , C 0o mmevu, sontdds’ a
freins au moins aussi bloquants que le col(t des formations.

La réflexion sur les compétences elles-mémes est un exercice difficile pour des dirigeants

engageés de mani ér e treés opérationnel |l e dans I
développement. La gestion prévisionnelle des emplois et compétencese st r ar ement a |
du jour dans |l es petites entreprises. Comme on |
guestion des compétences est soulevée par certaines petites entreprises essentiellement

l orsqu’ ell es | ancent (voirparte G)v.e aEut pdr' oa uettr eds’ agcuteisvtiito
RH,on' a vu dans | ' étude du Fafi h auyapmataisspniguse | de

préoccupantes pour les dirigeants de petites entreprises. Dans un domaine relié a la question
des compétences, celle du recrutement est particulierement sensible dans des secteurs de

métiers en tension comme | ' h 6 t-redtaluration oe encore le transport.

Cette perspective mér i sueerbaancheuparibnmanche & eodmmespuevuy i soit
par |’ AN} deowRrolBesurer | ' acces a |l a formation d
dans | ' ap retvérifiar qué la parmae fonds dédiée au conseil RH reste minoritaire.
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Au-del a de | ' ac cenforpéadgsnpetitee entreprises et des mesures financiéres
dédiées, plusieurs leviers de développement des compétences prévus par la réforme de 2018
apparaissent potentiellement trés favorables aux petites entreprises (voir infra).

2 LA FORMATION QUALIFIANTE EN ALTERNANCE DANS LES TPE/PME : APPRENTISSAGE

ET PROA
La |l oi de 2018 sur | a formation professionnell e
la gouvernance et les modalités de contréle ont été modifiées et rapprochées des conditions
du contrat de professionnalisation : l e rdl e des Opco devient centr e
de formation pour chaque jeune en apprentissage remplagcant! * anci en fi nancement
sections d’'apprentissage par | es Régions.

Y

Lors de soninterventiondu4juin20 1 9 a , la Rdppgoieure au Parlement Catherine Fabre,

auteure du rapport préalable a la loi du 5 septembre 2018 au gouvernement, a insisté sur la

mi ssion renforcée des CFA en mati ér edurddrchédda pt at i o
travail et de mise en relation des jeunes et des entreprises, « pour faire serejoindrel " of f r e de
formation et de candidats et les besoins des entreprises ». Cet objectif de la loi repose sur le
constatrépété au s ei n deétudes pupcessifs,dl " di'ne i naadrtqueatl omf fr e
demande sur le marché du travail: au chbmage de masse des jeunes répondent
paradoxalement les difficultés de nombreuses entreprises a recruter des profils répondant a

leurs besoins.

Notre enquéte a par ailleurs confirmé a la fois ces difficultés de recrutement et le réle
prépondér ant d epodrtrangiéper les cdmpétencasgnedtiers dans des secteurs

de TPEcommelebati ment . L’ apprentissage y est wune tradi:
compagnonnage bienavantlacréatondu contr at d’'Cdemrtemtuisssade. cas
métiers de bouche — restauration, commerce de produits gourmets —, que nous évoquerons

plus loin dans cette partie. Dans le secteur du commerce de détail alimentaire, le Directeur du

Centre de formati on d’' a pifea, MnDéjeans, £ une longue pratique de gestion de
parcours d’ alternance en relation avec des diric
observé un regain d’intérét des famill es pour
entrepri ses. Al ors qu’on préférait autrefois étre r
carriére, les parents poussent désormais les apprentis a choisir « une entreprise dans laquelle

on peut identifier le patron », plus propice a apptentiss a g e rdétien et a la progression
professionnelle. Cette tendance accompagnerait un constat de moindre mobilité
professionnelle dans les grandes entreprises.

Dans un secteur du tertiaire comme celui des cou
enalternance et a | ' atyefosune praicuabpaicoepplus récente des petites

entreprises. Il semble répondre au besoinressentid’” une transition entre v
professionnelle, du cété des employeurs mais aussi de celui des jeunes.

-D’ aprés Beni Salmi, | e Directeur du centre de fo
y trouvent a la fois une aide au recrutement et un moyen de développer une maturité
professionnelle et des savoir-étre correspondant a leurs besoins, au-dela des compétences
technigues requises pour travailler dans | assur
concernant les plus jeunes, qui préparent un BTS.

-Du cd6té des jeunes, M. Salmi observe :lpplgalt " appr e
desét udi ant s rédlisentlla tdtafitd de segr cursus en alternance. Ce succés nous a
été confirmé par deux alternants enquétés dans un cabinet de courtage en assurance

aut omobil e, qgui ont tous |l es deux sulisestimeht’ ens e mk
gue seule |l a pratique professionnelle du consei/l
savoirs assurantiels (Justine, en Licence pro As
concret et des conseils dojeapedanpolue dadeé¢opgpen
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en M1 Manager digital et entrepreneuriat en ass!
acquise dans | e cadre de | " alternance est un arg

Certains secteurs de TPE sont toutefois réticents au recrutement de jeunes en alternance et
préfeéerent recourir aux stages aamnstituerrun dvieréde ude s,

futurs col |l aborateurs. Dans |l e jeu vidéo par exempl
est multiple en réponse a la vocation de nombreux jeunes pour ce métier passion. Toutefois,
| "alternance est peu développée car el l e corres

projets, mai s aussionparaénfqude voir de | information
Stéphane Natkin, responsable des relations industrielles et internationales au Cnam Enjmin,
explique cette réticence.

« Les gens du jeu vidéo ont horreur des formations en alternance. Pour

di verses raisons, mai s | a raimgétemenessentiell e
en mode pr-a&adire pendalt®8resits, | e fait queé | 6®tudi
pendant 15 jours ou 3 semaines... Pl usi eurs fois on sbéest pos®
de | douvrir (le Master) sous forme de for mat
s 0est h epansetq@e. ca seraif trés difficile. ( € [t aussi, les gens du

jeu vidéo sont des gens qui sont sensiblesen mati re deé de secr
industriel...»

Le Master jeux et médias interactifs numériquesd e | * Bnjemitn pas proposé en

pour ces raisons. Mais il est congu dans une optique professionnalisante : les enseignants

sont des professionnels de start’up de jeu vidé
Deux stages en entreprise apportent également une expérience professionnelle en milieu et

fin de cursus.

Dans une vari été de secteurs, | edonc alafoisrépendra de |’
au souci d"opérationnalité des entreprises dans
s’ appuyer sur un r e g adwamérdes paurt c& Mméde dedferrmation etu n e s

d’"intégration dans LI'aédvwilautproonf alesi annelnltee.s des
mati ére d’ opérationnalité dépasse d'ealithdnamur s | e
La dimension d apprenohbsséegél saredesusettanidanc:
soit mise en oeuvre dans |l e cadre de |’ apprentiss
écoles et entreprises, telles que | " animation de
Dans un tout autre ¢ h a mp , cel ui des projets d’évolution

expérimentés, le nouveau dispositif de professionnalisation des adultes pourrait également
étre un atout pour les salariés petites entreprises. La ProA finance les formations permettant
une montée en qualification (niveau de certification visé au moins égal a celui déja détenu par
le salarié sans dépasser le grade licence) avec un parcours calqué sur celui des contrats de
professionnalisation (formation de 150 heures minimum, représentant 15 a 25% de la durée
du contrat).

3 RENFORCER LO\CCES INDIVIDUEL DES SALARIES DES TPE/PME aAu CEP ET AU
CPF

1 Les avancées en termes de droits attachés aux personnes

Rappelons brievement la genese de ces deux dispositifs récents, que la loi de 2018 entend
déployer plus largement. La création du Conseil en évolution professionnelle (CEP) et du
Compte personnel de formation (CPF) a été entérinée par la loi du 5 mars 2014, issue de
| "accord national i nterpr ofladosde @dih sk a rndre B4 déc e
salarié acteur de son parcours professionnele n f avori sant Il "acquisition
lien avec les réalités économiques. Grace au compte personnel de formation, le professionnel
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doit pouvoir a tout moment de sa carriére accéder a une formation certifiante ou qualifiante. Il
peut également étre guidé dans ses projets en se faisant accompagner par un opérateur de
conseil en évolution professionnelle. A partir de 2019, le CPF de transition professionnelle
compléte ces dispositifs, en remplacementdel ' anci en Congé I ndividuel d

o0 Quelques définitions actualisées en septembre 2019

Le Conseil en évolution professionnelle (CEP) (service-public.fr)

« Le conseil en évolution professionnelle (CEP) est un dispositif d'accompagnement gratuit et
personnalisé proposé a toute personne souhaitant faire le point sur sa situation professionnelle.
Il permet, s'il y a lieu, établir un projet d'évolution professionnelle (reconversion, reprise ou
création d'activité...). Il est assuré par des conseillers d'organismes habilités. Le CEP est
accessible a tout actif : salarié du secteur privé, agent du secteur public, travailleur indépendant,
personne en recherche d'emploi, artisan, profession libérale, auto-entrepreneur, jeune sorti du
systeme scolaire sans qualification ni dipldome. Chaque employeur doit informer ses salariés de
la possibilité de recourir au CEP a l'occasion de son entretien professionnel.
L'accompagnement de la personne dans le cadre du CEP est réalisé sur le temps libre. Un
accord de branche ou d'entreprise peut prévoir les conditions dans lesquelles celui-ci peut étre
mobilisé sur le temps de travail.

Le CEP comporte les prestations suivantes : un entretien individuel pour analyser sa situation
professionnelle, un conseil visant a définir son projet professionnel et un accompagnement dans
la mise en ceuvre de ce projet.

A lissue de I'entretien, un document de synthése est remis au bénéficiaire récapitulant son
projet d'évolution professionnelle. Ce document présente la stratégie envisagée pour sa mise
en ceuvre (par exempl e, camptepefsanmeindea formation-€RF). gi Bl e au

J u s @nu2019, la mission de Conseil en évolution professionnelle est assurée par les
organismes habilités suivants : Pdle emploi, Association pour I'emploi des cadres (Apec),
Mission locale, CAP emploi (pour les personnes en situation de handicap), Opacif (dont
Fongecif). »

Le Compte personnel de formation (CPF) (service-public.fr)

« Le compte personnel de formation (CPF) s'adresse a toute personne, salari€é, membre d'une
profession libérale ou d'une profession non salariée, conjoint collaborateur, ou a la recherche
d'un emploi. Il est utilisable tout au long de la vie active, pour suivre une formation qualifiante.
Le CPF a remplacé le droit individuel a la formation (Dif) ; il alimente le compte personnel
d'activité (CPA), qui permet a chaque salarié de réunir et d'accéder a tous les droits acquis au
long de sa carriere tant en matiere de formation, de chémage ou de pénibilité. Il est ouvert dés
que le salarié entre sur le marché du travail. Le CPA est alimenté par le CPF, par le C2P ou
compte personnel de prévention, établi lorsqu'un salarié est exposé a des facteurs de
pénibilitéai n s i gue par | e Compte d’'engagement <citoyen (CI
bénévole, de volontaire ou de maitre d'apprentissage. Il ouvre droit a des heures de formation
et a un accompagnement a la définition du projet professionnel.

L'"utilisation du CPF reléve de | initiative du salari
salarié d'utiliser son CPF pour financer une formation. Il faut I'accord du salarié et son refus
d'utiliser le CPF ne constitue pas une faute.

Le CPF recense les droits acquis par le salarié tout au long de sa vie active et jusqu'a son
départ a la retraite et les formations dont peut bénéficier personnellement le salarié.

Depuis janvier 2019, les heures de CPF sont transformées en euros a raison de 15 € par heure.
Les formations éligibles au CPF permettent notamment :

- d'acquérir une qualification (dipléme, titre professionnel, etc.),

- ou d'acquérir le socle de connaissances et de compétences,

- ou d'étre accompagné pour la validation des acquis de I'expérience (VAE),

- ou de réaliser un bilan de compétences,
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- ou de préparer I'épreuve théoriqgue du code de la route et I'épreuve pratique du permis de
conduire,

- ou de créer ou reprendre une entreprise

- ou, pour les bénévoles et volontaires en service civique, d'acquérir les compétences
nécessaires a l'exercice de leurs missions.

Pour avoir acces a ces informations personnalisées (droits, formations admises), le bénéficiaire
doit se connecter au site internet dédié au compte personnel d * a c tetiouvrirturécompte en
étant muni de son numéro de sécurité sociale.

Laloide 2018r enf orce ces dispositifs et réorganijse | eur mi
massification. De plus, elle crée le Projet de transition professionnelle (ou CPF de transition
professionnelle) qui remplace le Congé individuel de formation (CIF) depuis le 1°" janvier
2019. »

Le Projet de transition professionnelle ou CPF de transition professionnelle (travail-
emploi.gouv.fr)

Le projet de transition professionnellese substitue a | ancien dis$positif d
le 1ler janvier 2019 : il permet, en effet, une continuité de financement des formations longues
de reconversion avec congé associ é. Toutefois, ses cC

Le projet de transition professionnelle est une modalité particuliere de mobilisation du compte
personnel de formation, permettant aux salariés souhaitant changer de métier ou de profession
de financer des formations certifiantes en lien avec leur projet.

Quelles sont les formations financées par le projet de transition professionnelle ?

Le projet de transition professionnelle peut étre utilisé pour financer des formations certifiantes,
éligibles au compte personnel de formation, destinées a permettre au salarié de changer de
métier ou de profession.

Quelles conditions remplir pour pouvoir utiliser le projet de transition professionnelle ?

Pour bénéficier d un projet de transition professionn

d’ au mo i-quatre mdisngtconsécutifs ou non, dont douze moi s
qgu’ ai't été |l a nature des contrats de travgil succes:
départ en formation du salarié.

Par dérogation, des modal it és \uesrpour ¢es baladés es d’ anci e
souhaitant réaliser |l eur projet de transitijlon a | 'iss
congé individuel de formation). La conditign d’ancier

-l es personnes bénéf ieanpladestegilledrs hahdicapéek (OTadY;i on d’

-l es salariés licenciés pour motif économigque ou pour
entre leur licenciement et leur nouvel emploi.

Le CPF de transition professionnelle vise donc la validation de formations certifiantes
accompagnant une reconversion professionnelle. En septembre 2019, des négociations
interprofessionnelles étaient en cpaulaAEpdesir pr éc
blocs de compétences composant ces certifications. Un moyen pour une large population en
reconversion d’  accéder a une <certipérilchatsiden corr
parcours individualisés permettant de r econnaitre | ' ex ptdeiciblerdae ant é1
formation sur les domaines restant a acqueérir.

o De nouveaux opérateurs du CEP et du CPF en 2020
L"année 2019 est une aantreétmnsferthdae rcas idigpositifs vesrdé p ar
nouveaux opérateurs sél e.&n20®deCE&Retlp@PF destrpngittoh s d ' o f

professionnelle restent mis en ceu v rpar les Opacif. A partir de 2020, ils seront sous la
responsabilité des Commissions Paritaires Interprofessionnelles Régionales (CPIR). Un appel
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d’" ofétaters cours durant | ' été 2019 pouapérasearidect i onn
CEP a partir de 2020.

0 Un faible acces des salariés des petites entreprises au CEP et au CPF

Les rapports r écentEP etswaPF pointant leur faildeautilisaton padles C
salariés des petites entreprises (voir infra). Pourtant, ces dispositifs a la main du salarié
semblent particulierement importants pour les salariés de TPME, quin’ on't pas |
service RH pour anticiper leur évolution de carriere et sont moins souvent bénéficiaires de
formations organisées par leur entreprise.

appu

Notre enquéte illustre | ' i ndu €EPéet du CPF tant du point de vue des salariés que des
dirigeants de TPME. Par exempl e, une entreprise
pour financer la formation de ses salariés sur les logiciels innovants requis pour la réalisation

d’ un pe ofjiarimatioh 'en 3D (cf. monographie en partie 1). Concernant le CEP, les

personnes rencontrées pour notre enquéte ne connaissent pas le dispositif. Toutefois, celui-ci

pourrait répondre a des besoins exprimés par un employeur pour ses salariés (voir infra).

Moyennant une forte sensibilisation des entreprises et des bénéficiaires, ces deux dispositifs
pourraient devenir des leviers importants de développement des compétences des salariés
des petites entreprises et de sécurisation de leurs parcours professionnels.

1 Le CEP a développer en direction des salariés, sans attendre | 06
chémage ?

En ce qui concerne le conseil en évolution professionnelle,le f ai bl e taux d’ accé
| "ensembl e des aa«<QGEP,4s asasl dr Imé sAmbitens, déploiement,.
effets, perspectives » réalisé par le CNEFOP fin 2018°¢. Selon les statistiques disponibles, le
di spositif a majoritairement C le mappert coBclutlqgees d e ma |

«l "accés des actifs occlupéme awr e EdPe nl' 'aa mhkaist iédré, a
réels des opérateurs ».

Objectif général de référence (extrait du rapport du CNEFOP)

« Garantir et promouvoir I'accés a un service de Conseil en évolution professionnelle universel
et gratuit a tout actif en formulant la demande, quel s qgque soi ent son,lage, sect e
statut, qualification, territoire, et quelle que soit sa demande (faire le point sur sa situation
professionnelle, élaborer et formaliser un projet) ou son projet (insertion professionnelle,
mobilité interne ou externe, r econver si on, repr)ise ou création d’' ac

Selon les données analysées par le CNEFOP, les personnes enregistrées comme « salariés »
en 2017 représentent seulement 7% des bénéficiaires : 6% sont en CDI et 1% en CDD. 0,2%
des bénéficiaires sont par ailleurs identifiés comme actifs non-salariés ou indépendants. De fait,
les entrées en CEP relévent a 90% de demandes via P6le Emploi et les Missions locales.

Par ailleurs, une note méthodologique du rapport (p.30-32) explique que les données
statistiques relatives aux salariés sont incomplétes : «i | n’ e xanetre eonnaissance, de
données publiques sur le recours/ non recours pour les actifs occupés (hors ceux inscrits a Pole
emploi ou a I'Apec) ».

Enfin, pour la population salariée qui a pu étre suivie, i | néy a pas dobéinfjormation d
sur |l a taill equie Il'Ggconigdlextpeniées d’' dage (71%nshe moins de
de genre (52% de femmes), de niveau de qualification (76% Bac et infra Bac) et de lieu

d’habitation ont été fournies, ainsi que I|la part de

qualité de travailleurs handicapés (7%).

6 Rapport CNEFOP 2018
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Ces chiffres confirmentquel e CEP a eu un réel démarrage pour | es d
peut s’ ex lbie puépar PO emploildans ce sens, alors que le dispositif est encore
peu connu par les salariés ettrespeuut i | i sé. Or, | a vocation d|/ anticipat
nécessiterait justement un recours ele Adéfaitposi ti f en
c’' est aprés avoir perdu son empl oi sans plerspective
professionnellement, que la personne décide de réfléchir a son projet et aux moyens de le
consolider (par le bilan de compétences, la formation, la VAE, etc.). »

C'est une réalité qu’'illustre aussi l e témoignag

nous avons rencontrée pour notre enquéte, dont | " entreprise a connu d
économiques. Selon elle, les salariés des petites entreprises ont, beaucoup plus que les

autres, besoin d’un interlocuteur externe pour
projet. Et ce pour au moins deux raisons : tout d" abord au mo me nt
professionnel s, Il a tr é snplogeurannidéae la Ibre @xpiessiont des avec |
éventuels projets de reconversion; et deuxi émement, | a réussite e
start-up repose sur la mobilisation de chaque salarié,en parti cul i er |l orsqu’ il
en cas de difficulté. Cet t e dirigeante défend |l e principe d’'u

qui aiderait chaque salarié a anticiper et & choisir son parcours professionnel futur (voir
monographie en partie 1).

En réorganisant les opérateurs du CEP, la réforme de 2018 devrait permettre le réel

démarrage de ce dispositif en direction des salariés et en particulier ceux des TPE. Un tel
développement se répercuterait aussi potentiellements ur | e dével oppement de
salariés au CPF, qui est une des missions des conseillers en CEP.

1 Trois salariés de TPE bénéficiaires du CEP : problématique de handicap,
entreprise en restructuration et « bore-out »

Nous avons rencontré Stéphanie, Conseillere CEP au Fongecif, qui nous a décrit le cas de

trois salariés de TPE q u i | ' oltéd. Elle asause la mission dite de CEP2 dans cet

organisme, c’' esguaeldli & ea c chénéfigiairg daes sh mflexion sur son projet

professionnel ou sa démarche de formation. Une conseillere CEP1 lui a adressé ces trois

personnes aprés avoir diagnosti qué | e besoin d’ un accompa
professionnel. Al ' i ssue de |ehtadescandidpta aninéed mecus par un conseiller

CEP3, qui les a aidés a monter un dossier de financement concernant le bilan de
compétences, la VAE ou la formation envisagée.

Ces trois cas sont représentatifs des problématiques de salariés de TPE que Stéphanie recoit

au Fongecif : en effet, le handicap est une cause majeure de consultation sur un projet de
reconversion;d’ aut r es @neun prgeh deensbilité par manque de perspective dans

leur entreprise ; enfin certains anticipentlaf ai | | ite de | " entreprise. C
peuvent s’ adepahulpgieglites au stress, comme le bore-out.

o M. A, carrossier dans un garage (45ans),souffred 6 une mal adi quichr oni
| 6 e mp Uéeshrmaisd 6 exer cer son m®tier

La pathologie de M. A est due aux produits inhalés durant sa carriére, mais elle est de cause
exacte inconnue. Aprés plusieurs opérations chirurgicales restées sans résultat, sa Caisse

d Assurance Maladie| " a adr essé& au Fioanogreun bildn de compétentes.i r e f
Réfractaire a | a remise en, M Weasdpté @our ug travailmp | i q u ¢
d’orientation pl us Skeghgnedans lacadreodm@PEPg N é par

Laréflexi on a porté sur | e métier de contro6l eur expe
était une des pistes privilégiées de | ' accompaghn
dans | "automobile et de sa connai sshApmxcavoirde di f

demandé un retour du médecin du travail sur le métier envisagé, Stéphanie a regardé avec lui
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les moyens de réaliser ce projet:undi pl 6 me d’ Et atl spéetcomdbhislée danasi t
|l "entrée en for mat i o récar &fcaachirspour M. tquiasht iBtTWSI. a iUne d’
CAP. llsontréflechialaval i dati on des ac YAE)murdceéddraumBTSeér i enc e
en valorisant les différentes expériences de M. A et ses différents permis de conduire (B, Poids

lourd).

Stéphanie | ' aentéwvers un conseiller VAEd e | ' E dNatiomate pourrenvisager le projet

de BTS, le préciser et prendre connaissance des exigences du dispositif de VAE.

M.Adi spose actuell ement d’'une indemnisation | ongt
luiper mettrait de valider son BTS. E préparé daes,le | e di f

cadre du CPF de transition professionnelle, pour le financement de sa formation et de sa
rémunération.

o M. B, technicien audiovisuel dans une petite entreprise rachetée par un
groupe, a vu son poste se vider de son contenu

L’entreprise d  audiovisuel dans |l aquelle travail
été rachetée par une entreprise plus iBmgvaitrt ant e.
une activitted e mont age au s e itathnidiens bes auteg mémpresdcce | * équi pe
ont changé de service et il est resté seul sur un poste trés restreint qui consistait désormais a

visionner des images toute la journée pour déceler des défauts (un pixel manquant par

exemple). Cet appauvrissement technique et socia | de son tr adéaléntherun a cond
bore-out, avec des difficultés croissantes a aller travailler le matin.

Stéphanie lui a proposé de | " or i ent er v e rbBan dencemppteneestafint i on de
d éxplorer son projet professionnel dans la réalisation de vidéos, une activit¢ qu '’ i | a
développée comme loisir pour filmer les récits de vie de personnes agées pensionnaires de
maisons de retraite.

o M. C, documentaliste « mis au placard »
M.Cestdocument al i ste, un métier qui I ui a permis d’
gualités intellectuell es. En raison dawmsam évol ut
poste se vider de son sens, sit uadondot@ungréelle a per d
perte d estime de soi. Mot i v éoupsarmétiefetsedlasirsmat i que
mais aussi par la dimension relationnelle du travail, il a congu le projet de se reconvertir comme
technicien de maintenance informatique.
L' accompagnrSe&éphaneta ¢gort é sur |’ enquéte aupres de p

avec un organisme pour candidater a une formation au nouveau métier. Celle-ci commence
en septembre 2019. « Ce projet concret a permis & M. C de se remettre en selle, il est
aujourd’ hui dans umconcla Stéplanie. ascendant

On le voit & travers ces trois exemples, le Conseil en évolution professionnelle peut aider des

salariés en situation personnelle et professionnelle délicate, a prendre du recul pour envisager

un projet eddéwol gt ideen |Cestrois sittigtions dég .trées dégradées

pl aident en faveur d’'un accés au dispositif 1I|e
a une restructuration d’ ent rne pnalade erofessionnelle.un h a
Idéalement, un acces régulier des salariés des petites entreprises au CEP permettrait
d’"assurer une réelle gestion de carriére et d’'op
leur intérét, celui de leur entreprise et plus largement du marché du travail.

p
n
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T Favori s

er | 6dacc s des spullacoic@struckiersduTPE awu
projet de fo

rmati oh avec | 6empl oyeur

La réforme favorise la co-construction employeur-s al ar i é d’ ac tittaversla de CPF
négociati one dbrazrohas au Umk medalitérdéjp pratigiée dans les

faits, selon les statistiques des Opco. Intéressant comme dispositif financier pour les

employeurs, le CPF co-construit pourrait se développer encore dans le cadre de la réforme,

notamment en remplacement des périodes de professionnalisation non éligibles a la nouvelle

ProA. Rappelons en effet que celle-cir equi er t l a validation d’un
supérieur a celui déja détenu par le candidat, une exigence qui a généré un coup de frein des
demandes de formation des entreprises en 2019
d’"accompagner des parcours tr an-sompétescanesemble de dé
pas compatible avec le dispositif ProA. Au-dela de ce nouveau besoin généré par la réforme

du coté des employeurs, le CPF co-construit pourrait aussi satisfaire les salariés que nous

avons rencontrés, qui semblent avant tout étre intéressés par des formations trés ciblées sur

|l eur activité au sein de |’ entreprise.

L' ét u deeCPFréalisée par la DARES en juillet 20187 révéle toutefois un faible acces des

salariés de TPE au CPF. Elleportesur quatr e s e @trawarsrletraigrheatadési vi t é
données de leurs Opco — Agefos PME, Constructys, Fafiec et Uniformation —, choisis pour la

diversité de leurs besoins et pratiques en matiere de formation professionnelle. Les quatre

Opco sont également représentatifs de secteurs de petites entreprises, nous les avons
également contactés pour notre enquéte.

Les statistiques fournies parlesquatre Opcopr é sent ent une constante, ce

au CPF des salariés des TPE (moins de 11 salariés) : alors que les entreprises de moins 11

salariés concentrent les effectifs majoritaire s d 'remtd poér chague Opco (en particulier

pour Constructys, 91 %, Agefos PME, 90 % et Uniformation, 83 %), les bénéficiaires du CPF

sont trés peu issus de TPE. Par exemple pour Constructys, seulement 11% des dossiers CPF

ont été montés pour des salariés de petites entreprises. Ce taux est proche pour le Fafiec et

Uniformation (inférieura15%) et | égérement plus él evé pour Age
des dossiers). S i Il " on s’'intéresse plus | ar gestaeesttun aux mo

peu moins marqué mais persiste.

Le CPF est mobilisé en premier lieu par les Opco pour financer des projets de formation en

langues vivantes, ou, quand celui-ciassurelami ssi on d’' Op ac ipourfinkhoer f or mat
lebilandecompét ences et | ' accompagnement VAE. Les f or m:
second rang pour le Fafiec et ce rang est occupé par le CACES chez Constructys.

Le CPF est souvent co-constr uit par | e s alLesrQpératewrsv @dec I " em
compétences distinguent deux types de CPFs el onsfguw’ti Il " obj et d’une den
dusalari € ou d’une demande commune, adrRassslsse au f

quatre secteurs, les dossiers CPF sont majoritairement co-construitsent r e | > empl oyeur

salarié, en particulier chez Constructys (73%) et au Fafiec (70%). En cas de co-construction,
le dossier de financement est généralement réalisé par I'entreprise, avec la signature du
salarié, aprés un accord sur le projet de formation.

On peut noter que la part des dossiers autonomes est toutefois relativement élevée au sein
d’' A gePMB et d Uniformation, ou elle est supérieure a 40 %. Cela refléte d’'importantes
campagnes de communication directe auprés des salariés menées par ces deux Opco,
notamment par le biais du Conseil en Evolution Professionnelle & Uniformation. Dans ce cas,
le CPF est mobilisé a l'initiative du titulaire, qui adresse une demande de financement
directement a son Opco de référence et réalise la formation hors temps de travail. Le titulaire

" Etude CPF DARES 2018 (a détailler)
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peut étre accompagné dans ses démarches par divers acteurs, notamment son conseiller CEP
ou son organisme de formation.

Au-dela des efforts de communication a généraliser en direction des salariés pour leur faire
prendre conscience de | ’'intérét hgpothkEbeseemgukeuwtr
modalit é s d 'aaQ@PE geavent répondre a deux types de besoins spécifiques des salariés
eux-mémes.L’' accés autonome serait réservé a un proje

|l " entrepri se,-caonstrrsucqtuieonl aaveeec | " empl oyeus ser ai
cas.

En effet, dans notre enquéte, il est intéressant de noter que les formations les plus
opérationnelles intéressent particuliérement | es
vue personnel. Dans | e cinéma d’' ani npanchemt pour dgsdormatmnse mp | e,
réal i sées au sein de | " entreprise, sumpldedt] gqui ai
|l i ssue d’.umanmi dsiasrsur ance, une salari ée expér.i

que les apprentissages mis en oceuvr e d isur son tpastw e ttavail au retour de

formation. Enfin, les ouvriers du batiment sont particulierement demandeurs de techniques
acquises | ors de | eur mise en cuvre sur | e chant
par celui d’'eun expert exteér.i

La co-construction du CPF peut ainsi étre un moyen a privilégier pour développer le CPF, pour

les « formations de perfectionnement». Laf or mat i on or gani s érerelatione ¢ |
avec | ' act peutisembleréaylesrpertinente en termes de fraicheur des innovations
approchées, de facil it é td’'dd papdraepntaitsiasoabgsaine.Panslaeepr st
des négociateurs de | ' ANdonstaiation presenteéaussi ureiméré2 0 1 8 , I
financier pour le salarié, atraversunsur-abondement ef fectué par |’ empl
de financer une part plus conséquente des colts pédagogiques.

e |

1 s'agit j ust e mecauragéd pau la eéforme dka201B tads le cadre des
négociations col |l ect inhesqudbueontéraldirdes cosddiansdeto- de br a
construction du CPF entre employeurs et salariés. Rapporteure de la réforme de la formation

prof essi oAssenbléedatidnale,Cat heri ne Fabre s’ est expri mé
de la loi du 5 septembre 2018, q u i s'étend volontairement peu sur
champdelaco-construction a | a main des partenaires s
branche ou >dsigeén pouréqgsranss e

Ainsi, la négociation de branche seradécisi ve pour | a mise en ocuvre du
sal ari és des TPE/ PME. Les négociateurs de | ' ANI
nécessité d’un controdle sérieux de | a mise en oce
construit quiviendraitpare x e mpl e f i nancer des formations oblig
En revanche, en cas de projet de reconversion bi

pour préserver la confidentialité du projet. Le CEP (lui aussi mobilisé de maniére autonome)
prend alors tout son sens a la fois pour aider le salarié a préciser son projet professionnel et
a articuler un parcours de formation cohérent.

Plus général ement, |l e CPF est wun dispositif qui
certification, qui est une préoccupation de salariés que nous avons rencontrés chez un petit
courtier d'  assurance par exemple. Ce dispositif
cours des certifications professionnelles, qui en étant redéfinies par blocs de compétences
transversales, favorisent| * i ndi vi dual i sati on e te fdrmatoh.ICétig e me n t
évolution a |l a fois plus réaliste pour un public

formation professionnelle, devrait permettre a un plus grandnombrede candi dats d’' obt
diplébme, un titre ou un certificat reconnu sur le marché du travail. Dans ce sens, les récentes

lois sur la formation continue apportent progressivement des moyens de sécurisation des

parcours professionnels, conformément aux object i f s définis dés | ' Ac
interprofessionnel du 5 décembre 2003.
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4 CONSOLIDER LES MODES DE DEVELOPPEMENT DES COMPETENCES USUELS DES
TPE/PME : UNE DEFINITION PLUS SOUPLE DE LOACTION DE FORMATION

Depuis la loi de 1971 sur la formation professionnelle, la priorité donnée par la Iégislation
francaise au contrdle de la réalité des heures consacrées a la formation a pu étre défavorable
aux petites entreprises. En effet, les pratiques de développement des compétences y sont
essentiellement informelles, a travers la « formation sur le tas », le tutorat non formalisé exercé

par | es coll égues ou | " employeur, et c. Ainsi, |
fonds de la formation professionnelle a longtemps été rattachée a sa gestion par le service
for mati on de | entreprise, entité inexisteante de

reconnue, la seule piste officielle — et finangable - de développement des compétences
consistait a recourir & un organisme de formation externe, une modalité beaucoup moins
pratiquée dans les TPE.

Cette anal yse sembl e confirmée par notr e terr
rencontrées faisant j usqu’ a p r émpel naux fipaacements de la formation
professionnelle pour accompagner le développement des compétences de leurs salariés. A

Il "inverse, |’ él ar qétisngefomaatian owlrigait deanouvelles perspectivks

aux petites entreprises, selon les acteurs institutionnels que nous avons rencontrés.

Dans le secteur la culture par exemple, Yves Muchembled, Directeur du réseau régional de

| * Afedteme quec ' est | " hybridati on des modall'ié&wasl uptéidoang
des pratiques d’'accés a |l a connaissance, qgui (ol
développement des compétences des salariés de petites entreprises. Ce responsable de

| " Afdas i magine des scénarios dans une optiqgue d
sur «des systtmesd’' hy br i dauniapport teéarigue esous forme de supports sur
ordinateur ou tablette, permettant | " appropriation individuell e qt
car la contrainte temps sera de plus en plus forte. Une partie en formation en situation de
travail , gui sera de plus en plus : unepadrdé ant e ¢
| ' a ¢ g udesscontpétemaes sera faite par la pratique du geste métier, donc en situation de
travail . La troisiéeme partie avec un formateur
coach-r éf érent’, qui s’ appuiera sur un slyssagiatene de c
associ é& a une | oxgWngelsystethe Wyhridelpeuadit airsirépondre a la fois

aux aspirations des salariés qui s’'intéressent a
attentes des entrepr i s e snareementseteniia glus didcbaleggnema as et
|l " équilibre du systeme de formation professionne

colts pédagogiques.

1 Nouveau cadre législatif permettant de reconnaitre la formation « sur le
tas »

L ' a n cadre jaoridique trop restrictif éclairel * at t i tude parfois réticente
vis-a-vis de la formation professionnelle, jugée inutile et colteuse par certains de nos
enquét és. Emessofiveneen dehars'dece systéme que leurs salariés développent
leurs compétences et leur professionnalisme, qui peut étre néanmoins trés pointu. Dans le
second-ceuvr e du Bati me,nd praacf eesxseinopnineal i sme d’ une

repose sur di x années de mont ée en compétenc
apprentissage, puis en travaillant avec des collégues plus expérimentés.

N

<
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0 Les limites de la formation «sur le tas » en termes de sécurisation des

parcours
Si | " ent ré&tpre sen plean | i eioforndel l@arsoye toativa hien, £l geait
aussise r éveéler insuffisante en cas de difddiculté

salarié. Il est alors utile de pouvoir faire état de son professionnalisme auprés des autres
employeurs potentiels, en attestant des formations suivies, a travers une certification reconnue
par exemple.

La formation sur le tas peut alors présenter certaines lacunes pour sa transférabilité dans
d’"autres contextes professionnel s, S i el l e ne
| " ent rbBnparticdies, danslecasoul " entrepruser acaudesur |’ évol
secteur, la formation sur le tas intégre moins les dimensions prospectives que pourraient

apporter une ouvertur e uséshangd dver xlds @xperte dursecteuwn. Et plus
généralement, ladimension d’ anti ci pati on delssparesurpgaprohes
dans le cadre de la formation « sur le tas » traditionnelle. En cas de difficulté économique de

| ' ent ~eude riemise incertaine lors du départ en retraite du dirigeant — une mise a jour

des compétences et la validation d’  une <certifi
repositionner sur le marché du travail.

C'est pourgquoi |l a consolidation et | amslecadteonnai s s
des dispositifs de formation en situation de travail (Afest), au sein de la loi du 5 septembre
2018, est potentiellement une véritable avancée pour permettre aux salariés des TPME de
faire valoir | " expérience et | a formation qu

ils
o La formation en situation de travail reconnue par la loi, une perspective de
gualité pédagogique et de tracabilité des compétences des salariés des TPME

La loi du 5 septembre 2018, clairement positionnée au service de la société de compétences,
pose un cadre favorable au développement de formations et de certifications de qualité. Elle
renfforc e aussi |l es moyens ddlasés.compagnement des

La nouvelle définit i pbrauchw plusoaverte,iestune dbeprirfcipatesnat i o n
avancées de la réforme en cours. Désormais, |attion de formation est « un parcours
pédagogi que permettant d’' atwmeindre un objectif p

En particulier, la formation en situation de travail y est encouragée dans le cadre des différents
dispositifs de financement existants (contrats en alternance, POEI, POEC, CDDI, emplois
tremplin etc.), mais aussi pour accéder a la certification (certificats de qualification
professionnelle notamment).

Le rapport Beauvois rappelle et explicite |l e nouv
encadré ci-apres).

Rapport Beauvois (extrait)

a. Une nouvelle définition de I'action de formation qui contribue a placer 'accompagnement au
cceur de | a démarche du deécee|l oppement des cagmpé

" a2 QTiissuldela I du 56ept&ndbre 2018 pose une nouvelle définition des
s et d dion,| désarmaisi défimie abmmef«an paecours pédagogique
nt d’atteindre un objectif ¢omd efsaiijroe nle’l o bj. e tl
ités d apgerenti ssage identifié

Ainsi, |
objectif
per mett a
de modal

- Pouvant comprendre des séquences de positionnement pédagogique, de formation et
d’accompagnement de la personne qui suit I'action et dont les acquis sont évalués,

- Réalisée en tout ou partie a distance et/ou en situation de travail.

Cette définition est une invitation faite aux acteurs de revenir aux fondament aux d’ une approche
de la compétence concue comme « une combinatoire de ressources finalisées, contextualisées,
construites et reconnues » (ANI de février 2018).
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Il est impératif de renforcer les dimensions « contextualisées, construites et reconnues » de la
formation professionnelle quelle que soit la modalité de formation/développement des
compétences choisie :

- Développer les formations en entreprise au poste de travail (contrats en alternance, POEI,
POEC, CDDI, emplois tremplin etc.) avec la mobilisation active des entreprises.

- Développer les pédagogies mobilisant des contextes réalistes de travail (qualité des plateaux
techniques, serious game, réalités augmentées ...), et accompagnant la sélection de stages en
entreprises associés a une vraie démarche pédagogique partagée entre l'organisme de
formation, | e stagiaire et | ' entreprise.

1

I i mporte que | ensemble des professionnels concern
CEP, prennent la mesure des évolutions de pratiques que cela va induire, par exemple dans la
fagon de parler de I'opportunité de suivre une formation & un adulte peu enclin a « retourner sur
|l es bancs de |’ école ».

Dans | " esprit de | a | osedaenb5csempe eodsmeatia®Pded 8d e | la’
a la main des acteurs, avec une approche de la compétence congue comme « une
combinatoire de ressources finalisées, contextualisées, construites et reconnues » (ANI de

février 2018). Treso p é r at i o mstrepode sur la forrmafisation des activités et des savoir-

faire a transmettre, une prestation qui sera désormais proposée aux petites entreprises par

les Opco.

o Les prémisses de laloi et les expérimentations Afest de 2015-2018

Des approches similaires ont déja été pratiquées antérieurement a la réforme au sein de
plusieurs branches, notamment dans le cadre des expérimentations lancées par la DGEFP en
2015 et qui ont permis pendant plus de trois ans, de répertorier des pratiques diversifiées,
adaptées aux contextes professionnels concernés. En particulier, deux secteurs de notre
terrain dnt @migplictdseaans ces expérimentations, la Construction (Capeb et
Constructys) et la Culture (Afdas).

La Capeb et Constructysont e x p ér i mdamstleécadle’d®If & smmi se en oceuvr e

nouveau CQP Métallier serrurierf®f—=Fabr i cant installateur d’ ouvrage
pour lequel les CPNEFP conjointes du BTP avaient décidé de privilégier la formation chez

|l "ardéesasa cr éation en 2015. Mi s en cuvre dans u
ceCQP visait a renforcer | "autonomie des salarié
permette aux artisans de prendre le temps de transmettre dans le cadre des travaux a réaliser.

Les artisans ayant participé a | ' itaéaéateintment ati on
des salari és qui ne sont plus seulement des exéc

de dialoguer avec le client. La formation en situation de travail les a entrainés a travailler sur

| " organi sati on d ersinéhodes, & chexchea éuk-méenes les solutions.eElle

a également modifié leurs habitudes en multipliant leurs échanges avec les autres corps de

métier, avec les interlocuteurs extérieurs et avec leurs propres collegues. Enfin elle leur a

permisd ' a ¢ c&dad aouvelles activités. Du point de vue des conditi ol
| * Afle’'se x pér i mepernms tde anettre aen évidence le besoin incontournable
d’accompagnement de sparprecabinetewsun ergahigme gerfarnsagon qui

joue enquelquesortel e r 61 e d’ un exernalisécCettefrecommandation a été
intéggréepar | ' Opco Constructys, en mobilisant des fi
a deux étapes: cell e de Il "ingénierie de formati on e
l'accompagnement des salariés formés dans une dé]
leurs apprentissages.

Desoncéhté,’ Afdas a expér i meuhantéepribes, Adntetrsid condptemt smoins
de 50 salariés : une entreprise de publicité, u naediowdsuel/production cinéma et une

8 Voir Rapport final expérimentation Afest pp.193-206
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d’ expl oi t a%tUnecenquétei réalésée amupres des apprenants et de leurs managers a

|l i ssue de | " expérimentation a confirmé |’ ' effica
elle arelevé un bénéfice importantpour | > apprenant. Les managers p
dével oppement de compétences directement util es
productions et la consolidation de la confiance en soi des apprenants en tant que

professionnels. Les apprenants eux-mémes estiment avoir amélioré la compréhension de leur

role dans | " entreprise, avoir pris du recul sur
nouvelles relations au sein de |’ " entreprisse. Sel

| " Afest a égal ement e plusdagessruert ol mbeénesse npod seertdiev el s’ e |
matiere de relations de travail et de qualité du management (managers ayant renforce leur

expertise et l eur démarche pédag@tudctwatiomn)des d’' or g
process de travail) et de gestion des ressources
d” outiller |l a fonction RH).

Dans un autre secteur concerné par ces expérimentations, Nathalie Lucas, coordinatrice du

dispositif Afest d Opcalim en Bretagne, nous ar appel é | " existence de pr
antérieures, atravers| ' Opér at i on T r-firegdifenctionnd avec Sumceodepuis

une dizai ndawd$ ahh A &sesenatibrades RME : destinée aux formateurs

internes, cette action leur permetd’ acqu ér i r | daspostura de farrmatesr, adee

lappui solided ' un c o &k foimaliaation des compétences attendues et des activités :

deux jours sont consacrés a la formalisation et deux jours a la création d out i | | age
pédagogiques et a amimation-délivrance du message.

AujourahalyauNagt hal i e dsuva ars peu plus kih dans la description des

prérequis en amontdelaf or mati on. Cel a amene a s’'interroger
des salariés pour part i r pdur adapterild gedagogien én,fonction, voire pour
envisager une formation aux savoirs fondamentaux en amont de la formation. Toutefois,| ' Af e st

semble répondre a un réel besoin des entreprises et présenter des opportunités en termes
d’acceées a | a cer tdief ilc aAtliienbe miithksi sospke,|oala meéen place
qguand on veut et on revient autant de fois qu’i
gens concrets, c’'e(irinftaput a fait parl ant

Nous examinons plus particulierement au sein du paragraphe ci-apres les suites des
expérimentations Afest au sein de deux secteurs : | "alimentaire et | " hoét el

1 Des projets de formation en situation de travail pour attirer de futurs
professionnels

La formation en situation de travail présente des opportunités variées pour les petites
entreprises. Attirer et fidéliser des salariés sur des métiers en tension en est une, qui nous a
été rapportée par des responsables de projets d ' estfau sein de plusieurs Opco. Dans les
petites entreprises situées en milieu rural, la combinaison Afest et Préparation opérationnelle
a | ' e ongahisge sur une durée de trois mois, répond bien a un objectif de recrutement
rapide avec une formation sur mesure, en particulier pour des candidats peu qualifiés qui ont

besoin d" un sas de (ré)adaptation au monde du tr

D a n slimentaike par exemple, observe Nathalie Lucas,| ' e x p € r i Afestcooadonnée n

par la DGEFP de 2015 a 2018 a révélé un fort intérét des petites entreprises pour cette
modalité.Dans | a filiére |l aitiére en particulier, | a
|l "entreprise et au candidat de condsipersoenes | e pr
recrutées étant i s s u audres dnétiers et formations q u e |-dliraegtaire, la POE les

prépare a occuper les métiers de premier niveau de qualification dans le secteur et leur permet

% |dem, pp.26-48 du rapport
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de découvrir un nouveau milieu professionnel. La formation est centrée sur un socle de cing
compétences transférables au sein desi ndust r i e-alimehtire [ qualitg hygiéne ;
comportement adapté en termes de droits et devoirs de chacun ; travail en équipe ; capacité
a communiquer ; usages des outils numériqgues. Dans certains cas, un contrat de
professionnalisation davantage centré sur les compétences métier succede a la POE. Des
candidats sont par exemple formés a la conduite de ligne de coopérative laitiere dans ce cadre.

Dans la Restauration également, un dispositif pilote combinant Afest et POEC est lancé a

Arrasenjuin 2019.1ls” i nscr i t d adesactlorss conduites pameuFafin &u sein de

deux hotels-r est aurants de Tulle de 2015 a 2017 dans |
qui ont permis aux candidats de valider respectivement un CQP Commis de cuisine et un CQP

Serveur en salle option sommellerie.

Le nouveau projet Afest e s t réalisé en réponse a un -deppel d’
France, qui vise a former en BEETPE dusectewlldGRandeur s
et a leur permettre un acces a la certification en validantt out o u [CQRdelalkrandhe.u n

Cette commande répond au double constat que beaucoup de salariés des TPE du secteur

n"ont aucune qualification reconnue et qele | a VA
répond aux besoins des entreprises, qui connaissent des difficultés de recrutement en dépit

des nombreuses formations existantes aux métiers du secteur. Les hoteliers-restaurateurs
ressentent un besoin de formation complémentaire pour que lespersonnes qu’ i | s embauc
soient capables de délivrer une prestation conforme aux attentes de leur clientéle en matiere

de qualité de service, de standing, de style, etc.

AncienDi rect eur du CFA de Tull e ismplsi qué&gdams dle’ éay
Frédéric Aubreton, a créé le cabinet Pro Sapiens et accompagne réguliérement le Fafih dans

le développement du dispositif Afest au sein des entreprises au niveau national. Ce partenariat

a commencé par une action desti née onaNougdeles de mar
Aquitaine. 1 se poursuit e nut 2 & 108 dep demantlears pr oj et
d’" empl oi en POEC et des petidétablissérentesurlepneEtetsde dans d
serveur et de commis de cuisine.

Le projet d’ Aoppé aagec unsotganisine vde formation spécialisé dans la

restauration, « A | ' é c ol e », dréspar Stbphdne Delrue en 2015. Le public de « A

| * écol e >destsompoBéeafs3 de personnes en reconversion et a 50% de personnes

en insertion, sachantqgu’ un or gjameaussnse’ o«ccupe de |l a formati on
Professionnel du secteur, Stéphane Delrue connaitbienl es r est aur ateurs d’ Arr
systeme de la formation professionnelle. Il a sélectionné 16 entreprises g ul 'estime bien

armées pour assurer une formation en situation de travail sur les métiers visés. Celles-ci sont
rémunéréesparleFaf i h pour |l a missiodatle statmasiuonuqufelr F
2000 euros pour trois mois de formation.

o Le principal objectif du projet Afest-P OE C d 6 AsuscHes un sentiment
dobappartenance professionnell e

Pour Frédéric Aubreton, il est clair que le dispositif développé a Arras ne vise pas la formation

de professionnels aguerris. Il s’agit surtout deattseundespersonres | ° adhé
motivées dans le secteur,deleur«met t r e | e p.iDe fait, la formatiéntréalisée ren

POEC ne vise pas nécessairement | > acquisition ca
et Commis de cuisine ont recemment été redéfinis en blocs de compétences, ce qui permet

une validation partielle dans une .oRpurilepu e d’ i

demandeemp|l od’ en par t i deuvaliderrles blocs de scompgténtes
i ncontournables pour s’insérer professionnell eme

Les techniques professionnelles sont principalement acquises a travers des situations de
formation qui se déroulent en entreprise, et sont complétées par un temps de présentiel au
centre de formati on L& é&rmhbtian r&liséesend entreprise rdposkesura s .
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| 6explicitation de, sa vteucaddicomaysgiugueaccompagnelé tuteur
et | ' a pdans aettealdmtarche.

Les objectifs d  acquisition de cdemlpéundeadeaxs s’ apr
CQP,quiestretranscrit au regard des situations de trayv
travail spécifique est conduit par le restaurateur et/ou le tuteur, accompagné(s) par| ' ex per t
métier externe. Il vise a définir des situations de travail formatrices, sur lesquelles repose le

dispositif pédagogique. Le positionnement des exmgstpances d
rapport a ce référentiel, afin de prendre en com
uniguement sur les domaines non acquis.

Une formation en centre est réalisée en complément de la formation en situation de travail.

Elle est animée par un ancien chef étoilé, sur une durée de 105 heures, Elle porte notamment

sur ce qui ne peut pas étre acquisenentreprise—1 ' hygi éne et | a(HAECP)yr i t é al
la sécurité et la santé au travail (SST)... —, mais aussi sur les savoir-étre professionnels —

respect des horaires, travail en équipe, etc. Elle comporte aussi un projet de réception a

organiser au sein du restauran t apglication du centredefor mat i on d’' Arr as.

o Lavidéo,vecteurd 6 ap pr e n tdé recorangigsance et de motivation
Le dispositif Afest développé par le cabinet Pro Sapiens privilégie la vidéo comme outil

pédagogique adapté a des métiers ol la compétence repose sur des gestes professionnels.
Certaines séquences sont en effet filmées intégralement pour pouvoir étre visionnées et

commentées ensuite, avant de rejoueretdef i | mer a nouveau | a séquence
Lorsqu’ il s’ agit de mettre en ocuhrappoaeanpmrmats @t
en train d'expliquer |l a mani ére dont il a procéd
Outre cette dimension pédagogique, lavidéoe st ut i | i sée poua Il'aé wdIswea teinc
a distance par des pairs, qui sont en réalité des « stars du milieu », ce qui contribue a une
forte wvalorisation de | ' appr enan,texpliguadtédéricant e p «
Aubreton :
«Lavidkoper met de cr ®er de | :0dfithhemontrete® pr of essi ¢
gubdon sait faire, est val idd @ professionndes per son

cbest une vraiervyval ersenti mant débappartenanc
est un levier tres fort ».

Dans | 1lexdmpla formastoes dvAreaétrk’ Ah dispositi
pour le recrutement de personnes peu qualifitces s ur des post esunthétiernt r ée ¢
L'’ apprenti ssage des comportements et des gestes
des pairs, mais aussi la validation par un cercle plus large de professionnels autorisés,

remportent un réel succés auprés de publics fragilisés qui apparaissent remobilisés pour une

activité professionnelle. De ce point de vue, cette méthode pédagogique trés articulée avec

| "activité, mobil i sant Valodsgipnrdesnamtt rdawai Il ) am’ad g/ts
rappeler la mission Nouvelle qualification dirigée par Bertrand Schwartz dans les années 1990

et son ouvrage « Moderniser sans exclure » (1994). El | e s’ 'aeunsrsiic hd 'ti irilesdbvati on
intéressant d’ ob s eparlestechrolagiesrahéeiquesaaceut gpe d’' appr
en particulier | e potentiel accru d’' évaluati on /
plateforme pédagogique internet dédiée.

Dans un objectif de modernisation plutodtitogue d’ i
énergétique dans les métiers du béatiment est également un terrain prometteur de
développement de la formation en situation de travail.
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1 La formation en situation de travail pour accompagner la transformation
des métiers

Ainsi, les évolutions récentes de la formation professionnelle en faveur des apprentissages

expérientiels — reconnaissance de la formation en situation de travail, accés a la certification

mi xant formation et VAE, débat s —glansuntkoatextedeo mp ét en
trés forte transformation du travail—-r é vol uti on numéri que,—réemeanasi ti on
godt du jour des réflexions anciennes sur les fondements méme de la formation
professionnelle, nécessaires dans un contexte de forts changements. Paul Santelmann,

Directeur de la Veille "emploi & qualifications™" a 'AFPA, est revenu avec nous sur les grandes
périodes de |l a formati on -guere fdeld30il®b, awourldeladepui s
formation intégrée au travail et de la formation en situation de travail.

Paul Santelmann rappelle en effet que la Formation intégrée au travail est un systéme initié

par |2 Afpa dans | es années WI8&Xtefrinmlde ant éfoor e
formatives de | " entrepri se,-gugrteiLareprodictiondarsiesl é | ' Af
centres Afpa des conditions de travail s ' ét ai t en effet avéreée trop
particulier | e renouvell ementemdderéisptiphspeplusant s t e c h
plus rapides. Ainsi, «| ' anmotdie | e ditea»| taerlnaor i gi ne du développe
Af pa est remi s en cause par Il i ntroduction de

pratiquée en partenariat avec les entreprises dans les années 1980-1990, permettant en

particulier une meilleure articulation avec leur GPEC.Au début des années 2000,
interrompre ces démarches de FIT a la demande du Ministére du travail. Notonsaussiqu ' a | a
méme époque, | es démarches hybrides de formati on
envuedel’ accées a un titre professionnels prennent f
VAE, qui rattache ceux-ci au directement ministére.

La récente reconnaissance de la formation en situation de travail parlaloide2018ad ’ ai | | eur s
c o n d AfpatTradsitionas ' i ns pi r e r dossiers dedomatiorimégrée au travail pour
définir une ingénierie pédagogique dédiée au CPF de transition professionnelle : celle-ci est
fondéesurdesd é mar c hes d’ a ndahsyuseeptiguedetransfevtsade compétences

d’"un emploi a un autre..

Dans le secteur du Batiment, le dispositif de formation intégrée au travail que nous avons

décrit en partie 1, observé s u r |l e chanti er -ddF rHonrcnea)i ndgo i (tHasu’tesnr i
module réalisé dans le cadre de la Formation en situation de travail. On &n pemiéra

partie, la FIT2.0, réealisée dans des containers d’ expérim
des chantiers, per met de commenter au fur et a n

mi ses en dewébattee erdré professionnels des différents métiers impliqués sur le
chantier en cours. Cette démarche pédagogique de terrain est animée par des formateurs
externes pointus en matieére de rénovation énergétique et de connaissance des chantiers.

Dés 2020, le parcours de formation sera complété par un module réalisé en situation de travail

réelle dans les logements a rénover. Constructys se mobilise avec les deux organismes de

formation impliqués dans la FIT pour définir le nouveau programme de formation consacré aux
techniques d’ i niestilatiore gqui semanréaliséudanisa | e caedtris de |’
travaillent aussi sur un référentiel de compétences relatif a la coopération entre les différents

corps d’' état s uimension decréflexivti it e€r .ebterderdorcefafla démarche
pédagogique existante dans le cadre de la FIT, explique Ronan Segalen.

L' i ntervention des formateurs de | ’'organi sme a c¢
dispositif qui sera maintenu. Elle répond bien au cadre réglementaire de la Construction, qui
prévoit une délimitation stricte des responsabilités. De plus, le container pédagogique permet
de tester a |l oisir l es di fférentesEnrevanbhe,ilagues a\
nouvelle Iégislation sur la Afest permettra de compléter le parcours FIT 2.0 par un retour
d éxpérience effectué avec les compagnons a la fin du chantier : | " explicitation s
lors de la visite de plusieurs logements rénovés ayant soulevé des problématiques spécifiques
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au cours du chantier. Ce débriefing permettra de consolider les acquis, dans la philosophie de
la formation en situation de travail.

L’ assoupli ssnetimeditactdeohade formation par(fla | oi
paragraphe 3.1) e t | " oppotrebubhet éuvre de combiner au seir
modalités pédagogiques, présente ainsi des perspectives intéressantes pour les entreprises

et les acteurs de la formation. En effet, notre enquéte a permis de relaterdeuxp r oj eesg d’' Af
répondant respectivementa des enj eux d’ i nksagriésadu deomontéden nouv e a
compétences de salariés au sein de petites entreprises. Dans les deux contextes,  ést eAtf

combinée avec un programme de formation assuré par des formateurs externes : formation

aux normes de sécurité et aux savoir-étre professionnels dans la restauration a Arras,

formation aux techniques de rénovation énergétique des batiments sur le chantier-école

d Hornaing.

La possibilité de combiner formation réalisée en situation de travail, formation externe en
présentiel, e-learning et évaluation a distance dans un méme parcours apporte a la fois les

avantages de | individueelti sdaet ilo’'né c odneo.nia’'leodméer amad yoa
2018 permet d’ encour agpgiques deegaalité mom dedleanent en enxantp € d

ces moyens mais aussi en | eur apportant un souti
etc. Des atouts pour les dirigeants comme pour les salarié s , mai s aussi pour |’

gualitative des pratiques pédagogiques et de leurs résultats en termes de développement des
compétences dans les petites entreprises.

Mais la nouvelle définition légaled e | ' act i o n oudre audsiaunenparspéectiva plus
large a la formation tout au long de la vie, qui pourrait investir davantage un rdle de capacitation
des collectifs de travail et de consolidation des identités professionnelles au sein méme des
entreprises. Dans un contexte de fort changement des univers professionnels, elle
contribuerait ainsi a répondre davantage aux besoins de salariés désormais concernés par

des changements réguliers de poste, d" entrepris
professionnelle, qgui s'interrogent sur | e sEmmemurde | eur
salariés remobilisés répondraient mieux aux attentes exprimées par les employeurs en termes
desavoir-ét re et d’ engagement de | eurs équipes.
Onpeutainsif ai re | > hypothese que | e remdglob-bab-delsesment d
efforts pour adapter | ' o f f formatiod et de certification aux besoins de | ' ac!

entreprises - passe par | e X i guaenvérimbledévolution en profondeur de la pédagogie des
adultes. La démarche de réflexivité sur le travail, officialisée par la loi de 2018 dans le cadre
de dstestfen | ' o c cruakerde dévelppement pédagogique intéressant a plusieurs
titres. En effet cette démarche, prénée par L. Vygostski dés le début du XXéme siécle, a fait

ses preuves en matiere de développementaéie | ' i nc
notammentut i | i sée pour consolider |l es acqui €lotde | ' e:
Y., Prot B., 2013 ; Prot, 2015). Pratiquée en groupe, elle peut favoriser un développement de

| " aut onomi e et du sens des r ecenpotiders lesbidehtités é s |, er

professionnelles au sein du collectif de travail. Pour Yves Clot et Sandrine Caroly, ¢ ' een t

effet la discussion entre deux ou plusieurs professionnels sur la maniére de bien pratiquer leur

métier qui permet de « capaciter »lescollect i fs de travail pour qu’il s
pour chacun, notamment en termes de compétences e t de dével oppement de
professionnelle : « La capacitation des collectifs de travail constitue une dynamique permettant

au collectif de devenir une ressource pour faire face aux multiples tensions qui le traversent.

En permettant | "acquisition de capacités indivic
délibération et d’ i mp u«caphcitéosmpeutdavenirane tedsaucdpour de t r
ses membres en permettant l e partage des connai
constructi on d’"un sens du travail, |l a protectio
ri sque face a | al éa et ddnscesrcanditions,pérmedaix indiidus t el c o
de ne pas étre isolés, de pouvoir créer des zone
mancecuvre disponibles, d' apporter des références

fonction des conflits de but rencontrés » (Caroly, Clot, 2004).
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Au-dela de sa dimension pédagogique, la formation en situation de travail pourrait donc

contribuer a résoudre |l es contradictions actuel
changeant et individualisé. Elle pourrait réduire le mal-étre observé dans de nombreuses
entreprises, qui conduit a une perte d'efficaci

«surveille ses arrieres» ou se protege en rejetant les responsabilités. Les
sociologues Christine Audoux, Anne Gillet (2019) et Florent Champy (2012) insistent sur la
dimension de prévention des risques professionnelsd es mét hodes d’' awabBnl yse du

effet, | " exercice du jugement confort @etaal une i
offre une résolution a la tension individuelle vécue par les acteurs et conforte leurs identités
individuell es, en preéservant | eur autonomie pro
provoqués par Il i ndi vi du aI|(Audoaxt Gileeth 20IRg (Champy,r e S p 0 n ¢
2012).

Ainsi, la capacitation des collectifs de travail a travers une formation « sur le tas » revisitée

dans | e c ad poarraitl&re uné salfition favorable aux petites entreprises. Adaptée

a leurs pratiques, économe en temps et en moyen s f i n a nesti et gagémarthe def
réflexivité bien comprise pourraient non seulement contribuer au développement des
compétences dans les petites entreprises, mais aussi réduire les risques professionnels
encourus par leurs salariés dans un contexte de forte instabilité économique.

5 RECONNAITRE LES COMPETENCES DES SALARIES POUR ANTICIPER LES
PARCOURS : LES MOYENS RENFORCES DES BRANCHES SUR LA GPEC ET
LONGENIERIE DE CERTIFICATION

En 2019 comme de tout temps, les branches ont un role de veille prospective, de négociation
collective, de structuration et de mutualisation des efforts de formation (au niveau financier
mai s aussi en matiere d’'organi saCdseanmjcesdéla nf or ma
branche sont particulierement utiles aux petites entreprises, qui en sont devenues les

principales bénéficiaires.

1 Actions des branches en direction des TPE/PME et perspectives de la
reforme de 2018

En matiére de négociation collective déja, de nombreux travaux ont analysé le fonctionnement
des accords de branches dans ce sens, et méme le renforcement de leur vocation vis-a-vis
des entreprises de moins de 50 salariés, dépourvues de négociateurs syndicaux. En effet dans

|l es grandes entreprises, | ’'évoluti ororcdlavalelw hi ér a
de | " accord d’'ent mémei séifjuicost a ppgtaitghd & ecsl aau d € sa
de branche, moyennant | e r es mlemlt’ Awsi, lamégeciqtion doliedive ee

branche peut apparaitre d avant age auj ounrouti de tégulatorodu marché du
travail du secteur concerné, instaurant des normes a respecter par les entreprises de moins
de 50 salariés essentiellement.

En matiére de formation continue également, la question de la mutualisation des moyens est

de plus en plus tournée vers les petites entreprises. Au niveau financier, la réforme de 2018 a

instauré la mutualisation en direction des seules entreprises de moins de 50 salariés, alors

gue |l es grandes entreprises ne pewweasemeqt!| us bé
obligatoire au titre de la formation continue.

Au ni veau organi sationnel et administratif, on
formalisée dans les petites entreprises a généré un besoin auquel répondent les branches en

10 Rey F., Vives C. Le monde des collectifs : enquéte sur les recompositions du travail (2020)
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leur proposant du conseil RH et des actions collectives « clés en mains » : la sélection des

organismes de formation, la négociation des programmes et des colt s , Il " organi sati
sessions... sont assurés par la branche - aussi bienvial a CPNEFP | "lor Qpoo s me d
formation de branche, etc.

Enfin, un peu plus en amont dans la définition des priorités de formation, les informations
collectées et les outils congus par les observatoires de branche, notamment dans leurs
versions les plus opérationnelles, sont essentiellement destinés aux petites entreprises.

L'’ingénierie de certificatipipagede | appmarcemboinss ag
égal ement partie de ce rd6le un peu plus prospect
mar ché de | ' e negtihatiaon des enardpiisési(véir irdra, b.).

La loi du 5 septembre 2018 entérine ces initiatives et renforce leurs moyens : elle vise a
améliorer! ' ant i ci p asloppenment das compgétencés des salariés des TPE/PME, en
renforcant le réle des branches en matiére de structuration de leur GPEC sectorielle et de leur
systeme de certification, avec un réel appui technique (et obligatoire) de leur Opco. Le rapport
Beauvois explicite | a dimension d’' accdesagus)gne ment

Rapport Beauvois (extrait)

d. De nouvelles responsabilités pour les Branches et les OPCO en appui des entreprises pour
conforter | ’'investi da@éreent for mati on de ces

L’ OCDE et stratégiad le aisent régulierement : un des facteurs importants de
l'inadéquation entre les compétences attendues par les employeurs et celles détenues par les
personnes liées au manque de structuration RH de certains employeurs et leur difficulté & mettre
en place une réelle gestion des compétences. S’ adjcedadetfaé que le lien emploi/ formation
est distendul0, et varie fortement selon les emplois et les régions. Ces liens complexes varient
d’un emploi a l'autre, d'un secteur a l'autre, et impactent souvent les modes de recrutement sur
ces emplois. Bref, la conviction (dite adéquationniste) si répandue selon laquelle derriere
chaque emploi il y aur ai &ccédenetquéle chdmemgeiestlaréguiar met t ant d’
d’ une f onsuffisahté ei madaptée est largement infondée. Le dipldme, la certification
professionnelle sont bien sur des marqueurs/signaux importants sur le marché de 'emploi mais
| a v al expérienat et dds compétences transverses comme la capacité a apprendre ou &
s’'adapter, | capadité donitiative iete. sontlde plus en plus recherchées11. Encore
faut-il savoir les évaluer dans un processus de recrutement, comme les développer dans
Il " organisation du travail

C'est dans c elald durbtsepternbee 2@18, elans la continuité de I'ANI de février
2018, a tres sensiblement renforcé le role des branches professionnelles, et en appui des
OPCO, pour structurer et renforcer :

-L’ o b s er v @&vlutiomdesdngtiels,’ des compétences, des modes de recrutement. Les
données issues de ces travaux doivent devenir un levier :

* ori entation (informations pl us pertlinentes,
*de formation (en appui du pilotage des modalitésd e f i nancemeactées) d’ achat, d’

*de certification (répondant mieux aux besoins émergents et recherchés)
- La Gestion prévisionnelle des emplois et des compétences (dimension prospective)
- La certification

Enfin, les OPCO sont invités a développer un service de proximité au bénéfice des TPE/PME
pour faciliter et accompagner la mobilisation de la formation. Dans ce contexte, il ne fait aucun
doute que les opérateurs du CEP devront installer sans tarder des partenariats forts avec les
OPCO pour coordonner |l eurs actions respectijves sur ce
recruter et former aux compétences dont elles ont besoin.
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Le rapport Beauvois renforce donc | a missi
qui sont reconnues comme acteurs clés pour rétablir le lien emploi-formation. Celles-ci sont
sollicitées en particulier pour leurs travaux sur les compétences transversales, en préparation

on

de

d’"une ingénierie pédagogique qui pour espétites r épond

entreprises. Ainsi, la «nouvelle» mi ssi on de consei l des Opco

matiere de pilotage stratégique des métiers, des compétences et des certifications pourrait
devenir un levier important au développement des compétences dans les petites entreprises.

T Les actions doéing®nierie de coemmercefdec at

détail alimentaire : des CQP redéfinis par blocs de compétences

Dans notre enquéte, nous nous sommes intéressés aux initiatives déja anciennes de la
branche du Commerce alimentaire de proximité, qui est trés largement constituée de TPE et
confrontée a des problématiques de recrutement et de fidélisation de personnels qualifiés.

La branche du commerce alimentaire de détail di spose d’” une f i de
gualification professionnelle (CQP) de vendeurs conseil spécialisés et de managers. En 2017,
elle a redéfini ces CQP en blocs de compétences afin de favoriser les évolutions
professionnelles et les passerelles entre métiers. Moyennant des durées de formation
réduites, les salariés de petits commerces de proximité peuvent valider une certification dans
le cadre du développement de nouveaux rayons dans leur entreprise par exemple (épiceries

créant leur rayon frais de fromage a la découpe, de fruits et légume s ...) , evoluer
|l a responsabilité d  un point de vente ou encore

a un autre. Ce dispositif a également répondu a la demande de nombreuses personnes en
reconversion professionnelle. Il a été financé par |
PME - Contrat et période de professionnalisation, Compte personnel de formation, etc.-, ainsi
que par le Fongecif.

Le dispositif de certification des branches du commerce de détail de fruits et Iégumes, épicerie
et produits laitiers s * edent enrichi et structuré depuis 2017, pour répondre a une politique
de qualité de ces commerces de proximité et aux besoins en compétences qui y sont associés.
Coté formation continue des salariés, les sept certificats de qualification professionnelle (CQP)
de ces branches ont été redéfinis par blocs de compétences afin de favoriser les passerelles
entre certifications et les mobilités entre commerces. Cété formation initiale, deux CAP ont été
créés en partenariat avec le Minister e d e | ' Eatiomaleadestimés a dd futurs jeunes
professionnels de 16 a 18 ans : le CAP Crémier Fromager et le CAP Primeur.

Le Directeur d’"un des principaux organi smes
changements : Jean-Luc Déjeans estrespons abl e du centre de for mat.i
etde | " organi sme de formation continue | FOPCA,

vente de « produits gourmets » en magasin de proximité.
o0 Les blocs de compétences pour favoriser les passerelles entre métiers

Les sept CQP ont été créés par la CPNEFP de la branche des commerces de fruits et légumes,
de produits laitiers, des épiceries et des magasins bio. Cing CQP de Vendeur conseil ont été
déclinés par type de commerce ; ils sont complétés par deux CQP transversaux : un CQP
Employé de vente qui favorise le recrutement de salariés polyvalents, par exemple dans le

cadre de Pr éparations opérationnelles a | etaimpl oi

CQP Manager voué a accompagner| > é vol ut iriésdusbaesr. s al a
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Les sept CQP de la branche du commerce de détail de fruits et Iégumes, épicerie et
produits laitiers

Apprendre a conseiller des produits bio, des fromages ou des vins, a préparer des corbeilles de
fruits ou des plateaux de fromage..

CQP Employé de vente du commerce alimentaire de détail,
CQP Vendeur conseil caviste,

CQP Vendeur conseil en épicerie,

CQP Vendeur conseil cremerie fromagerie,

CQP Vendeur conseil en produits biologiques,

CQP Vendeur conseil primeur,

CQP Manager d’ciale dutc@mmercemlimentaire de détail

Dans les faits, les CQP Vendeur-conseil du commerce de bouche ont eu une double vocation
et un public diversifié. lls ont non seulement servi a former les salariés du secteur mais aussi
des personnes en reconversion professionnelle dans une optique de création de leur propre
commerce. A | "I fopca, cette tendance est t
jeunes en insertion professionnelle et des personnes de 30 a 40 ans en reconversion, qui ont
déja un parcours professionnel qualifié dans un tout autre secteur, notamment au sein de
grandes entreprises. Par exemple pour le secteur des fromagers, un questionnaire administré
aux personnes ayant validé le CQP Vendeur conseil cremerie fromagerie depuis 10 ans a

[ ' | faonprtréaque7 5% d’  entre elles travaillent ,deuxcor e

tiers comme salariés et un tiers en tant que commercant. Ces derniers ont préparé leur CQP
dans | e ur@alet entrepiénariala | i ssue d’ wessionpehdelasieurs

années. Il s ont souvent un niveau de formati on

dans le CQP Vendeur conseil.

d ¢

prof

d ’

En 2017, les CQP ont été redéfinis par blocs de compétencespour faciliter

salariés a ces certificatio n s . Cette nouvelle wversion des

premiére fois pour la promotion 2018-2019. Trois blocs de compétences communs permettent

unacceées facilité a un nouveau CQP pour | ese t

sont les compétences commerciales de vente et de relation client, et les compétences plus
transversales de sui vi des stocks et de mi
se différencie sur des blocs de compétences spécialisés en matiére de conseil sur un type de

en

1 p
C

CQP

i tul a

S e

en

produit (vin, fromage, épicerie..) etDethenérmer c hanc
maniéere, une partie du CQP Manager d’unité commerci i
titulaires d’ un CQP Vendeur conseil, cendgui

compati bl es av e anadasnbip paaexempla.g d’ un
o Des passerelles pour ®voluer au sein

Créé par la branche des Primeurs, le CQP Vendeur Conseil en produits biologiques fonctionne
trés bien et intéresse en particulier les réseaux de magasins bio, témoigne Jean-Luc Déjeans.
Jusqu’ 3

en intégration ou en évolution professionnelle, avec un financement respectivement par le
contrat de professionnalisation ou la période de professionnalisation.

d

6un

a @®C@Ranper mi s d’' accompagner une mont ée

r é

m:

en

Suite a la redéfinition des CQP par blocs de compétences, les magasinshi o0 s’ i nt ér essen

transversalité des différents CQP de Vendeur conseil, qui permettent une diversification des
compétences de leurs vendeurs et une mobilité entre les rayons. De méme, dans une épicerie
fine, il est de plus en plus fréquent de proposer du fromage a la coupe ou une dégustation de
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vin. Un salarié recruté en contrat de professionnalisation sur un CQP Vendeur Conseil Bio par
exemple, peut envisager une évolution vers le rayon fruits et légumes en validant son CQP
Vendeur Conseil Primeur avec une formation réduite. De méme, le développement du service
a la coupe dans les magasins exige des compétences qui peuvent étre acquises par un CQP
Vendeur ConseillCr é mi er fr omager

Y

Jusqu’' a présent, |l a période de professionnali sat
par élargissement des compétences, mais aussi la prise de responsabilité comme adjoint de

magasin avec la préparatondu CQPManager d’' unité commerciale du c
dedétal. En 2019, l e Directeur de Udéldférroation emetteaenr et t e
cause ce financement et espére un aménagement de la ProA pour pouvoir relancer ces

formations qualifiantes.

En tout état de cause, le role des branches et de leurs observatoires en matiere de GPEC est
réaffirmé par la loi du 5 septembre 2018, a travers un appui renforcé des Opco a leur égard.

Cette mission d observation des méstdéveloppéedet d’' i ng
longue date dans certaines branches historiques. Les observatoires paritaires de branches

(OPMQ), ont été instaurés dans le cadre de deux ANI sur la formation professionnelle =1 ' A N |

du 5 décembre 2003 et |’ ANhtdmi 5 eoat cchvee28@9onl

variées dans les branches en termes de types de travaux réalisés, de structuration de la
fonction d’ observatoire et d’ ambeénguéte du Cregs pr ogr
pointait notamment cette disparité en 2012. La réforme de 2018, en mandatant les Opco sur
cette mission qui devient prioritaire, devrait permettre aux branches les moins structurées de

développer | eur fonction de d’observation des m
particulier, le rapprochement des branches par filieres au sein des nouveaux Opco devrait
favoriser | " ouverture de <chantiers de GPEC et

intéressants en termes de mobilités et de reconversions professionnelles choisies des
salariés.

En guise de hilan plus global de cette partie, i | semble possible d  affir
de 2018 — 2019 apporte de réelles opportunités au développement des compétences dans les
petites entreprises.

Concernant la formation continue des salariés en poste, déj a , | " évolution de | a
de | > action de formation ouvre des perspectives
importante que la dimension financiere de la réforme, ¢ o mme | > ontlusigums di qué

respons aboqenous avOns cencontrés.

Les avancées de la réforme sur les modalités pédagogigues des actions de formation,
désormais plus libres, ouvriraient en effet des perspectives au développement des

compétences dans |l es petites entreprisatosau La nol
sein de |l a | oi de 2018, nous | "avons Vvu, repose
différentes modalités pédagogiques déja reconnues (formation ouverte et a distance,

formation interne..) mais aus siOureale fditgue wamtdineson en s
de ces modalités sont moins onéreuses que le présentiel, ils ' argeilementd’ une r emi se e
cause du systéme de formation r epomomnsaccessible | a | o

aux petites entreprises. La reconnaissance de la formation en situation de travail — désormais
codifiée dans le Code du travail — aboutit a réintégrer la formation par compagnonnage qui
demeure une modalité pédagogique usuelle dans les petites entreprises. En application de la
réforme, celle-ci pourra étre optimiséegr ace au financement et a | a m
accompagnement externe d’ingénierie et d’'animatio

Concernant les personnes ayant un projet de repositionnement ou de reconversion
professionnelle, la réforme actuelle modifie et renforce plusieurs dispositifs majeurs de soutien
aux salariés de TPE/PME : le CEP, le CPF, la ProA, le CPF de transition professionnelle en
cas de rupture du contrat de travail, mai s aussi | e pr o§lecertifieationgao ur s d’
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une VAE simplifiée. Les dimensions d’accompagne
parcours certifiants par blocs de compétences sont notamment favorables aux salariés des

TPE/PME, en termes de durées de formation et de codts réduits,d’ accés a | a qual.i
mai s aussi d’ acconpmapEmetaealt’ ext eenieen profession
Enfin, | " ambition de modernisation dassotiéeapprent.i

toutes |l es formes de pértg geomgtiraed ' baansédeati deseudorcel
les bonnes pratiques des petites entreprises en matiére de formation des jeunes mais aussi
de développement des compétences collectives.

expeér
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CONCLUSION

Le premier enseignement de cette étude est le constatrenouvelé d’ une mul ti pl i ci't
de développement des compétences dans les petites entreprises, ainsi que de pratiques
diversifiées. Cette réalité contrastée s’ expligqu
petites entreprises que nous avons enquétées et par les métiers exercés, qui peuvent étre
manuel s, technologiques ou de service, renvoyant

de pratiques de développement des compétences.

Dans le cour t age d g ars doubleaenjeueéconomique de modernisation de la
distribution, et « humain » de renouvellement générationnel, conduit a des pratiques plurielles
de formation : formations internes, formations externes organisées par la branche, parcours

en alternance, projets i ndiipdmd.ules regocatecarsdedas a un
branche i ntervi ewés dans | e cadr e de | " enquét
problématiques de gestion des compétences. Elles se traduisent aussi bien par des difficultés
rencontr ées dans |l es repmitLgy adi ent rce priissea,nt @ a
distribution dits « multicanal » ( we b, tél éphone..), gue par [ 7 é v
anciens dans leurs relations avec des jeunes recrutés en alternance, etc. Les pédagogies
basées sur | ' expé presentéesconane des mayenseifficates et peginents
pour gérer | a modernisation du secteur au nivea:
cUVT e dans | e cadr e de cursus de formati on (

professionnalisation pour les jeunes, ou de cursus de formation et/ou de VAE pour les plus
anciens. Tout en renforgcant, en paralléle, les méthodes commerciales dans un contexte
marqué par la révolution numérique, les projets de formation et de développement des
compétences génerent une dynamique de changement tant pour les formés et les futurs
dipldmés que pour leurs collectifs de travail. Ainsi, le développement des compétences
apparait moins une réalité purement individuelle, que systémique, inscrite dans des
organisations de travail.

Dans le batiment, |l " enjeu soci ét al de rénovation énergét
du secteur , s o upslitigues publigued natiorale et dueopéenne accompagnant

la transition énergétique. Les pratiques de formation en rénovation énergétique, par exemple,

se caracteérisent par une organisation a | "initi
branche (Opco), dans |l e cadre de <cl auses de for
s’imposent aux entrepri ses codrats. bed Wifféreptsn dcteussi gnat ai
rencontrés dans lafiliere—-bai | | eur s sociaux assurant | es comma
des chantiers, architectes et entreprises généra

et format eur s d efisacitg énergétigagerines i d'tefmt sur | > ampl eur
de formati on a me tctcoreerne aussodbien lesetechniGued de rénovation
gue | es modes de coopération nécessaires aux tr
batiments. Cetobj ect i f nécessite une intervention d’ expe
la tradition de compagnonnage du secteur et la réticence des artisans a « envoyer leurs
salariés en formation » au-dela des habilitations obligatoires liées a la sécurité. En Hauts-de-
France | " expérimentation pédagogi q letassbciantle . 0, i n
différents professionnels qui y travaillent ensemble, a permis de faire évoluer les perceptions
et les représentations au sein de plusieurs entreprises. Cette expérimentation pourrait inspirer
de futurs parcours pédagogiqgues fondés sur | exp

Enfin les entreprisesdec i n ® ma d 6 aatderjea vidéo que nous avons rencontrées a
Angouléme sont confrontées a un enjeu de gestion de compétences et de talents « volatiles »,
associé a une évolution continue des technologies utilisées pour concevoir les produits
culturels. D" ailleurs, |l es salariés de ces secte
norme : le développement de leurs compétences technologiques est une pratique permanente,
réalisée par auto-formation et par des échanges soutenus entre pairs. En revanche, les
compétences de management apparaissent comme des ressources rares, qui posent des
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questionstantde r ecr ut ement que de formation RH aux di
sur les dimensions technologiques et créatives de leur secteur. Pour ces entreprises, les

territoires peuvent constituer des supports de ressources pertinents : les clusters, syndicats
professionnels et organismes de formation rencon
recherche-développement technologique en associant entreprises et universités, mais aussi
d’"assurer une fonction pl us wateddfdarmatonseeRHee en mu
management au niveau du secteur.

Les enjeux économiques, technologiques et humains propres a chaque secteur influencent
fortement | es pratiqgues de dével oppement—- des c
culturels, générationnel s , s t r 4 expliguert aussi. cette réalité contrastée que nous

avons observée dans le cadre des enquétes de terrain, tant au niveau des employeurs que de

celui des salariés, confirmant les résultats de travaux de recherche antérieurs sur le
développement des compétences dans les petites entreprises.

Du c6té des employeurs que nous avons rencontrés, certains étaient engagés dans une

politique de formation généralisée de leurs salariés, recourant aux différents dispositifs
proposés par leur branche, alor s que d’' autres avaient dével oppe
formation interne. Certains enfin étaient treées r
principe de la formation « sur le tas ».

Ces comportements d’ empl oy e plusieurspétudes e travawéquir e € c | ¢
ont mis en évidence des cultures de développement des compétences variées au sein des
petites entreprises. Ainsi, | "enquéte Défis du

de formation des petites entreprisesenfonct i on de | a stratégie d’ entr e
de trois catégories : les petites entreprises managériales, qui forment autant que les plus

grandes ; les petites entreprises traditionnelles, qui se cantonnent aux formations obligatoires ;

et les petites entreprises entrepreneuriales, a la recherche de compétences distinctives, qui

estiment gque |l es compétences s’ acqui érent par |
n°369, 2018). Dans leur ouvrage, Alphonse, Tilloy, Mazingue et Pottier ont recensé des
facteurs variés qui peuvent expliquer| a vol ont é ou non d’'instaurer

développement des compétences des salariés de la part des petites entreprises : des facteurs
culturels peuvent jouer, tels que la formation des dirigeants eux-mémes, leurs parcours, mais
aussi des facteurs organisationnel s, financiers..

Les terrains d'  enquéte de notre étude ont confir
appliqués a des secteurs professionnels tres différents. En réponse aux freins structurels en
particulier, la nécessité de mutualiser a un niveau interentreprises la gestion prévisionnelle

des compétences et | " organi sation des formati on:
assurée par la branche, par des clusters, des écoles ou universités. Des pratiques alternatives
de dével oppement des compétences en i nterne,

également inspirer la modernisation du systéme de formation continue dans le cadre de la
réforme actuelle. En particulier leurs enseignements seront utiles pour faire essaimer de futurs

projets de formation en situation de travail, re
| "accés a |l a certifipeatildm,ppmeaing i sbsasgie ddéawmesl dpe s
De leur c6té, les salariés adoptent un comportement de plus en plus autonome de

construction de | eurs propres compétences, rend:
autorisé par |’ acces direct et quasi gratuit wvi

compétences sont classiquement de quatre ordres — étre capable de réaliser son travail dans
un contexte évolutif, progresser dans sa carriére, assurer son employabilité ou enclencher une
reconversion. Ces enjeux se traduisent par des exigences complémentaires en termes de

formation : mét hodes souples d’accés a une connai ssan
fort de reconnai ssance a travers |l a validation
| " évolution ou |l a reconver sverepossibleasdd cespatignesnel | es .
renvoyeées aux individus tiennent au risque d’ acc

plus dotés en compétences pouvant étre ceux qui sont les plus a méme de les développer,
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actualiser et renforcer de maniére autonome . L’enjeu de | " accompaghneme
soutien renforcé aux salariés les moins qualifiés devient encore plus sensible.

Quelle place les salariés rencontrés accordent-ils a la reconnaissance institutionnelle de leurs

compétences, par les organismesde f or mati on et p garchémina@ea i si ti o
réponses sont différentes en fonction de secteurs étudiés. La question de la reconnaissance

des compétences, via des titres et des diplémes, a également été abordée avec plusieurs
salariéesdusecteur de | ' assurance interviewés dans cette
importante accordée a la certification professionnelle, que ce soit en formation initiale ou en

formation continue : deux jeunes étudiant.e.s préparant un dipldme de licence ou master en

alternance, une salariée ayant entrepris une VAE pour valider son expérience par un BTS,

une autre souhaitant accéder a une fonction d’ er
aprés avoir validé un diplébme spécialisé en assurance.

Les compagnons du bétiment rencontrés ont davantage mentionné les habilitations,
indi spensables a | exercice de | eur ssméméétaner s en
davantage acquis par la pratique que par un dipléme.

Enfin, les jeunes professionnels du cinémad’ ani mati on ont insisteé sur
jour des logiciels les plus en pointe et de composer un parcours professionnel riche, par une
successionde contratsau seindes t aritnbnuopv ant es mai s aussi a | ’'inte

d’ un e catian fat-defd du dipldme de formation initiale) ne leur semblait pas essentielle.

Les pratiques pédagogiques des salariés des petites entreprises dépendent elles-mémes en

partie de leurs cultures professionnelles : auto-formation a distance et échange entre pairs

dans un univers technologique, compagnonnage dans le batiment ou les métiers de bouche,

formation interne et e-l ear ni ng d a n sGlobakementelgs tsdladés prizilegient les

formes les plus opérationnelles de formation (directement li€ées a leur activité) mais aussi les

technologies numériques dont ils font déja un usage personnel et/ou professionnel. Ces

attentes sont prises en compte par les organismes de formation de ces secteurs, qui y

répondent en mixant formation en présentiel, e-learning et MOOC, formation intégrée au
travail , coaching a distance.. La mise en ocuvre d
contrastés de la part des apprenants. Elle souléve a nouveau les questions classiques

relatives a la qualité des parcours pédagogiques qui répondent a des demandes de formation

a moindre co(t et accessibles sans effort : quelle individualisation de la formation ? quelle
opérationnalité directe desacquis? quel s apports du col?qeetrblea f dans
du formateur ? quelle implicatondel” appr nant autant de criteres a
la constitution de nouveaux parcours dans le cadre législatif de la loi du 5 septembre 2018.

En outre, et en décalage par rapport aux conclusions de nombreux rapports sur les pratiques
de formation professionnelle dans les petites entreprises, ces derniéres sont percues par les
salariés que nous avons rencontrés comme étant plus « apprenantes » que les plus grandes.

C’  est not amment |l e cas des sal ar i éleur eppbriere anci en

actuell e dans wune petite entreprise avec ce gqu’

antérieures |l orsqu’'elles avaient | ieu dans de pl

moi ndre spécialisation des p cesentrepsise geemettraitanea i | au

professionnalisation sur un champ plus | arge, pl
|

jugé propice a apprenti ssage et au dével oppeme
jeunes tabl ent €gal eumeente xspuérr ilean crei cahue ssseei nd 'd’ un ¢
dynamique pour enrichir leur parcours.

Les pratiques de développement des compétences dans les petites entreprises que nous
avons rencontrées sont donc multiples, riches et méme inspirantes pour de plus grosses
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structures déployant d’ i mportants moyens de for
peuvent étre retenues :

9 La mutualisation interentreprises, non seulement en matiere de formation, mais aussi

en Recherche et développement, en RH et gestion descompét ences .. associ ée
besoin d’" appui ext;érieur des dirigeants

T L'’i mportance de | a formation interne et | e ¢
| " expérience, que ce soit pour |l es jeunes en

T L’ évol ut i quespddagogigpes attdes appétences : acces rapide, méthodes
opérationnelles, importance de la formation en ligne et entre pairs ;

T La recherche d’ une meill eure sécurisation des
et les dirigeants, notammentparunap pui ext éri eur d’ acc-edapaghneme¢
type CEP — et par la validation de dipl6mes, titres ou certificats reconnus.

Des freins au départ en formation des salari és n
sein de petites entreprises qui pratiquent des formes alternatives de développement des
compétences. Mais nos observations de terrain, plutdt favorables, nous ameénent a relativiser
|l a guestion de | "inégalité d’"  acces a FEtabliefaor mat i o
niveau statistique, celle-ci est aussi confirmée en termes de f
par les salariés de notre échantillon qui ont connu les deux environnements (petite et grande
entreprise). Toutefois, les formations et apprentissages réalisés dans la petite entreprise sont
val orisés pour | eur caracteére plus opérationnel,
|l "activité exercéee et donc un meill eur ancrage d
nuances, le suivi des petites entreprises en matiére de développement des compétences
nécessiterait peut-étre de faire évoluer les indicateurs statistiques en intégrant un éventail de
donnéesau-del a du nombre d’ heures de formation finan

Ces enseignements de terrains f[Eograndschattiersdeous |’
négociation <collective ouverts par I * ANI de f év
2018/2019, qui ont été plus particulierement analysés au sein de la deuxiéme partie de ce

rapport. En effet, la loi du 5 septembre 2018 relative & la formation professionnelle est congue

comme un cadre |égislatif qui renvoie aux partenaires sociaux la négociation des dispositifs

de formation aux niveaux des branches et des entreprises. Ceux-ci seront amenés a décliner

l es moyens deedsitraisegrames amditions en faveur du développement et de

la reconnaissance des compétences des salariés des petites entreprises :

- Diffuser la logique compétences p a r |l e biais d’ un apport renf ol
financé par le flechage des fonds mutualisés vers les entreprises de moins de 50 salariés,

dont on sait que seule une minorité de salari és |
bi sannuel consacré a |l eurs perspectives d’' évol ut

- Généraliser la reconnaissance des compétences des salariés par le Conseil en Evolution
Professionnelle et par un acces élargi aux certifications professionnelles acquises par la VAE
simplifiée (par blocs de compétences) et il indi:
gue par un fléchage des fonds vers les formations qualifiantes (via la ProA, le Projet ou CPF

de transition professionnelle).

- Optimiser les pratiques de formation en situation de travail — majoritaires dans les TPE-
PME -, diversifier les pratiques pédagogi ques et favoriser | " acceées
parcours associant Afest, FOAD, présentiel, etc. Désormais éligibles aux financements, ces
parcours seront possibles dans le cadre de tout dispositif, en particulier le plan de formation
mais aussi le CPF co-construit entre salari é et empl oyeur

extérieure a | "ingénierie, ainsi que | a possibil
avec des experts du secteur dans ce cadr e, 0
pédagogi ques qualitatives. La réeforme de 2018 pré

121



di ffusi on, | " enrichi ssement et | a msudle tag» s ati on
traditionnellement exercées par les TPE/PME.

Dans leur négociation des dispositifs par branche et par entreprise, les partenaires sociaux

auront donc a coeur d’'élargir | " accés des sal ari
reconnaissance de leurs compétences, tout en faisant respecter des critéres de qualité de la
formation — alapointe de | ’>innovation des meéetiers et

professionnels —, et en définissant des systemes de validation des compétences valorisés sur
Il e marché de | " empl oi

- En particulier pour répondre au besoin de conseil en RH et gestion des compétences, ce
cadrage nécessitera d’'articuler des approches n
couverture équitable de | " ensemble du territoire
contextualisés au niveau local. Les travaux relatifs au dialogue social territorial et ceux sur les

clusters sont a ce titre instructifs.

- Etendre la reconnaissance des compétences a une large population nécessite de négocier

des dispositifs de formation-v al i dati on a | a f oi s pdtantgecohrmsi | es d
sur le marché du travail. Les partenaires sociaux sont appelés a définir des parcours
pédagogiques allégés permettant de valider un dipldme, un titre ou un certificat redéfini par

blocs de compétences, notamment a travers les dispositifs de VAE simplifiée, qui généreront

un gain de temps essentiel pour favoriser | acce:
ils devront veiller a@ ce que ce molpguaestiodtedac ces a
« reconnaissance partagée de la reconnaissance » se pose pour tous les cas de VAE et en

particulier pour les salariés des petites entreprises, ol les apprentissages et le développement

des compétences peuvent étre moins formalisés. De plus, reconnaitre des savoirs de

| 7 e x p ér iopénatioenels au ééme niveau que les savoirs académiques est un important

sujet de négociation —1 e t émoi gnage d’'une des salariées int
terrain sur son parcours de VAE illustre la complexité a la fois technique et politique du sujet

et les difficultés qui y sont liées. Les travaux sur la VAE donnent des pistes de méthodes de

négociation des référentiel s, criteres, mét hode
paritaire.

- Enfin, la définition des critéres de prise en charge de la Formation en situation de travail
(Afest) est un vaste chantier qu’ il reste a bal
mi se en ocuvre effective et de | a qguadnkituationp é da g o ¢

de travail ». Afin de définir un cadre garant de cette qualité, les partenaires sociaux de chaque
branche pourront s'inspirer des pratigqgues antér
apprenante. En effet, les critéres veilleront a écarter les cadres de travail « désapprenants »,
réservant les financements aux actions qualitatives développés dans des contextes
d’"organi sation, de tutorat.. favorables a | ' appre

A ces trois axes de négociation des nouveaux di ¢
un axe visantarenf or c er e’ laafoniatidn iprofassionnelle en tant que moyen de
développement humain et organisationnel :

-Tout d’" " abord au niveau humai n, la formation pr of
de la réforme de 2018, (ré)investir un rble plus complet de socialisation et de recomposition
des identités professionnelles tout au long de la vie. Alors que ce rble a pu étre dévolu a la
formation initiale a une époque de stabilité ou
Vi e, a UuU’'héone cbange réguli érement d’  entrepri s
indispensable que la formation continue investisse davantage ce champ. En exercant un role
de socialisation plus fort, la formation continue pourrait apporter des solutions au mal-étre
observé dans de nombreuses entreprises, tous secteurs confondus, qui se traduit souvent par
des salariés démobilisés ou surmenés et des collectifs de travail dysfonctionnels. En
particulier, la formation en situaseiaossi bighe tr av:
| "apprenant et ses coll égues dans | ' analyse part
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commun, pourrait contribuer a réaffirmer des identités professionnelles adaptées aux
nouveaux environnements de travail (Clot, Gollac, 2017).

-Aupl an organisationnel et dans wune optique d’ i
entreprises, ces pratiques de développement des compétences collectives ont également leur

réle a jouer. En effet, notre enquéte a illustré la perméabilité des entreprises avec un monde

professionnel plus large, dans lequel les échanges se multiplient non plus seulement entre

dirigeants mais entre salariés exergant un méme métier dans des entreprises différentes. En

outre, | i mportance de-snumhériquess f cdrcrod toiget lmmapahise.t uel | e
de diffusion de | "innovation nécessitent un ress
séminaires, |l es échanges entre pairs, |’interven
numériques notamment, le développeme n t de collectifs de professi
|l "entreprise, sur | es réseaux sociaux, s'accompa
humaines et de management dans les s t a r. tadfarrpation professionnelle pourrait ainsi

investir un rbéle de redynamisation des collectifs internes, en animant au sein-méme des petites
entreprises une discussion sur l es métiers et s
professionnelles.
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