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Préambule

Le CESER a fait le choix de s'autosaisir du sujet des métiers de demain en juillet
2015.

Aprés l'élaboration d'une bibliographie et la réalisation d'une vingtaine de
fiches de lectures, il a décidé, en septembre 2015, de circonscrire la portée du
sujet a la question : comment s’exerceront les métiers demain ?

Compte tenu des enjeux, le CESER a souhaité apporter un éclairage au Conseil
régional sur cette question afin d'accompagner les mutations en cours et
préparer celles a venir.

Pour conduire cette étude, et étre en lien avec le theme traité, le CESER a fait le
choix, délibéré et partagé, d'expérimenter une nouvelle méthode de travail en
cing étapes, présentée ci-dessous.

La premiére étape a consisté a ouvrir les travaux du CESER en amont de l'étude
pour impliquer des acteurs de terrain et s'inscrire dans une démarche de
coconstruction. Apres avoir assisté a une conférence d’'Olivier Charbonnier sur
le théeme " A quoi ressemblera le travail demain ?", en novembre 2015, les
cinquante-six participants ont travaillé par groupe dans des ateliers de travail
collaboratif. Ces ateliers avaient pour objectif d'identifier les grandes
tendances (évolutions économiques et mutations sociales) impactant l'exercice
des métiers a l'horizon 2030 et de détecter les enjeux en Pays de la Loire en
termes de formes et de modalités de travail, d'organisation et de
management, de formation tout au long de la vie et d'articulation vie
privée/vie professionnelle. (Des extraits vidéo de ces ateliers sont disponibles
sur le site www.ceserpaysdelaloire.fr rubrique publication, Comment
s'exerceront les métiers demain)

La deuxiéme étape a été consacrée a l'analyse des contributions et de rapports
récemment publiés sur ce sujet (CNNum — France stratégie — CNAM). Une
synthese de ces travaux a été réalisée en février 2016.

Aprés une période de quatre mois de césure, relative aux contributions sur
lapprentissage et l'emploi demandées par le Président du Conseil régional
nouvellement élu, la troisieme étape a consisté a rédiger, en juillet 2016, le
premier cahier qui rend compte des tendances et des débats que suscitent les
conditions d'exercice des métiers demain.

La quatriéme étape a permis au CESER de sélectionner les questions clés
relevant de compétences régionales. Il a ensuite organisé, en octobre 2016,
deux journées d'audition, sous forme de table ronde, pour se nourrir des
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retours d'expériences terrain. Trente partenaires extérieurs ont pu ainsi étre
rencontrés. Le CESER a également appuyé sa réflexion sur les contributions des
organisations le représentant.

La cinquiéme et derniere étape, en novembre 2016, a été consacrée a l'analyse
de préconisations opérationnelles et a la rédaction du second cahier qui met
en avant les priorités régionales pour accompagner les évolutions et les
mutations du travail.

Cette méthode a nécessité une implication importante et active des membres
du CESER. Elle a permis d'expérimenter des techniques de brainstorming,
d‘animation de groupe ou de sélection d'idées par exemple.

Enrichissantes et parfois perturbantes, ces nouvelles techniques de travail ont
eu pour avantage d'aider a la structuration des idées présentées dans ce
rapport, mais pour inconvénient de générer quelques frustrations.

Ainsi, le CESER a osé tester, en conditions réelles, de nouvelles pratiques pour
exercer sa mission de conseil représentant la société civile organisée.

Dans le cadre de cette démarche collaborative, plus de quatre-vingt personnes
ont pu porter un regard croisé sur les conditions d'exercice des métiers
demain.

Ce rapport en fait la synthése et préconise des pistes pour accompagner les
mutations.

Remerciements

Le CESER tient a adresser ses plus vifs remerciements a l'ensemble des
participants a ses travaux. Par leurs observations, leurs expériences et leurs
contributions, ils ont enrichi la réflexion. Par leur ouverture d'esprit et leur
qualité d'échange, ils ont ainsi permis d'orienter le rapport sur soixante
préconisations, hiérarchisées et priorisées, permettant a la Région d'anticiper
et d'accompagner les mutations. Le CESER exprime également sa
reconnaissance aux personnes qui ont accepté d'étre auditionnées et qui ont
éclairé les débats par leurs différentes approches et leurs visions singuliéres.
(Cf. liste en annexe du cahier 2).
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Cahier 1

Comment s’exerceront
les métiers demain ?

Restitution des idées forces
recueillies lors de la journée
du 20 novembre 2015
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1. Avant-propos

1.1. Histoire du mot Métier

Le mot métier est né autour du Xeme siecle. Il est issu de menestier, mistier et
mestier...

A partir du sens "d’'usage, de besoin" pris par le latin médiéval, le mot métier a
glissé au Xleme siécle vers la valeur de "besoin, utilité".

Au cours du Xlléme siecle, mestier s'est appliqué a l'exercice d'une profession,
d'un art, d'abord en parlant du métier des armes (1165) puis aussi d'un service
procurant une rémunération (1200). La locution "gens de mestiers” désigne
alors ceux dont le métier exige des connaissances, c'est-a-dire les lettrés
(1180) avant de prendre le sens "d"artisans", puis "d'ouvriers" entre le XVeme
et le XVleme siécle.

Si, dés l'ancien francais, métier posséde tous les sens développés par le latin,
lusage moderne est plus récent puisque le sens courant de "profession que
l'on choisit" n'est passé en téte dans les articles des dictionnaires qu'a partir de
la fin du XVlleme siecle. - D’apres le dictionnaire historique de la langue
francaise sous la direction d'Alain REY, Le Robert.

1.2. Photographie de l'évolution d’une filiere - Interview
de Guy Cancelier, président du groupement régional
de la chaussure des Pays de la Loire

En se questionnant sur l'exercice des métiers demain, le CESER s’est intéressé a
U'exercice des métiers hier. Il a ainsi recherché des filieres ayant connues de
grandes mutations en région des Pays de la Loire. Plusieurs filieres ont
effectivement di se réinventer. Nous avons choisi de faire la photographie de
la filiére chaussure, suite a une opportunité de rencontre avec Guy Cancelier.

Pour le président du groupement régional de la chaussure des Pays de la Loire,
"Les fabricants ont d( s'adapter tres rapidement. Les entreprises ont choisi de
délocaliser leur production. Les emplois se sont déplacés. Le modele
économique a été totalement bouleversé. La région qui comptait environ
12.000 emplois en 1970 dans cette filiere n'en compte plus que 1.600
aujourd’hut.”
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L'apogée des usines

Frise chronologique de la filiére chaussure

Une concentration

La délocalisation

a la campagne
I

1945 - 1960

- Production de masse :

Y4 de la production
nationale fabriquée
dans le Choletais

- Une multitude
d’acteurs et de petits
faiseurs piqueurs,

monteurs, tigistes,..

- Le matériel évolue tres
vite

- Le travail a la chaine
s'‘organise et recours
au travail a domicile
payé a la tache.

- Explosion de la
demande avec la
naissance du prét a
porter

des entreprises
T

1960 - 1990

- 1960 Disparition de
nombreuses petites
entreprises
Regroupement des
emplois dans de plus
grosses structures.

- 4 grands groupes** sont
créés par regroupement
d'entreprises. (Format
1000 salariés environ)

- 1970, 12.000* salariés en
Pays de la Loire.

- Peu de qualification du
personnel, formation en
interne. Début des fonds
de formation.

- 1975 Arrivée des
Italiens, Espagnols,
Portugais, le secteur
s'organise

- 1980 Arrivée sur les
marchés des chaussures
fabriquées dans des pays
a faibles couts de
production et de main
d'ceuvre.

(Maroc, Tunisie)

impacte l'emploi
I

1990-2000

-1990 Concurrence grand
import. Inégalité des prix
face a I'Asie

-Révision des
organisations et
délocalisation massive
de la production

- la distribution connait
une évolution

- Années 2000 fin du
modeéle économique de
production industrielle :
obligation d'effectuer des

restructurations.
-Les entreprises plus
petites, plus agiles

arrivent a se relancer mais
les quatre grands groupes

trop peu réactifs ne
réussissent pas a se
moderniser.

-Les colts de
restructuration sont trop
lourds a supporter pour
les grosses entreprises.
Faute de soutien des
pouvoirs publics, les 4
grosses entreprises du
Choletais disparaissent en
2 ans.

-Disparition d'environ

Un nouveau
modeéle économique

-Externalisation massive
de la production

-Les  propriétaires  de
marque gardent la maitrise
de la conception en France

- Les organisations sont
repensées et adaptées sous
forme de bureaux d’étude
et de petits ateliers
permettant de réaliser les
échantillons.

-Le  personnel devient
polyvalent. La région Pays
de la Loire compte 1600
salariés.

-Le territoire représente
30% de lactivité chaussure
en France.

-Evolution du métier avec
le numérique, émergence
de nouvelles compétences

-Recentrage sur le
marketing et le commercial.
La création de valeur et la

qualité jouent un role
essentiel.

- Evolution vers un
management plus parti-
cipatif

4000 emplois l

Manuel
Piqueur
Monteur
Tigiste
Recours au travail a
domicile payé a la tache

*Source INSEE

Mécanique
Machine

**Pindiére Gep La Fourmi Polygone

Technique
Désign
Modélisme

Numérique
Programmation
numérique
DAO
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Evolution : La tendance est a la relocalisation de la production en Europe.
D’apres Guy Cancelier, l'ltalie, U'Espagne et le Portugal sont déja concernés, ce
qui n‘est pas le cas de la France par manque de compétitivité, de main
d’'ceuvre qualifiée et un parc machine ne permettant plus de faire de grandes
séries.

En Pays de la Loire, tout comme les autres industries de la filiere mode, la
chaussure est confrontée a des difficultés liées: aux recrutements, aux
compétences avec une pyramide des ages de la population ouvriére
vieillissante, a des problemes d'orientation et de formation et a l'innovation
faible dans le secteur.

De nombreuses actions sont mises en ceuvre pour pérenniser cette filiere afin
de faire face aux besoins de recrutement qui vont s'accentuer au fil du temps
(50 % des effectifs a remplacer dans les 10 ans): la révision et le
renouvellement de loffre de formation initiale et professionnelle, et le
partenariat avec le tissu économique et les laboratoires de recherche.

Pour ce faire, il a été décidé la création a Cholet d'un Campus des métiers et
des qualifications pour répondre aux enjeux de développement de la filiere
mode (habillement, textile, chaussure, maroquinerie) avec comme objectif de :
sauvegarder et transmettre les savoir-faire, d'intégrer dans les entreprises des
personnels a haut niveau de compétences, développer des processus
innovants dans les usines du futur et de recruter durablement 500 personnes
annuellement (notamment des opérateurs et des techniciens).

A Ll'époque, le reclassement des salariés de la chaussure s'est fait
principalement dans les secteurs de la menuiserie et de l'agroalimentaire. La
filiere menuiserie industrielle, fortement représentée en Pays de la Loire,
connait aujourd'hui, avec l'arrivée de la concurrence des pays de UEst, le méme
scénario que la filiere chaussure il y a 40 ans. Ces mutations auront un impact
direct sur l'exercice des métiers demain. C'est également le cas de la filiere
agroalimentaire. Voir rapport CESER "Quel avenir pour les industries
agroalimentaires en Pays de la Loire ?" - Juin 2013.

Les enseignements du passé serviront de références au CESER pour conduire
son étude sur 'évolution de l'exercice des métiers demain.
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2. Introduction

2.1. Regards croisés de ligériens sur ces questions

Afin d'intégrer la société civile en amont de la construction du rapport, le
CESER a organisé une journée de travail collaboratif le 20 novembre 2015.

Une méthode novatrice pour le CESER qui a initié une réflexion collective en
croisant les regards d'une soixantaine d'acteurs concernés par le sujet :
employeurs, économie sociale et solidaire, salariés, établissements
secondaires, enseignement supérieur, étudiants, vie associative,... chambres
consulaires, branches professionnelles, organismes de formation, associations
de parents d'éléves, institutions, etc....

Afin d'amorcer les débats, la journée a commencé par lintervention
d'Olivier Charbonnier, consultant et co-auteur, avec Sandra Enlart, du livre
"A quoi ressemblera le travail demain ?". Il a présenté sa vision de la
transformation de la relation au travail et des conséquences de cette évolution
sur les organisations et le management. Olivier Charbonnier a également
abordé la question des modes d'apprentissage : "que devrons-nous apprendre
dans ce monde en profonde mutation ?"

Puis, quatre ateliers ont permis de capter la vision prospective des acteurs
régionaux a horizon 2030 autour de quatre thématiques :

e Les formes et les modalités de travail
¢ Les organisations et le management
¢ La formation tout au long de la vie

¢ Le couple vie personnelle / vie professionnelle
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Les vidéos de la journée

Flashez ce code pour voir
les vidéos réalisées lors
de la journée de travail
collaboratif organisée par

le CESER le 20 nov. 2015
Télécharger [application SCAN par
exemple pour lire ce QR code

& .+ = Les lieux de travail - lieu de
'.‘ GROUPE A ressources / convivialité
= Décloisonnement / Espace co
working
A QUOI RESSEMBLERONT = Les statuts des individus /
LES MODALITES ET LES Cumul de contrats
CONDITIONS DE TRAVAIL EN * Les usages des outils,
2030? technologies

= Les temps de travail

+
. )
g

A QUOI RESSEMBLERONT
L’'ORGANISATION ET LE

@ GROUPED

®
Atelier 1 || GROUPE B

A QUOI RESSEMBLERA . .
L’ARTICULATION VIE
PERSO / VIE PRO EN 2030 ? ﬂ

MANAGEMENT EN 2030 ?

Atelier 2

Atelier 4

=  Organisation des lieux,
des structures de travail

= Choc des générations

= Rapport a l'autorité

= Collectif /Participatif/

=  Les rythmes de travail
= Les engagements

= L’épanouissement

= Les espaces temps

= Les priorités

Projet
= Organisation du
télétravail
= Implication des
collaborateurs
=  Couple contribution /
restitution
A QUOI RESSEMBLERA LA =  Formation de la maternelle a la
FORMATION TOUT AU formation professionnelle
GROUPE C LONG DE LA VIE EN 2030 ? = Les modes d'apprentissage

= Présentiel / Distanciel

=  Quelles compétences seront
nécessaires?

= Individuelle / Collective
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Grace a cette méthodologie originale, de nature a favoriser l'expression des
acteurs ligériens, le CESER a pu identifier les tendances et les débats suscités
par chaque thématique. Ces débats serviront de base de référence au CESER
pour cibler et conduire ses auditions terrain au regard des enjeux pour la
Région.

Souhaitant que le lecteur se projette dans ce que pourraient étre les conditions
d'exercice des métiers a l'horizon 2030, il a été choisi d’employer le temps
présent.

Le CESER a fait le choix d'utiliser le terme "structures employeurs" pour
prendre en compte toutes les formes d'entreprises en incluant, les structures
publiques et les structures de l'économie sociale et solidaire. Bien que
l'économie traditionnelle et l'économie sociale et solidaire ou publique
connaissent des différences culturelles et des divergences dans les modes de
fonctionnement, le CESER a réuni ces créateurs de valeurs.

Ce premier cahier, rend compte de ce travail en respectant toutes les
expressions émises dans chaque atelier, ce qui explique certaines répétitions.

Pour illustrer la richesse des propos et des discussions tenus durant les ateliers
du 20 novembre 2015, le CESER a choisi de présenter quelques citations dans
cette restitution en tant que verbatim. Leurs choix ne doivent pas préter a
interprétation.

Ce cahier s’appuie également sur plusieurs rapports tels que " Travail Emploi
Numérique - les nouvelles trajectoires” du Conseil national du Numérique,
janvier 2016. "L ‘avenir du Travail . quelles redéfinitions de l'emploi des statuts
des protections ?", France Stratégie, mars 2016. "Comment travaillera-t-on
demain 7" CNAM Mag avril 2016.

Le travail connait une évolution depuis les dix dernieres années, selon
Olivier Charbonnier, marquée par :

¢ L'essoufflement d’'un modéle organisationnel, de type industriel

Ce phénomeéne a été accentué par le numérique qui a aboli les deux piliers sur
lesquels reposait le systeme de production francais : le temps et le lieu.
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¢ L'émergence d’économies alternatives

Apparaissent de nouvelles structures d’entreprises et formes de travail avec
laugmentation du travail indépendant, des Sociétés coopératives et
participatives (SCOP)...

e L’évolution de la relation au travail

La modification des relations tant qualitatives que quantitatives a des
conséquences sur les organisations et le management.

Le besoin d'agilité, d'autonomie et d'adaptabilité est permanent. Il est
nécessaire pour les structures de se réorganiser, de s'ajuster et surtout
d'expérimenter, et ceci sans modeles de référence. Il faut pourtant savoir
travailler autrement et donc "désapprendre” son métier constamment.

La singularité des personnes en interne (salariés) et en externe (les clients, les
usagers,...) est a placer au coeur de l'organisation.

Aujourd’hui, le travail doit étre encore plus porteur de sens et de valeur,
vecteur de passion et non de souffrance. Il doit conduire a une coopération
volontaire et horizontale entre les individus.

Comme tout changement, il est nécessaire de 'accompagner, tant du c6té des
structures employeurs que des salariés.
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3. Les tendances et les débats

3.1. L'évolution des formes et des modalités de travail

Le constat

Trois grandes tendances majeures modifient les formes de travail :
- L'explosion de l'information : "l'infobésité".
- La confusion du temps, des espaces et des situations.

- La capacité a travailler en connexion, appeler mode agile, c'est-a-dire la
capacité a s'ajuster en permanence.

Tendances et débats

» Placer l'individu au centre de Comment tenir compte des attentes de
l'organisation chacun et construire une organisation pour
tous ?

Comment prendre en compte tous les profils
d'individus pour éviter les exclusions ?

» S'adapter a des évolutions majeures Comment veiller a l'employabilité tout au
et multiformes : multi statuts, lieu de long de la vie ?

travail, temps de travail... Comment veiller aux collectifs de travail ?
Comment éviter la confusion "travail
/maison” ?
» Expérimenter de nouvelles formes Comment sécuriser l'expérimentation
de travail acceptant le droit a permettant de "pivoter" ?
l'erreur
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» Repenser les métiers dans un nouvel
environnement en préservant les
savoir-faire

Comment transférer les savoirs, surtout le
travail manuel ?

» Faire tomber les murs de l'entreprise
et développer les formes de
coopération

Comment rapprocher et connecter les
mondes différents ?

» Adapter les modalités de travail en
fonction des métiers.

Comment définir un cadre général qui
permette de la souplesse ?

» Intégrer les nouvelles formes de
collectif de travail en donnant du
sens

Comment définir les régles du jeu ?

La forme contractuelle est-elle trop rigide
pour développer le mode collaboratif ?
Comment le collectif peut prendre en
compte l'intérét individuel ?

» Imaginer de nouvelles formes de
dialogue social

Comment renforcer l'agilité des
organisations syndicales (salariés /

patronat) ? : représentations, consultations,
défense des intéréts

Placer lindividu au centre de l'organisation

A Uhorizon 2030, l'individu se place au centre de l'organisation, qu'il s'agisse
du salarié en interne ou du client, de l'usager... a l'extérieur de la structure
employeur. L'organisation est donc construite a partir des attentes des
individus, et s'ajuste constamment. La prise en compte du besoin de
reconnaissance au travail est devenue indispensable et vecteur de motivation.

Verbatim "Dans mon entreprise, jessaie de valoriser au maximum mes
collaborateurs. Une personne reconnue par son travail, aura tendance a se
dépasser, a aller au-dela de la mission initialement confiée et 4 donner du sens
d son action. "Extrait : Atelier Forme et modalité de travail.

Il est parfois compliqué de tenir compte des attentes de chacun et de
construire une organisation pour tous. La problématique des structures est de
prendre en compte tous les profils d'individus pour éviter les exclusions.
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S’adapter a des évolutions majeures et multiformes

A lhorizon 2030, des évolutions majeures et multiformes se dessinent
auxquelles l'individu doit s'adapter. Nous parlons de :

e Multi-statuts. Au cours de sa vie, lindividu peut cumuler différents
statuts : salarié, entrepreneur, demandeur d'emploi, étudiant .... de facon
successive, mais également simultanément.

e Multi-site. L'individu travaille de chez lui en télé-travail, dans un espace
de coworking, au bureau dans son entreprise ou dans une autre
entreprise... Il est a la fois en vis-a-vis avec des collaborateurs et/ou a
distance. Les tiers espaces lieux se développent, comme les espaces de
coworking.

e Multi-temps. Il existe de moins en moins de séparation dans les temps,
entre le temps de travail contractuel et le temps personnel, le jour et le
soir, le week-end et la semaine. Avec le numérique, ou tout peut étre
accessible n'importe ou et n'importe quand, les repéres temps sont
chahutés.

L'éclatement des lieux et des temps de travail modifie les relations et conduit
parfois a une perte du dialogue social. L'enjeu est de veiller au maintien des
collectifs de travail, générateurs de socialisation, et a 'employabilité de chacun
tout au long de la vie.

La notion traditionnelle du salariat est remise en cause.

Expérimenter de nouvelles formes de travail acceptant le droit a
lerreur

A U'horizon 2030, l'expérimentation devient une source d'innovation. Elle induit
de se donner le droit a lerreur. Il est donc important d'avoir la possibilité de
revenir en arriere, de pivoter, en cas de résultats insatisfaisants. La
reconnaissance du droit a l'erreur devient indispensable pour permettre aux
structures employeurs comme aux salariés d'oser tester de nouvelles formes
de travail. La sécurisation de l'expérimentation est une question majeure.

Repenser les métiers dans un nouvel environnement en préservant
les savoir-faire

La technologie et le numérique impactent l'exercice des métiers en jouant sur
leur environnement. De nouvelles technologies permettent par exemple de
diminuer la pénibilité de certains postes sans remettre en cause l'existence
méme du métier. Nous avons toujours besoin du boulanger pour fabriquer du
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pain, méme s'il ne le fait peut-étre pas de la méme maniére, optant pour une
fabrication plus moderne, plus robotisée. De méme, un couvreur doit
nécessairement monter sur un toit, quand bien méme une machine lui apporte
les matériaux nécessaires.

Dans ce contexte, le transfert des savoir-faire, surtout manuel, devient une
préoccupation majeure.

Faire tomber les murs de l'entreprise et développer les formes de
coopération

A lhorizon 2030, les entreprises se libérent. Les murs tombent grace aux
intranets et aux réseaux sociaux des entreprises. Des événements, des
afterwork ("apres le travail”) sont organisés régulierement avec les équipes. En
se rencontrant davantage, chacun a plus de facilité a échanger et travailler
ensemble. Le décloisonnement des services facilite le travail collaboratif et le
travail en mode projet.

Les structures employeurs coopérent entre elles et avec des écoles, centres de
recherche, fablab,... pour innover. Cette nouvelle forme de coopération offre
une grande latitude aux acteurs quant a sa constitution, son mode
d’'organisation et sa gestion.

Il devient donc essentiel d'accompagner et d'animer les équipes pour faciliter
et optimiser les connections entre ces mondes différents.

Adapter les modalités de travail en fonction des métiers

A lUhorizon 2030, les modalités de travail s'adaptent en fonction des types
d'emplois (pénibilité, sédentarisation, ..), en fonction des souhaits des
individus, de leurs aspirations ou de leur période de vie.

Verbatim "Dans les métiers de la restauration, il est trés difficile de trouver un
plongeur le week end. A chaque fois, nous avions du turn-over. Maintenant
nous donnons deux jours de repos a notre plongeur. Du coup, nous avons
trouvé des étudiants intéressés pour assurer le poste le week-end.”. Extrait :
Atelier Forme et modalité de travail.

Il s'agit de trouver des alternatives permettant davantage de souplesse tout en
veillant au cadre organisationnel.
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Intégrer les nouvelles formes de collectif de travail en donnant du
sens

A lhorizon 2030, de nouvelles formes de collectif de travail sont donc
intégrées. En effet, les fablab, les espaces coworking, les groupes projet...
impactent l'architecture des locaux, l'organisation, les méthodes ... Est-ce du
jeu ou du travail ? Tout le monde n'a pas la méme appétence pour ces
nouvelles formes de créativité.

Méme si cela peut sembler en contradiction avec l'esprit de liberté, pour qu'il y
ait du collectif, il faut des regles du jeu et une organisation.

En effet, la volonté d’engagement est tres importante a condition qu'elle fasse
sens. Chacun cherche son intérét avant d'intégrer un collectif. Ce dernier n’est
pas nécessairement pécuniaire mais fait aussi référence a un épanouissement
personnel, a la recherche de mieux étre.

Ceci est encore plus prégnant pour les nouvelles générations

Verbatim "Si je prends l'exemple de mes enfants, ils sont hyper égoistes ! Ce
sont eux, avant tout! En revanche si un collectif les intéresse, alors ils vont
tout donner ! Telle est cette dualité entre 'je suis capable de m'investir pour
du collectif” et "je le fais aussi pour moi" Je ne le fais pas que pour les autres,
Je dois y trouver un intérét. "Extrait : Atelier Forme et modalité de travail.

La nomination d'un animateur/fédérateur est indispensable pour donner du
sens et accompagner les individus dans l'utilisation par exemple des espaces
de créativité.

La difficulté est de lier les motivations et les ambitions personnelles avec les
enjeux des organisations employeur.

Imaginer de nouvelles formes de dialogue social

Les nouvelles formes de travail ont une répercussion sur le dialogue social. Le
monde participatif rend la parole des salariés plus directe, plus libre. Les
relations et les expressions sont multiples. La représentation du personnel et la
négociation dans lentreprise doivent donc s'adapter a cette évolution.

L'agilité concerne donc toute les organisations quelles que soient leur formes
(représentations, consultations, défense des intéréts).

20 Comment s'exerceront les métiers demain ? //2016




3.2. L'évolution des organisations et du management

Le constat

- L'évolution des organisations.

oceuvre commune”.

faire.

Trois grandes tendances majeures sont relevées :

- Le développement du mode projet et de la coopération, au sens de "Faire

- La transformation du réle du manager. Manager devient un véritable savoir-

Tendances et débats

» Repenser les organisations
(Décloisonnement, flexibilité,
souplesse, immédiateté)

Comment définir un cadre pour autoriser
la liberté dans les structures employeur"?
Comment muter vers un management
libéré?

Quelles regles du jeu?

» Installer les organisations dans des
écosystémes par exemple start-up,
free-lance, petites structures pour
booster la R&D

Comment identifier les parties prenantes
de son écosystéme ?
Comment construire cet écosystéeme ?

» Développer le mode projet, voire
multi-projet

Comment partager les responsabilités ?
Comment faire évoluer la
contractualisation de la prestation de
travail ?

Quel mode de rémunération en mode
projet? Quels critéres objectifs pour
déterminer la rémunération ?

» Gérer les ressources humaines en
mode projet : mission éphémere

Comment sécuriser les parcours ?
Comment accompagner les individus
dans cette mutation ? Quel nouveau réle
pour les DRH ?

» Muter vers un management plus
participatif moins directif

Comment accompagner ces
transformations majeures ?
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» Redéfinir le réle du manager
Savoir fédérer et connecter de multi
compétences, compétence de
médiateur, manager éphémere (en
mode projet)

Comment renforcer son réle d'animateur,
de chef d'orchestre, de capitaine et de
régulateur ?

Comment aider les gens a se connecter ?
Comment développer une fonction
d'intégration d'équipe ?

» Former le manager et le dirigeant a
l'animation d'équipe, la dynamique
de groupe, l'écoute, la mixité
culturelle

Comment faire évoluer les formations
management prenant en compte ces
nouveaux savoir-faire ?

Comment sortir des outils ?
Comment éviter la confusion
"travail/maison" ?

» Cartographier les compétences (Tous
types de compétences)

Comment identifier et répertorier les
différentes compétences de chaque
individu ?

» Prendre en compte l'évolution des
relations de travail

Repenser les organisations

Comment éduquer les managers et les
dirigeants a gérer l'intrusion vie privée -
vie professionnelle ?

Comment améliorer le bien-étre au
travail ?

A Uhorizon 2030, les organisations sont repensées de maniere décloisonnée
tant au niveau des services dans les structures employeurs, des métiers, des
compétences que des missions. L'organisation devient "multifacettes”.

IL faut gagner en souplesse pour améliorer la réactivité et répondre au besoin
d'immédiateté. En effet, le rapport au temps change. Internet réduit la planéte
grace aux échanges instantanés qu'il permet.

Pour s'ajuster a toutes ces modifications, les organisations sont desserrées. Le
temps de travail est plus flexible.

Autoriser la liberté dans les structures employeurs et muter vers un
management plus libéré nécessite de définir un cadre, de veiller a la protection
des collectifs et a la sécurisation des parcours.
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Installer les organisations dans des écosystéemes*

A U'horizon 2030, Les organisations s'installent dans des écosystemes. L'objectif
est d'étre plus innovant, de booster la recherche et développement.
L'environnement est a la fois facteur de contraintes et porteur d'opportunités.

IL convient de ne plus agir seul mais de s'entourer pour se développer. Ajouter
des talents, des compétences complémentaires devient indispensable mais de
plus en plus d'organisations font le choix de ne pas grossir pour rester agile.
Elles évoluent en souplesse vers des "écosystémes" qui leur permettent d'étre
sur des formats d'une dizaine de personnes.

Comme lindiquait Olivier Charbonnier, nous n'assistons pas pour autant a la
disparition totale des grandes structures. Celles-ci développent leur propre
écosysteme. C'est déja le cas d’'ORANGE, qui a ouvert 'entreprise a des start-
up pour travailler en co-construction (Orange fab France). En un an, cela a
transformé l'espace de travail et permis d'établir de nouvelles relations.

Verbatim : "Si la start-up, avec laquelle je collabore depuis un an, est
contrainte de stopper son activité, je peux peut-étre mettre a sa disposition un
conseiller juridique pour l'aider dans le proces qui l'oppose a un client mauvais
payeur. Ou puis-je laider a alléger ses charges financiéres en mettant a sa
disposition un espace de travail entre mes quatre murs”. Extrait conférence
Olivier Charbonnier 20 novembre 2015.

*Un écosysteme ? Il s'agit d'un
La construction d'un écosystéme nécessite de | environnement dans lequelj'ai

bien identifier les parties prenantes. C'est ’:tfj;:ta ce que fout le monde
. . ppe ; . XL, 2
d‘ailleurs une difficulté pour certain.

Développer le mode projet, voire multi-projets
Le mode projet implique :
e Un paramétrage dans le temps avec un début et une fin
¢ Un sujet unique
e Un groupe multi compétences pour traiter la problématique
e Un plan d'action et des indicateurs d'évaluation

e Une définition précise du réle de chacun
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Bien que de plus en plus développé, le mode projet interroge sur les
responsabilités de chacun, l'évolution de la contractualisation de la prestation
de travail et de la rémunération.

Gérer les ressources humaines en mode projet : mission éphémeére

A l'horizon 2030, le mode projet conduit a une nouvelle gestion des ressources
humaines. Plusieurs paramétres évoluent régulierement tels que la
composition de l'équipe et le réle de chacun. Méme, le manager est éphémere.

De plus, les personnes changent de role en fonction des projets. Une personne
peut prendre le role de chef de projet dans un cas, assimilé a un réle de
manager, puis étre seulement contributeur dans un autre cas.

L'organisation se reformate en fonction des projets successifs, ce qui interroge
la sécurisation des parcours et les nouveaux roles des DRH. Cela interroge
également sur le besoin d'accompagnement de certains profils d'individus
pour éviter les exclusions.

Muter vers un management plus participatif et moins directif

A l'horizon 2030, le réle du manager est primordial. Manager ne semble plus
étre un métier mais un savoir-faire.

D'un management hiérarchique et directif, nous évoluons vers un
management fonctionnel et participatif. Les ratios autorité/liberté et
autorité/animation sont modifiés.

Le management donne du sens, tout en laissant le droit a l'erreur. Il autorise la
"sortie du cadre" pour innover, décloisonner les raisonnements et ainsi
proposer de nouvelles idées.

Le manager de demain est capable de créer et maintenir la cohésion d'équipe,
méme si, l'équipe est répartie sur différents sites.

Pour cela, quatre pré-requis sont nécessaires : la bienveillance, 'empathie, la
sensibilité et 'exemplarité.

Comme toute transformation, un accompagnement est indispensable pour en
garantir la réussite.

Redéfinir le réle du manager

A Uhorizon 2030, le manager sait fédérer et connecter des multi-compétences.
Il mixe les cultures, les disciplines. Il accompagne les collaborations au sein de
la structure employeur mais également avec des intervenants extérieurs.
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Le manager 2.0 donne du sens au travail de ses collaborateurs, en relayant et
expliquant pourquoti les choses sont faites de telles maniéres. Il diffuse de
linformation pour leur permettre de comprendre la stratégie globale de la
structure employeur. L'ensemble des collaborateurs devient ainsi porteur du
projet d'entreprise.

Les équipes projet sont constituées de métiers extrémement différents : des
techniciens, des designers, des commerciaux, des consultants, ... des métiers
issus de culture différente. Fédérer ce groupe hétérogéne nécessite, en plus de
la volonté, une méthode. Sous l'impulsion du manager, des personnes qui
n‘auraient pas le méme langage, les mémes horaires, les mémes codes...
réussissent a travailler ensemble.

Désormais, outre un réle d'animateur, de chef d'orchestre, de capitaine
d'équipe et de régulateur, le manager développe une fonction d’intégration
d'équipe, voire de "connecteur" de talents. Cela pose donc la question de la
formation.

Former le manager / le dirigeant

Pour répondre a ces nouveaux modes de fonctionnement prenant en compte
le collectif de demain, le manager est formé a l'animation d'équipe, a l'écoute
et a la dynamique de groupe. Pendant de nombreuses années, la plupart des
formations au management portait essentiellement sur la boite a outils du
manager, "quels outils utilisés pour ...?". Ces nouvelles pratiques collaboratives
nécessitent des compétences spécifiques, des aptitudes comportementales,
organisationnelles et cognitives.

L'évolution des formations en management semble indispensable pour
prendre en compte ces nouveaux savoirs en évitant de ne se focaliser que sur
les outils.

Cartographier les compétences

A l'horizon 2030, le mode d'organisation permet de répertorier et de
développer les compétences professionnelles et sociales de chacun. Pour cela
il existe des solutions permettant de cartographier toutes les compétences,
qgu'il s'agisse de compétences acquises dans les structures employeurs, en
formation, dans un univers associatif ou méme dans l'univers familial. L'enjeu
est de savoir repérer et identifier les connaissances clés liées aux objectifs
stratégiques, opérationnels et pédagogiques des organisations, services ou
unités.
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La cartographie des compétences constitue alors un outil d'aide a la décision :
capitalisation de savoir-faire, constitution d'équipe projet, suivi de montée en
compétences.

Prendre en compte l’évolution des relations de travail

De nouveaux rapports humains ont émergé. Ainsi, le mode projet génére une
relation de pair a pair éphémere.

Avec le numérique, nous ne sommes plus uniquement en vis-a-vis, mais
parfois dans des relations virtuelles les uns avec les autres.

Toutes les nouvelles formes de sollicitation et d'interaction numérique - mails,
SMS - prennent une importance majeure. Comme lindiquait
Olivier Charbonnier, lors de sa conférence du 20 novembre 2015, ils géneérent
de multiples émotions qui provoquent en fin de journée une surcharge
affective. Ainsi l'envoi d'un texto pourra entrainer un stress si la réponse n'est
pas instantanée !

Ces évolutions jouent sur le bien-étre au travail. Les managers et les dirigeants
doivent donc veiller a l'équilibre vie professionnelle / vie privée.

3.3. L'évolution de la formation tout au long de la vie

Le constat

Trois grandes tendances majeures sont relevées :
- La transformation du rapport au savoir.

- L'impact du numérique sur nos facons d’apprendre. Nous sommes de plus
en plus dans une délégation a la machine.

- Le rapprochement des mondes (école, structure employeur, formation).
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Tendances et débats

Evoluer dans notre rapport au savoir :
- apprendre a traiter l'information en
masse, a penser, a se concentrer, a
apprendre tout au long de sa vie

Comment changer la posture du
formateur : réle d’accompagnant plus
que de sachant ?

Comment créer le "compagnonnage
agile ?"

Faire évoluer les outils pédagogiques
et l'animation de groupe.
Mettre la formation en mouvement

Comment individualiser et ajuster les
parcours de formation ?

Comment développer les dynamiques
pair a pair (parrainage) de formation ?

Avoir une bonne connaissance des
besoins des uns et des autres, éviter les
préjugés

Rapprocher école / structures
employeur

Décloisonner les disciplines

Le socle commun de formation initiale
doit-il étre en phase avec les attentes
des structures employeur ?

Le role de l'école est-il de répondre aux
besoins des structures employeur ?

Acquérir et malitriser les compétences
sociales et civiques socle commun de
connaissances et de compétences de la
scolarité obligatoire

Comment rendre opérationnels les
acquisitions et la maitrise des
compétences du socle commun ?

Changer le regard sur la formation

Comment donner le pilotage de la
formation aux individus ?

Comment encourager les initiatives,
l'intrapreneuriat : capacité a transformer
son environnement

Diversifier les contextes
d'apprentissage.

Apprendre en dehors du cadre scolaire
ou professionnel

Permettre a chacun de prendre
conscience de ses compétences

Comment évaluer les compétences extra
professionnelles ou extra scolaires ?
Comment assurer la transférabilité des
compétences ?
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Evoluer dans notre rapport au savoir

D'un monde ou la formation et la connaissance étaient rares et cheres, nous
sommes passés a un monde d'abondance et de gratuité. Comme l'indique
Olivier Charbonnier "Pourquoi continuer a apprendre et a me former alors
qu'une grande partie de linformation tient dans mon smartphone ?". Une
délégation de notre savoir a la machine s’affirme de plus en plus.

En fait, plus que jamais, il va falloir apprendre, notamment apprendre a penser
et a se concentrer.

Verbatim "Voila vingt ans, lorsque je cherchais a investir un sujet jachetais le
"Que sais-je ?". Aujourd’hui, cela change tout le temps ! Tant et si bien que des
étudiants, maintenant nous interpellent en cours en nous interrogeant sur la
pertinence des chiffres, devenus effectivement obsolétes ! Cela désacralise
considérablement le savoir !" Extrait conférence Olivier Charbonnier
20 novembre 2015.

Le pouvoir, c'est de transmettre de linformation, pas de la posséder. Les
applications de type Snapchat montrent bien ce phénomeéne. Aussi, d'une
logique d'appropriation et de stockage de l'information, l'individu passe a une
logique de gestion et de traitement des flux.

A U'horizon 2030, l'individu apprend a traiter l'information en masse, disponible
en temps réel mais qui arrive de fagon fragmentée.

Il s'agit de passer de linformation a la formation. L'individu doit extraire
U'essentiel pour progresser dans ses apprentissages et apprendre a apprendre
tout au long de sa vie.

Le formateur doit changer de posture et prendre le role d’accompagnateur et
de médiateur.

Faire évoluer les outils pédagogiques et l'animation de groupe,
mettre la formation en mouvement

A lhorizon 2030, l'évolution des comportements et de l'environnement est
prise en compte.

Ainsi quels que soient les outils utilisés, numériques ou non, l'apprentissage
passe par un travail collaboratif, collectif, intuitif... proche du mode projet. Ce
qui permet de motiver les apprenants. L'important est que l'apprentissage
fasse sens aupres des éléves et de tout apprenant.
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Les méthodes pédagogiques sont donc actives, tournées vers le travail en
équipe, la mise en situation et l'expérimentation. L'objectif est l'adaptabilité
permanente. La créativité est placée comme compétence centrale.

Afin de mieux tirer parti des mixages des différentes spécialités, les disciplines
sont décloisonnées. Les projets étant interdisciplinaires, ils permettent de
mettre en pratique des connaissances et des compétences diverses telles que
scientifiques, littéraires, artistiques. Des personnes d'ages différents,
d'aptitudes et de compétences diverses sont formées sur des matiéres
communes pour enrichir l'interaction de chacun, méme s'ils ne se destinent
pas aux mémes dipldmes.

Les temps de formation sont revisités comme les méthodes pour permettre le
droit individuel a la contribution. Les méthodes alternatives de type
Montessori ou Freinet sont également intégrées davantage.

La forme de lapprentissage devient aussi importante que le fond. Les
dynamiques de parrainage (pair a pair) sont favorisées.

Les parcours de formation nécessitent d'étre ajustés et individualisés.
Le travail et l'évaluation par compétences permettent de motiver en soulignant
les acquis, de repérer ce qui doit alors étre travaillé. Il installe une
représentation de l'apprentissage dynamique, toujours en construction, qui
prépare a la formation tout au long de la vie.

Avoir une bonne connaissance des besoins des uns et des autres,
éviter les préjugés

A U'horizon 2030, la formation initiale, la formation continue et les structures
employeurs sont décloisonnées pour s'adapter aux contraintes des uns et des
autres.

La formation de fagon réguliere est primordiale, y compris pour les formateurs,
afin d'étre réactif au changement.

Des immersions mutuelles sur des périodes significatives entre les enseignants
et les professionnels mais également entre les différents milieux d'éducation,
telles que l'éducation populaire, 'éducation scolaire, l'éducation familiale sont
renforcées.

L'objectif par exemple pour l'école, est d'étre le plus réactif possible dans la
modification éventuelle d'un programme scolaire notamment lors d'évolutions
technologiques et techniques.

Il semble important de veiller a ce que le role de l'école ne consiste pas
uniquement a répondre aux besoins des entreprises. Celui-ci est plutot de
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préparer a un socle commun de formation initiale n'ayant pas pour fonction
d’étre en phase avec les attentes des structures employeurs.

Acquérir et maitriser les compétences sociales et civiques, socle
commun de connaissances et de compétences de la scolarité
obligatoire

A l'horizon 2030, la nouvelle mouture du socle commun de connaissances, de
compétences et de culture, entrée en vigueur a compter de la rentrée scolaire
2016, est pleinement intégrée et mise en ceuvre par les équipes enseignantes
au sein des communautés éducatives.

L'Etat, dans le cadre du service public d'éducation, confie a "lUEcole une
responsabilité particuliere dans la formation de l'éléve en tant que personne et
futur citoyen™.

Cette responsabilité se concrétise par quatre objectifs de connaissances et de
compétences :

Expression de la sensibilité et des opinions, respect des autres : expression
des sentiments et des opinions/ capacité a réussir et a progresser /
apprentissage de résolution de conflits sans agressivité, ni violence / respect
des opinions et de la liberté d'autrui / capacité a faire preuve d’empathie et de
bienveillance...

La régle et le droit . respect des régles communes de civilité / connaissance
du réle éducatif des régles et de la gradation des sanctions / connaissance et
compréhension des valeurs communes garantissant les libertés individuelles et
collectives / connaissance de ['historique et du sens du principe de laicité...

Réflexion et discernement : attention particuliére a la portée des paroles et a
la responsabilité des actes / fondation et défense des jugements par la
réflexion et la maitrise de l'argumentation / compréhension des choix moraux
que chacun fait dans sa vie / distinction entre ce qui est objectif et ce qui est
subjectif.. Il en est de méme entre lintérét particulier et lintérét général /
application et respect des grands principes républicains...

Responsabilité, sens de ['engagement et de l'initiative : responsabilité vis-
a-vis d'autrui / respect des engagements pris envers sol et envers les autres /
compréhension de limportance des contrats dans la vie civile / implication et
engagement dans la vie scolaire et civique...et dans les différents aspects de la
vie collective et de l'environnement...
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Par lacquisition et la malitrise de ce socle commun de connaissances, de
compétences et de culture au cours de sa scolarité obligatoire, "l'éleve sait
prendre des initiatives, entreprendre et mettre en ceuvre des projets, aprés
avoir évalué les conséquences de son action : il prépare ainsi son orientation
future et sa vie d'adulte*".

(*) Extrait du socle commun de connaissances, de compétences et de culture ; domaine 3 : la formation
de la personne et du citoyen ; décret n° 2015-372 du 31-03-2015

Changer le regard sur la formation

A U'horizon 2030, les parcours de formation sont plus lisibles. Les démarches
administratives et financieres sont simplifiées.

Verbatim "Les parcours sont compliqués. Alors quune personne a eu la
confirmation qu'elle allait pouvoir suivre une formation, cela est devenu
impossible dans les faits parce qu'elle ne rentrait pas dans les cases !" Extrait :
Atelier Formation tout au long de la vie.

Une liberté est donnée aux individus souhaitant se former. L'idée est d'arriver a
un turn over positif, ou il n‘est plus nécessaire d'attendre d'étre en difficulté,
tel qu'un licenciement, pour que l'individu prenne la décision de se former.

La structure employeur reconnait et valorise 'engagement du salarié dans une
formation.

Un accent particulier est porté sur la formation des ) )

it il ient ité d (*)L'intrapreneuriat est un
citoyens pour qu.l s soien enl capacité . € | moyen de reconnatre,
transformer leur environnement social, de travail, ... | de valoriser et de

Des intrapreneurs* ou entrepreneurs, évoluent a capitaliser sur la capacite
v s .. . , . d'initiative des salariés.
l'intérieur des organisations et agissent en véritables

agents de changement.

Verbatim "L'entreprise ne recrute plus une personne en fonction de ses
diplémes, ni de ses savoir-faire, mais en fonction des capacités et des
potentialités que cette personne va avoir pour aider lentreprise a se
transformer. "Extrait : Atelier Formation tout au long de la vie.

L'individu a besoin d'étre accompagné pour devenir acteur de son parcours de
formation. Initier cet accompagnement et encourager les initiatives devient
crucial.
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Diversifier les contextes d’apprentissage

A lhorizon 2030, lengagement qu'il soit associatif, culturel, sportif,
linguistique est reconnu dans le cadre scolaire ou professionnel.

La formation permet a chacun d'étre en mesure de repérer ses compétences et
de les valoriser.

Verbatim "Jai un client qui cherchait un technico-commercial parlant le
roumain. Il narrivait pas a trouver. Il a passé moult annonces, est passé par
nombre de canaux et ce pendant un an et demi... Il réalise au cours d'un
entretien annuel professionnel qu'un de ses salariés était marié a une
Roumaine et qu'il parlait parfaitement le roumain. Aprés une formation
commerciale et technique le collaborateur a connu une évolution interne. Mon
client ma assuré se réjouir de lexistence des entretiens annuels.”
Extrait : Atelier Formation tout au long de la vie.

Les questions d'évaluation et de transférabilité des compétences extra ou intra
professionnelles se posent alors.

3.4. L’articulation vie privée / vie professionnelle

Le constat

Trois grandes tendances majeures sont relevées :

- L'émergence d'une nouvelle notion : vie publique / vie privée. Cette notion
n’'existait pas il y a encore peu d‘années et questionne sur ce qui releve de
lintime.

- Des frontieres de plus en plus poreuses entre le travail, la famille, la
maison.

- Des outils de plus en plus intrusifs.
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Tendances et débats

» Donner a chacun les moyens de se Comment définir un cadre protecteur pour
protéger maitriser les interactions ?

» Prendre en compte l'équilibre Comment arbitrer entre épanouissement
entre le subi et le choisi. (Mais personnel et moyen économique ?
notion d'équilibre subjective) Comment rendre les choix réversibles dans

les temps, tout au long de la vie
professionnelle ?

Comment maintenir et maitriser
l'interaction entre les deux sphéres ?

» S'inscrire dans une logique Comment décorréler la protection (en tant
d'activité plus que dans une que droit) et le travail (en tant que statut) ?
logique de vie professionnelle La mise en place du revenu minimum

universel est-elle une solution ?

» Emergence de nouveaux services a Quel modeéle économique ?
'extérieur ou dans les structures Autonomie ou dépendance ?
employeur

Donner a chacun les moyens de se protéger

A lhorizon 2030, la plupart des nouvelles formes de travail induisent une
nouvelle porosité entre vie personnelle et professionnelle qu'il faut
apprendre a concilier par le respect, la confiance et la responsabilité de
chacun.

Chacun est "outillé" pour renforcer sa capacité a se ménager et a gérer les
priorités. Il est éduqué d'une part aux nouveaux outils et aux nouvelles
modalités de travail et d'autre part a l'autorégulation et au lacher prise.

Des systemes de protection et de prévention sont nécessaires, face aux exces
potentiels de l'intrusion de la structure employeur dans la vie privée. Ainsi, des
campagnes de sensibilisation sont conduites. Des chartes d'utilisateurs du
numérique sont diffusées pour aider a cette protection de la vie privée et des
risques psychos-sociaux.

Souplesse et liberté de décision prévalent dans les arbitrages entre les spheres
privée et professionnelle. Le modéle unique avec des régles collectives autour
de cette question n’existe pas. Aussi, convient-il de définir un cadre général,
protecteur.
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Prendre en compte l’équilibre entre le subi et le choisi

La notion d'équilibre est subjective, elle varie d'un individu a l'autre. Elle
dépend de la conception de chacun et de la possibilité de choix.

Verbatim "Je fais parfois cinquante heures par semaine, ce qui ne me dérange
pas parce que je suis passionné par mon activité. Je comprends qu'une
personne qui réalise un travail physique pénible revendique de faire moins
d'heures. Lorsque tout sera a la carte, pourrons-nous concevoir qu'un salarié,
ayant un travail pénible, fasse moins d'heures qu'une personne exercant un
métier passion ?"Extrait : Atelier Formation tout au long de la vie.

Le travail a la carte est rendu possible. Il va donc falloir arbitrer entre
épanouissement personnel et moyens économiques, rendre les choix
réversibles tout au long de la vie, apprendre a maitriser l'interaction entre les
deux sphéres.

S’inscrire dans une logique d’activité plus que dans une logique de
vie professionnelle

A l'horizon 2030, 'ensemble des activités, y compris le bénévolat, sont prises
en compte pour garantir des conditions de vie acceptables. Alors que la
société évolue vers ces mutations, la question de la rémunération des temps
de non-activité se pose.

L'absence de rétribution, peut engendrer un sentiment de manque de
reconnaissance. En outre, il s'agit d’assurer une sécurité en contrepartie de la
flexibilité des temps et des modes de travail.

La mise en place du revenu universel est pour certains avancé comme une
solution, décorellant la protection sociale et le travail. Mais ce sujet fait
controverse.

Emergences de nouveaux services

A Uhorizon 2030, la structure employeur, seule ou en groupe s'organise pour
proposer aux salariés des services périphériques au travail et les aider a
concilier leur vie privée et professionnelle : creche, garderie, conciergerie,
espaces de relaxation, détente... Dans ce cas, la structure employeur prend en
charge une partie du financement.
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Dans le cadre du travail, des tiers lieux, des espaces
de co-working mutualisés, des bird-office*
permettent a chacun, méme s'il est en dehors de la
structure employeur, de garder un lien social.

* bird-office : location de
salle pour entreprises

Recourir a ces services est une solution présentant des avantages non
négligeables pour la structure employeurs (attractivité et fidélisation du
personnel, voire une réduction de l'absentéisme) comme pour les salariés. La
question du modéle économique de ces nouveaux services se pose.
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Conclusion

A partir de ce premier cahier et aprés avoir repéré les tendances et les débats
les plus importants, le CESER a continué sa réflexion par des auditions
complémentaires.

Suite aux éléments recueillis et aux contributions de ses membres, le CESER a
élaboré des propositions pour permettre aux décideurs et notamment le
Conseil régional d'anticiper l'avenir et de préparer aux mieux les ligériens aux
nouvelles conditions d'exercice des métiers en 2030.

Epilogue

Sommes-nous préts a exercer différemment les métiers demain ?

Pour changer l'individu a besoin de temps... mais le monde économique
tend vers de plus en plus d'immédiateté (pour étre compétitif, besoin d'étre
réactif).

La notion d’expérimentation est centrale.. mais les organisations, les
structures employeurs, les syndicats.., ont besoin de contréler l'aléa, de
rationaliser, de standardiser. Il faut expérimenter mais il est difficile de
reconnaitre le droit a l'erreur.

Développement du nouveau modéle économique (start up - entreprise
libérée)... mais il y a besoin de structurer les petites entreprises pour les
amener vers des entreprises de tailles intermédiaires (ETI) ; pour qu'elles
s'inscrivent dans la durée.

Besoin d‘agilité, d’'inventer de nouvelles formes de travail.. mais les
individus ont besoin de stabilité.

S’ouvrir aux multi employeurs, aux multi activités... mais lutter contre la
précarité.

Alors les nouvelles formes de travail : menaces ou opportunités ?
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Cahier 2

Le travail demain :
comment accompagner
les mutations ?

Priorités régionales et préconisations

AMELIORER LA LISIBILITE DES AIDES
PERSONNALISER LA COMMUNICATION
FACILITER UAGCES
AU FINANCEMENT SOUTENIR LES DEMARCHES RSE
DELAFORMATION pp r

LED RUL R H
CREER DES CHEQUIERS SERVICES
VEILLER A CLARIFIER & SIMPLIFIER
CARTOGRAPHIER LES COMPETENCES REGIONALES

L'EQUILIBRE y
# METTRE LHUMAIN 2z
LE CADRE
COLLECTIF
A“ cE“TnE DEVELOPPER LE TUTORAT
ENCOURAGER UAGILITE i

PERMETTRE LA REVERSIBILITE DES CHOIX 'E".I.En “ lA snm[

SOUTENIR AU TRAVAIL  INDIVIDUALISER LES FORMATIONS
LES DISPOSITIFS RH EDUQUER & FORMER
aUone oeoewam  LABELISER
METTRE EN SYNERGIETOUS LES ACTEURS L'INNOVATION MANAGERIALE
ANTICIPER & ACCOMPAGHER LES EVOLUTIONS

IDENTIFIER LES

COMPETENCES

TRANSFERABLES
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4. Introduction - sélection des questions clés

Aprés avoir posé le contexte, les tendances et les débats, relatifs aux
conditions d'exercice des métiers demain, le CESER souhaite faire un focus sur
certaines questions clés relevant de compétences régionales. (Cf. cahier 1)

Pour cela, il a d'abord défini cing critéres de sélection pour guider son choix :
e La compétence régionale
e Le dynamisme territorial
e L'intérét collectif
e L'essaimage opérationnel
e Le bien-étre au travail

Parmi les questions éligibles, il en a sélectionné huit qui ont émergé en
fonction des critéres préétablis. Pour chacune d'elles, il s'est attaché a apporter
des réponses concrétes en réalisant une seconde série d'auditions sous forme
de tables rondes, associant une trentaine de partenaires extérieurs.

Le cahier 2 a pour objet de rendre compte de ces auditions et d'apporter un
éclairage aux élus de la Région des Pays de la Loire au travers de
préconisations opérationnelles.
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5. Les problématiques soulevées

Quatre tables rondes, correspondant aux quatre thématiques exposées dans le
cahier 1, ont été organisées pour auditionner des acteurs régionaux qui ont
mis en ceuvre des actions concretes sur le terrain.

A partir de leurs regards croisés, le CESER a relevé des éléments de contexte
et fait des observations, présentés dans les tableaux suivants, éléments sur
lesquels s'appuient ses préconisations.

5.1. Les formes et les modalités de travail

Les deux questions prioritaires sélectionnées dans la thématique des formes et
des modalités de travail, traitent a la fois de U'employabilité et de
l'intégration des ligériens dans les nouvelles formes de travail.

Le tour de table a permis de repérer les éléments qui forment le contexte. Ces
derniers permettent d'identifier les enjeux auxquels sont confrontées les
parties prenantes.

Comment veiller a Uemployabilité des ligériens face a
l'accélération des changements des modalités et des formes de
travail ?

» Les individus (employeurs, salariés, Il est nécessaire de veiller a l'articulation

demandeurs d'emploi,...) ont des
difficultés a identifier puis a
valoriser toutes leurs compétences

entre les compétences individuelles et
l'employabilité

» L'émergence de nouveaux moyens,
notamment numériques, permet
de mieux identifier les
compétences

Il existe des acteurs spécialisés en
cartographie des compétences en région
des Pays de la Loire. (par exemple :
Talentroc — Nantes)

» La découverte des métiers favorise
les rencontres, la transition
professionnelle et l'ouverture des
possibles

Des expérimentations innovantes en
matiére de parcours de découverte des
métiers sont repérées (par exemple : Le
projet Trans'Compétences sur le Choletais)

40

Comment s'exerceront les métiers demain ? //2016




» Les individus au travail recherchent
le bien-étre, 'épanouissement, et
des valeurs

Une des tendances actuelles dans le
management repose sur le concept des 3R :
respect, reconnaissance et
responsabilisation

> Les métiers industriels n'attirent
pas les jeunes

La valorisation des métiers dans l'industrie,
porteuse d'avenir est a intensifier pour
attirer les jeunes et s'assurer de leur
employabilité dans ces métiers

» Un décalage trop important existe
entre la formation initiale et le
monde de l'entreprise

Les rapprochements et les collaborations
"école-entreprise" sont a intensifier, avec
de nouveaux objectifs et modalités a
explorer

» La mutualisation des énergies et
des initiatives des acteurs de
l'emploi et de leurs partenaires, au
niveau d'un territoire, concourt a
'employabilité des habitants

La mise en réseau de l'ensemble des
structures quiy contribuent est a
encourager et a accompagner
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Comment s’assurer que chaque personne ait sa place et
s’'intégre dans les nouvelles formes de travail ?

» Il existe de nouvelles méthodologies La méthode de recrutement par simulation
de recrutement basée sur les mise en place par Pole Emploi peut étre une
compétences plus que sur le CV. Elles source d'inspiration pour valoriser
permettent de découvrir de nouveaux concrétement les compétences et les
potentiels, de mettre en valeur de personnes et ainsi lutter contre l'exclusion
nouveaux profils et donc de lutter
contre les discriminations

» Sile mode projet tend a étre de plus " Le mode projet " exige la mise en place
en plus expérimenté par les structures d‘actions de communication, d’explicitation
employeurs, il ne convient pas a tout en insistant sur le sens et un respect du
le monde rythme de chacun

» La bonne connaissance des La cartographie de toutes les compétences
compétences permet aux structures peut aider les personnes a trouver leur place
employeurs de mieux constituer les
groupes projets

» Les nouvelles formes de travail La disposition a créer existe potentiellement
nécessitent des compétences de chez tous les individus et a tout age mais
créativité qui ne sont pas innées nécessite une pédagogie et un éveil

spécifique

» L'expérimentation permet de Il est important de donner envie, de faciliter
s'essayer et de se rendre compte le fait d'oser et d'accepter le droit a l'erreur

» L™ Uberisation " du travail est un La protection des droits des travailleurs au
phénomene réel, au développement sein de ces plateformes reste encore un vaste
trés rapide chantier a engager. Ce développement doit

s'accompagner de régles notamment en
termes de concurrence

» Le nombre d'indépendants et d'auto Ces formes de création d'activité nécessitent
entrepreneurs augmente. Le statut des compétences requises et un
d'auto entrepreneur est pratiquement accompagnement par la formation
ouvert a tous

42 Comment s'exerceront les métiers demain ? //2016




En conclusion

La gestion des compétences individuelles, des transitions
professionnelles et leur accompagnement sont les principaux leviers de
la gestion des ressources humaines au service de |'employabilité.
L'identification de toutes les compétences y compris celles acquises hors cadre
professionnel ou scolaire devient un enjeu pour étre en mesure de s'adapter
aux évolutions des formes et des modalités de travail. Il deviendra nécessaire
de prendre en compte toutes les formes d'activités (salariées ou non),
notamment celles ouvertes par le développement du numérique.

Quatre compétences apparaissent comme étant majeures au 21°™ siécle :
la collaboration, la communication, la pensée critique, la
créativité/innovation. Il apparait essentiel d'éduquer a la pensée critique dés
le plus jeune age.

5.2. Organisation et management

L'évolution des organisations et des systemes de management impacte la
gestion des ressources humaines.

Les deux questions prioritaires sélectionnées dans cette thématique, abordent
l'accompagnement des personnes, la santé et le bien-étre au travail.

Comment accompagner les personnes a muter vers un nouveau
mode de management consistant a donner du sens, de la
reconnaissance et développer la cohésion d’équipe ?

» La mutation des structures employeurs Une méthode agile est une approche itérative
vers des " méthodes agiles " s'opére et collaborative, capable de prendre en
souvent quand la survie de l'entreprise compte les besoins initiaux du client et ceux

est en question . , .
liés aux évolutions

» Le partage de vision est un prérequis. Le changement est mieux accueilli quand il est
Avant de parler de management, il faut co-construit. Cette co-construction des valeurs
avec les salariés implique une grande
transparence dans la méthodologie proposée
et la pédagogie mise en ceuvre. Le
management participatif est un concept de
gestion qui incite le personnel a contribuer
aux projets d'entreprise. Il est généralement
induit dans les trés petites entreprises (TPE)

un projet d’entreprise qui fasse sens
aupres des équipes
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» Les structures employeurs ont besoin
de conseils pour faire évoluer leur
organisation. Le changement
d’'organisation et de management
requiert un investissement important a
la fois financier et en temps. La gestion
et l'animation des ressources humaines
sont primordiales

Le changement d'organisation nécessite
souvent de faire appel a des compétences
externes qui s'engagent a accompagner
l'entreprise dans la durée, au plus preés des
équipes. Cela nécessite un accompagnement
différencié selon la taille de l'entreprise

» Les dirigeants recherchent des
dispositifs simples et rapides a
instruire.

De nombreux outils existent mais ils sont
difficilement identifiables

» Pour accompagner les salariés dans la
mutation, la mise en place de
formations est indispensable

L'accompagnement du changement est
crucial

» La mutation vers une organisation dite
" libérée " impulsée par le dirigeant
nécessite en amont des réunions de
travail (sur la base du volontariat) pour
entralner ensuite l'ensemble des
équipes
Une organisation est dite " libérée "
"Lorsque la majorité des salariés
disposent de la liberté et de l'entiére
responsabilité d'entreprendre toute
action qu'eux-mémes estiment comme
étant la meilleure pour la vision de
lentreprise." L'entreprise libérée, VMI,
09/2015

Méme s'il est tres médiatisé, ce type
d'organisation est un mode parmi d'autres. Il
nécessite de rester attentif au retour
d'expériences

» Tout le monde ne va pas a la méme
vitesse. Il faut laisser chacun aller & son
rythme. Il est nécessaire de s'appuyer
sur les personnes investies pour donner
envie et essaimer

Ces modeéles proposent des ruptures
majeures en termes d'engagement des
équipes opérationnelles en réinjectant du
"bonheur au travail"

» L'appui des réseaux d'entrepreneurs est
un atout majeur pour accompagner les
dirigeants dans le changement de
management (APM — Chambre de
commerce et d'industrie, Chambre de
métier et d'artisanat, Chambre
régionale de l'économie sociale et
solidaire, Organisations
professionnelles...)

De nombreux réseaux sont actifs en Pays de
la Loire
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» Il est important d'étre au contact des Le mode collaboratif induit un
équipes pour renforcer le mode accompagnement individuel et collectif des
collaboratif équipes, un besoin particulierement identifié

pour les hiérarchies intermédiaires

» La relation avec les partenaires Les salariés et leurs représentants, dans un
sociaux est indispensable pour opérer réle de contre-pouvoir, n'acceptent pas
cette mutation toujours ces changements ce qui est parfois

mal vécu par les dirigeants

» Les formations au management dans Une envie s'exprime d'étre mieux préparé
les écoles sont parfois en décalage aux nouveaux modes de management
avec les nouveaux modes de
management

» Le management impliquant les Le management participatif est parfois mal
collaborateurs peut induire des compris par les clients et les fournisseurs

décalages dans la compréhension et
la crédibilité de l'organisation a
l'extérieur de la structure employeur

» Dans une organisation de travail Des nouvelles organisations se mettent en
participative, le sujet de la place (par exemple, les comités des sages)
rémunération est complexe. Certaines pour valider les remunérations
structures employeurs ont fait le choix
d'intégrer, pour chaque collaborateur,
une partie variable avec un systeme
de primes liées a la réussite
individuelle mais aussi collective
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Comment s’assurer que les nouvelles organisations contribuent
a concilier santé, bien-étre au travail et résultats pour les

salariés et les employeurs ?

» Le mal-étre au travail concerne 50%
des arréts de travail. (Source SSTRN)

Cette question est un véritable enjeu de
société. Il n'existe pas d'indicateur de mal-
étre au travail concernant les employeurs

» Bien que l'employeur ait une
responsabilité en matiére de santé
(role inscrit dans la loi), il na pas
forcément connaissance de la
méthodologie a employer

La mise en place d'une stratégie de
prévention permet d'analyser les risques
pour éviter que le travail soit préjudiciable
pour la santé. L'employeur doit pouvoir
bénéficier d'un accompagnement dans la
définition et la mise en ceuvre d'une
politique de prévention (en complément du
document unique)

» Un des roles du médecin du travail
consiste aussi a aider 'employeur a
élaborer la stratégie de prévention

Ce réle de conseil du médecin du travail est
méconnu des employeurs

» La notion de bien-étre au travail
renvoie au lien social, a la
reconnaissance au travail et a
l'identité professionnelle

La notion de bien-étre au travail est ressentie
difféeremment selon les personnes et leur role
dans l'entreprise

» La notion de bien-étre repose sur une
organisation qui conjugue autonomie,
responsabilisation et levée des
fonctions de controle

Méme si cette conjugaison est essentielle,
elle ne s'adapte pas a toutes les formes
d’organisations et a tous les profils
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» L'espace de travail joue un réle
important sur la santé et le bien-étre au
travail

Un travail sur l'ergonomie physique et
psychologique permet d'agir sur la santé et
le bien-étre

» Les entreprises qui mutent repensent
également leurs aménagements de
locaux et d'espaces de travail. Les
" open space " se repensent. Ils se
complétent par des espaces chaleureux
et évolutifs (alcoves, cuisine, salle a
vocation multiple...)

Elles intégrent souvent dans l'entreprise
'ambiance de la maison pour améliorer le
bien-étre au travail

» Les équipes ont besoin d'étre
accompagnées. Pour cela, les nouvelles
organisations privilégient
'accompagnement par les pairs et les
tuteurs

L'accompagnement et le conseil peuvent étre
aussi une réponse efficace au bien-étre au
travail

» La mise en place d'un réseau social
d’entreprise facilite la communication
interne et les connexions entre les
services

En conclusion

Le réseau "workplace by facebook" lancé en
octobre 2016 est présenté comme une
solution permettant aux entreprises de
libérer la parole et d'améliorer le bien-étre
au travail

Quand on parle d'innovation managériale, cela semble plus facile a dire qu‘a
faire. Il n’existe pas un modeéle unique d’organisation libérée. Chaque
structure employeur doit créer son agilité a partir de son historique, de son
savoir-faire, de ses équipes. La clarification "des régles du jeu" est
indispensable. Les salariés et leurs représentants doivent étre associés dans
l'élaboration du projet et impliqués dans sa mise en place dans une démarche
proactive. Les reégles sont en effet différentes d'une structure a lautre et
méritent une large diffusion. Les nouveaux modes d'organisation concernent,
aujourd’hui, peu d'entreprises ou associations ligériennes. Les retours
concernant l'impact sur la santé au travail sont encore confidentiels mais les
premiéres expériences sont encourageantes.
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5.3. Formation tout au long de la vie

L'accompagnement et la formation apparaissent comme des prérequis absolus
pour réussir la mutation vers les nouveaux modes de travail a l'ére du digital.
Les deux questions prioritaires sélectionnées dans la thématique de la
formation tout au long de la vie, évoquent la transférabilité des
compétences et la formation individualisée dans un cadre collectif. Bien
que les acteurs invités a chaque table ronde soient tous différents, les
réponses aux questions posées sur ce théme font ressortir des éléments de
contexte déja cités.

Face a l'évolution des conditions d'exercice des meétiers,
comment assurer la transférabilité des compétences, des
savoir-faire et des savoir-étre ?

» Méme si on constate une légere
amélioration, il persiste une certaine
méconnaissance des métiers et des
compétences nécessaires pour les
exercer tant pour les jeunes que pour
les salariés

Leur vision du travail demain est
éloignée de la réalité d'aujourd’hui

» Des difficultés d'acces a des
formations existent pour acquérir de
nouvelles compétences. Le délai
d'instruction du Congé Individuel de
Formation (CIF) est trop long

Les parcours sont souvent compliqués
pour les personnes. Malgré de
nombreux dispositifs, le financement
d'une formation est aléatoire et génére
des incompréhensions tant chez les
opérateurs que chez les demandeurs

» De nombreuses personnes rencontrent
des difficultés pour identifier leurs
compétences et les valoriser pour un
autre métier

Les niveaux d'autonomie sont différents.
Prendre contact avec un conseiller en
évolution professionnelle ou autre n'est
pas encore un réflexe naturel. La
transférabilité des compétences d'un
secteur a un autre doit étre initiée

» La demande de bilans de compétences
est croissante et est vécue comme
difficile a financer

Selon une source FONGECIF, en 2015,
95% des demandes de bilan
compétences ont été financées "

» D'une facon générale, les dispositifs et
les outils d'accompagnement sont
méconnus.

L'accompagnement doit étre
personnalisé et diffusé largement
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La prise en compte des acquisitions de
savoir hors travail est insuffisante. Il
est pourtant difficile de séparer
compétences professionnelles ou
personnelles. La valorisation des
talents combinant savoir-faire et
savoir-étre est tres recherchée par les
employeurs

Avec le numérique, de plus en plus
d'activités et de compétences sont
acquises hors travail

L'économie "pair a pair" prend de plus
en plus d'importance (Airbnb par
exemple). Sa spécificité repose sur des
communautés de contributeurs qui
cherchent avant tout a créer du
commun sans se soucier, a priori, du
profit qui pourra en étre dégagé. Ces
communautés produisent des
ressources qu'elles partagent pour
répondre a leurs besoins avant tout,
sans pour autant renier toute forme de
profit. Le profit peut en étre une
résultante mais pas l'objectif et quand
il survient, il bénéficie aux
contributeurs. (d'apres Michel
Bauwens théoricien "du pair a pair")

L'économie du "pair a pair” est un
formidable levier d'innovation et de
progrés social. Cette économie a par
exemple permis a toute une population
qui ne pouvait pas se permettre de
voyager de le faire (avec des logements
plus accessibles, moins chers). Source
CNNum

Les branches professionnelles utilisent les
Certificats de qualification professionnelle
(CQP), considérant qu'ils sont au plus pres
de la réalité des activités et des métiers

Il est important de prendre en compte la
diversité des besoins de formation
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Comment préparer et former individuellement chaque
personne a l'évolution des conditions d’exercice des métiers en
tenant compte d’un cadre collectif ?

» Les difficultés pour accéder aux
informations de financement ou co-
financement des formations
persistent. Les régles de financement
sont souvent incomprises pour les
structures employeurs, les salariés et
les demandeurs d'emploi

L'accés a la formation et a son
financement a besoin d'étre simplifié

» Les formations de formateurs ne
proposent pas assez de pédagogies
innovantes

Les différentes formes d'apprentissages
ont besoin d'étre mixées davantage pour
tous les apprenants

» Les apprenants percoivent un certain
décalage entre les formations de
management actuelles et les nouvelles
formes de management de demain

Les managers ont besoin d'étre préparés
davantage a apprendre a responsabiliser
les personnes via le mode participatif et
collaboratif

» La notion "d'apprendre a apprendre"
consiste a apprendre a transformer
l'information en savoirs et savoir-faire

Il est essentiel de réinstaller l'esprit
critique. Le fait d'accéder a de
nombreuses informations n’est pas
synonyme de tout savoir et nécessite
d'étre accompagné par une pédagogie
adaptée

» Ily a un réel besoin de passerelles
dans le monde de la formation pour
éviter les cloisonnements. Demain, les
parcours seront plus personnalisés et
plus ouverts

L'organisation de la formation est encore
trop rigide. Il faut souvent "entrer dans
des cases". Introduire de la souplesse dans
l'organisation et le déroulement des
actions de formation semble nécessaire
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» La compétence est le fait de mobiliser La sensibilisation a la démarche
des savoirs et des savoir-faire d'analyse du travail est a prendre en
adéquats, choisis en fonction de compte

l'analyse préalable de la situation

» La méconnaissance du Conseil en Il est pourtant urgent de développer et
évolution professionnelle est réelle, y faire connaitre le Conseil en évolution
compris chez les dirigeants professionnel qui peut étre un précieux

chainon entre les souhaits d'évolution des
personnes et les besoins en compétences
des entreprises

En conclusion

Le besoin de formation étant avéré pour préparer les personnes aux évolutions
d’'exercice des métiers, la question du financement reste cruciale tout
comme celle de l'accompagnement des personnes. La mobilisation autour du
Compte personnel de formation commence a porter ses fruits. La prise en
compte des imprévus, des aléas et de la complexité grandissante du travail
impose d'acquérir de nouvelles compétences d'agilité et d'adaptabilité. La
transférabilité des compétences tend a se positionner au centre des
problématiques des branches, et par la-méme des employeurs et des salariés.

5.4. L'articulation et la conciliation vie privée / vie
professionnelle

Il semble en effet plus pertinent de parler de "conciliation" plutdét que
d"articulation". En effet la conciliation renvoie a deux notions : recherche
d'équilibre et prise en compte des contraintes.

Les deux questions prioritaires sélectionnées dans cette thématique, abordent
la réversibilité des choix et l'émergence de nouveaux services aux
salariés.
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Comment permettre la réversibilité des choix en rendant
compatible l'articulation vie privée/vie professionnelle avec le
fonctionnement de l'entreprise ?

» Le theme de la conciliation vie
professionnelle et vie privée ne peut pas
se concentrer que sur l'individu

Les enjeux sont multiples :
démographiques, économiques, sociaux,
politiques, etc.

» L'interdépendance entre la sphere privée
et la sphére professionnelle est réelle et
grandissante

La transformation de l'espace-temps au
travail liée au numérique impose de
repenser la frontiére entre ces deux
sphéres

» La conciliation des temps de vie est une
question a plusieurs dimensions :
sociétale, organisationnelle et
personnelle

Cette conciliation est l'affaire des
employeurs autant que des salariés

» L'objectif est de concilier activités
professionnelles/familiales/citoyennes/
sociales... avec des modulations dans
les activités priorisées en fonction des
périodes de vie

La maitrise des éventuelles porosités du
temps et des espaces est a intégrer dans
les formations salariés /dirigeants

» L'interaction entre la sphére privée et la
sphére professionnelle sera différente
selon la situation de l'individu (ages,
sexe, situation professionnelle et
personnelle...) et celle de U'entreprise

L'étre humain trouve également son
épanouissement dans d'autres sphéres
associative, culturelle, relationnelle...

» Les mutations actuelles mettent
davantage les personnes au centre des
dispositifs

Il existe, par exemple, des chartes comme
"la charte de la parentalité” ou "les 15
engagements pour l'équilibre des temps
de vie" qui favorisent la réversibilité des
choix

» Sur ce sujet, il existe trois types de
structures employeurs : les "justes
légalistes”, les "proactives” et les
"réticentes”

Il est important de s'appuyer sur les
entreprises proactives pour essaimer plus
largement
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» Les nouvelles générations Y et Z ont de
nouvelles attentes vis-a-vis des
employeurs

Elles sont plus attachées au bien-étre
"elles ne veulent pas perdre de temps a
en gagner et ont la capacité de dire non"

» Une approche en termes de trajectoires
de vie apparalt nécessaire pour
comprendre les transitions

» Les chartes au sein des entreprises
peuvent permettre de concilier vie
privée et vie professionnelle et faciliter
la réversibilité des choix. L'implication
des Ressources humaines est
indispensable dans leur mise en ceuvre

Ces chartes sont plutot adaptées aux
structures employeurs de grande taille

Comment encourager les services aux salariés dans les
structures employeurs pour faciliter l'articulation entre vie

privée et vie professionnelle ?

» Le modele économique a explosé de
type " i-comportement d'une i-
génération ". (i comme : immédiateté,
instabilité, impatience et "iPhone")

Les organisations traditionnelles sont mises
a mal par le " gré a gré " rendu possible sur
le net

» La prise en compte des aspirations
des nouvelles générations (attente et
envie) conduit a proposer des
nouveaux services

La devise des générations Z est : "travailler
moins pour vivre mieux"

» Pour les nouvelles générations Y et Z,
le travail n'est plus la finalité

Ces jeunes manifestent un attachement
profond a l'engagement éthique des
organisations ou ils évoluent. Ils sont en
recherche constante de sens et de
compréhension des missions confiées

> Les services et les activités collectives
traditionnelles sont remis en cause. La
demande va vers la flexibilité, la
modulation dans le temps,
'individualisation

Les offres de services des Comités
d'Entreprise se modifient pour s'adapter a
ces évolutions
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> les personnes font de plus en plus Cela pose la question des personnes exclues
usage des réseaux sociaux quand du numérique
elles ont besoin de services

» La mutualisation des moyens est Le groupement de plusieurs employeurs
une solution pour développer des peut permettre de proposer des services a
services et faire en sorte qu'ils 'échelle d'un territoire, plus accessibles pour
répondent de plus en plus aux les petites et moyennes entreprises

nouveaux modes de vie

En conclusion

La notion de conciliation est un enjeu pour les salariés et pour les structures
employeurs. D'une part pour améliorer le bien-étre au travail et d'autre part
comme levier de performance pour la structure employeur.

Les services aux salariés peuvent contribuer a favoriser la conciliation vie
privée/vie professionnelle. Ils deviennent également un nouveau modele
économique. La relation employeur/salarié se joue autour de
"donner/recevoir’, dans le cadre d'échanges formels et informels ou les
notions d'équilibre et de justice sont primordiales.

Les préconisations a venir, faites par le CESER aux regards des problématiques
sociales et économiques se veulent opérationnelles afin d'agir vite et
d'accompagner le passage a l'action.
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6. Les préconisations pour accompagner cette
mutation

La Région a une compétence exclusive en matiere de formation
professionnelle et de développement économique. Son réle est déterminant
pour accompagner les mutations des conditions d'exercice des métiers. Elle
doit étre leader, chef de file, pour mobiliser les acteurs, animer le territoire
dans un esprit collaboratif et piloter la gestion prévisionnelle régionale des
emplois et des compétences. Elle est en mesure de mobiliser les acteurs
publics et privés autour d'un méme objectif : faire des Pays de la Loire, un
territoire d'innovation en matiere d'accompagnement et de formation pour
anticiper les mutations a venir et préparer les métiers et les emplois de
demain. Les préconisations du CESER, regroupées par compétences régionales,
se veulent volontairement opérationnelles pour faciliter la mise en ceuvre d'un
programme d’action.

6.1. La formation

Trois actions prioritaires pour renforcer l'accompagnement des changements
organisationnels :

- Faire évoluer les modules de formation de management, de ressources
humaines et d'expertise sociale dans les programmes de la Région pour
préparer au management participatif donnant du sens.

- Amplifier les formations de tuteur en entreprise, mettre l'accent sur ces
formations et en assurer la promotion (besoins de formations courtes).

- Développer un "chéquier services" donnant accés a de l'accompagnement et
du conseil personnalisé pour valoriser les compétences et les talents des
salariés.
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Renforcer la formation dans trois domaines

Le management agile’

Organiser un colloque régional sur le theme de

linnovation pédagogique dans la formation (Y Le management
professionnelle, en s'inspirant de la PRI solfi2a agile donne du sens
par exemple. Celle-ci a un volet Innovation individuel aux objectifs

. . collectifs. Il passe par
pédagogique pour les formateurs, pour des  pratigues  plus

apprendre a former au monde de demain ou a respectueuses des
l'exemple du collogue international organisé mécanismes humains.
en avril 2016 a Clermont Ferrand sur le theme

"Eduquer et Former au monde de demain".
http://www.innovation-pedagogique.fr/article262.html

Former davantage les encadrants aux principes du management
bienveillant, a la gestion des ressources humaines et a la prévention des
risques psycho sociaux (RPS).

Le tutorat

Renforcer le tutorat en entreprise. Encourager les vocations et
promouvoir cette fonction. Les dispositifs de tutorats sont peu connus
alors que le tuteur joue un role clé.

Promouvoir les Réseaux d'échanges réciproques des savoirs (RERS) sur
le territoire et organiser un évenement régional.

La valorisation des compétences de chacun

Ajouter dans les cahiers des charges d'appel a projet du plan régional de
formation la prise en compte des expériences de vie.

Faciliter l'acces aux Certificats de compétences en entreprise (CCE) (CCl
France) permettant aux salariés de valider et reconnaitre leurs
compétences dans le cadre des taches réalisées en entreprise.
L'évolution du nombre de ces certificats dans la liste du Comité paritaire
interprofessionnel Régional pour l'emploi et la formation professionnel
(COPAREF) pourrait étre étudiée.

Créer un concours régional "je valorise mes talents en Pays de la Loire".
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e Inclure dans toutes les formations régionales :

- un module "Je cartographie mes compétences intra ou extra
professionnelles ou scolaires” permettant a chacun d'apprendre a
identifier, formaliser ses compétences et a les valoriser ;

- un module "J'analyse la situation", pour développer des aptitudes a
adapter les savoir-faire a la situation.

e Recenser les compétences pouvant étre utilisées de maniére productive
dans divers emplois, métiers ou secteurs.

e Prendre en compte les expériences de vie dans les bilans de
compétences, la validation des acquis d'expérience ou autres
certifications.

e Intégrer dans le site du CARIF-OREF, un outil permettant de
cartographier ses compétences techniques et comportementales a
distance.

e Intégrer dans les formations salariés /dirigeants, un module "Maitrise de
U'équilibre des temps de vie" et créer un "bilan d'équilibre de vie".

e Développer des pratiques pédagogiques renforcant l'autonomie et la
responsabilisation.

e Promouvoir la place qu'occupent les activités non marchandes et la
richesse qu'elles constituent, en termes d'apprentissage et de création
de valeur, dans la vie d'un grand nombre d'individus.

e Llaisser le temps aux dispositifs Compte personnel de formation et
Conseil en évolution professionnelle de s'installer. Garder le cap.

6.2. L'acces a la formation et a son financement

Trois actions prioritaires pour faciliter l'accés a la formation et son
financement :

- Simplifier les démarches de demande de financement pour les salariés
et diminuer les délais d'obtention de ces financements.

- Augmenter les possibilités de dérogation afin de mettre en adéquation
les besoins des individus et des structures employeurs.

- Améliorer la lisibilité des financements pour les structures
accompagnatrices.
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6.3. Les aides et le soutien aux entreprises

Trois actions prioritaires pour accélérer la mutation :

Soutenir les actions d'audit associées a de la formation-action et du
coaching d'équipe pour accompagner les entreprises et les salariés dans
cette mutation.

Mettre en synergie tous les acteurs et partenaires autour du service
public de lemploi pour les mobiliser autour d'un projet commun
favorisant l'emploi et le bien-étre au travail (accés au logement,
transport, alimentation, santé, culture...).

Créer un dispositif d'accompagnement a l'évaluation des compétences
en entreprise (exemple : DINAMIC compétences transférables).

Mettre en place un dispositif d’incitation a la mutation des organisations
en particulier auprés des Ressources humaines qui doivent étre moteurs
de lagilité :

Etendre le dispositif de Fonds régional d'aide au conseil (FRAC), a des
actions d’accompagnement a la mise en place d'organisation agile : un
accompagnement allant de laudit jusqu'a la mise en place
opérationnelle.

Accompagner dans la durée les structures employeurs a expérimenter
de nouvelles formes d'organisation et de management.

Soutenir davantage les démarches qualité RSE (Responsabilité sociétale
des entreprises) qui mettent la formation et l'accompagnement dans un
cadre cohérent de changement de culture d’entreprise.

Soutenir et encourager la formation et le coaching des dirigeants
d'entreprise TPE/PME (exemple : le cheque formation dirigeant de la
Région Nouvelle Aquitaine).

Soutenir les organisations professionnelles, les OPCA, les organismes
d'aide a emploi, les groupements d’employeurs qui accompagnent les
TPE/PME dans leur gestion des ressources humaines (projet plateforme
RH pour les TPE mené par la DIRECCTE).
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Soutenir et encourager les réseaux de dirigeants et de chefs d’entreprise
qui jouent un role fondamental dans la formation et la dissémination
des nouveaux modes de management et la simplification des
organisations.

Mettre en place un dispositif d’incitation aux nouvelles pratiques de
management visant a améliorer le bien-étre au travail

Inclure 'aménagement d'espaces de travail dans les dispositifs d'aide au
déploiement d'une organisation respectant le bien-étre au travail dans
les structures employeurs. L'aménagement de bureaux ou de postes de
travail a un impact sur le bien-étre au travail.

Soutenir les démarches d'audit en qualité de vie au travail en veillant a
croiser les regards des employeurs et des salariés (consultant extérieur
et organismes de référence : ARACT — CARSAT — Médecine du travail).

Proposer des services d'accompagnement aux salariés en souffrance au
travail (écoute, conseil, orientation) en faisant appel a des professionnels
qualifiés.

Initier la création d'un dispositif d'accompagnement (écoute, conseil,...)
des chefs d'entreprise en souffrance au travail.

6.4. Innovation / expérimentation

Trois actions prioritaires pour encourager les expérimentations conduisant
a l'évolution des modes de travail :

Créer la semaine régionale "Vis mon travail" permettant de découvrir
voire d'expérimenter différents métiers de l'entreprise. (esprit "Learning
expedition” en Région Pays de la Loire).

Elaborer une cartographie régionale des compétences a laide de
solutions numériques. Mobiliser les territoires, les branches et inter
professionnalités au service d'une gestion prévisionnelle des emplois et
des compétences.

Créer un laboratoire d'idées régional des nouvelles organisations
génératrices de bien-étre au travail d'équilibre des temps de vie et de
performance (ANDRH, FACE,...). Permettre des retours d'expériences par
la mise en réseau des différents acteurs.
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Mettre en place une plateforme collaborative de valorisation et de
partage d'expérimentations innovantes. (en s'appuyant sur la TRIA par
exemple).

Encourager les parcours de mobilité professionnelle entre les entreprises
en s'appuyant sur l'expérimentation conduite par OPCALIA dans le
Choletais et le Saumurois par exemple.

Faire naitre des vocations par lintervention de jeunes, acceptant de
parler de leur métier, suivant lexemple des ambassadeurs de
l'apprentissage.

Faire connaitre et valoriser la "méthode des habilités" développée par
Pole Emploi. Cette méthode de recrutement par simulation consiste a
repérer des capacités nécessaires au poste de travail proposé a l'aide
d'exercices de simulation (méthode de recrutement sans CV qui
améliore l'employabilité).

Encourager, accompagner la pluriactivité : accés aux financements,
formations, conseils techniques, création d'espaces de co-working,
financement de périodes de création d'entreprise, promotion des
réseaux d'accompagnement des entrepreneurs, création de maisons
d‘artisan...

Encourager et rendre possibles les mobilités géographiques et la
pratique des langues étrangéres, en allant au—dela du seul cadre des
études secondaires ou supérieures (formations a l'étranger).

Mettre en place des labels permettant de mettre en avant les structures
employeurs conduisant des actions en matiére d'agilité. S'appuyer sur
les chambres consulaires et la Chambre régionale de l'économie, sociale
et solidaire (CRESS).
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6.5. Information et communication

Adapter les dispositifs de communication aux usages des différents profils
d'interlocuteurs.

Trois actions prioritaires de communication et de promotion pour valoriser
les actions engagées et encourager les acteurs du territoire :

- Mettre en place un référentiel ou un guide méthodologique pour faire
évoluer les organisations vers un mieux-étre au travail en collaboration
avec les chambres consulaires, la Chambre régionale de l'économie,
sociale et solidaire et les partenaires sociaux. Cela permettrait aux
dirigeants de s'appuyer sur un cadre commun, une méthode pour
améliorer la santé au travail.

- Soutenir et encourager des évenements sur chaque territoire mixant les
acteurs et les différents publics. Par exemple en associant le salon des
entrepreneurs a celui de lorientation, le salon de la découverte des
métiers et des savoirs faire du territoire.

- Promouvoir les expérimentations des nouvelles formes de travail, de
management en région : salon, forum, temps d'échanges entre
entreprises...

Communication événementielle

e Promouvoir les entreprises qui s'engagent. Cela pourrait passer par la
création d'un événement annuel et d'un prix de linnovation dans ce
domaine.

e Multiplier les événements professionnels dans les établissements
scolaires avec lappui des fédérations de parents d'éleves et de
'enseignement public et privé.

e Renforcer la promotion des journées régionales de la visite d'entreprise,
a limage de celles organisées par l'association "Visitez nos entreprises
en Pays de la Loire". Information a diffuser massivement dans les lycées,
les universités et les établissements d'enseignement supérieur.

e Organiser des conférences locales (table ronde, club,..) permettant de
faire connaitre les compétences nécessaires pour réaliser chaque métier.
Faire des vidéos et les mettre a disposition des établissements.
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Relais d’information

Faire connaitre les dispositifs existants tant sur les formations, les modes
de management, etc...

e S'appuyer sur les développeurs économiques pour informer plus
largement les entreprises des différents dispositifs d'accompagnement
et de formation des salariés et des dirigeants.

e S'appuyer sur les chambres consulaires, les autres organismes
d’'accompagnement pour les entreprises de l'‘économie sociale et
solidaire et les organisations professionnelles pour transmettre
l'information massivement aux chefs d’entreprise surtout TPE/PME.

e Promouvoir, favoriser et rendre visibles les expériences locales
d’'économie collaborative en veillant a la structuration et au respect de la
légalité des relations de travail qui se déploient en leur sein.

e Promouvoir l'entrée dans lentreprise par les compétences et pas
uniquement par les diplomes.

Information numérique

e Massifier information relative a la santé et au bien-étre au travail et
l'articulation vie privée/vie professionnelle en direction des dirigeants,
des structures employeurs, des managers. Cela nécessite de s'appuyer
en amont sur les organisations professionnelles, CJD, Jeune chambre
économique, CCl, CRESS.... et les organisations syndicales.

e Renforcer l'information des sites existants (CARIF-OREF, P6le Emploi,..) et
faire reconnaitre le CARIF-OREF comme un hub formation tout au long
de la vie en Pays de la Loire.

e Massifier l'information relative aux droits a la formation en direction des
salariés.

Outils de communication

Personnaliser la communication en fonction de la cible du message

e Soutenir les dispositifs RH et les expertises sociales en direction des
chefs d'entreprises des TPE-PME (cf. nouveau module RH sur
www.pmepaysdelaloire.fr).

e Communiquer sur les chartes existantes "charte de la parentalité”, "les
15 engagements pour l'équilibre des temps de vie".

e Communiquer sur les services aux salariés mis en place par les
entreprises ligériennes. Mettre en avant les politiques de ressources
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humaines innovantes qui visent a attirer, fidéliser et mobiliser leurs
collaborateurs tout en améliorant le dialogue social. S'appuyer sur les
Comités d'entreprise le plus souvent partie prenante de ces projets.

e Publier le barométre régional de la qualité de vie au travail. Déclinaison
régionale du barometre réalisé tous les ans par 'Observatoire de
l'équilibre des temps et de la parentalité en entreprise et communiquer
sur ces résultats. http://www.observatoire-equilibre.com/

Conclusion générale

Les mutations multiformes des conditions d'exercice des métiers impactent
tous les individus. Les technologies de demain (imprimante 3D, miroir
interactif, big data, réalité virtuelle, drone, etc.) influent sur les formes et
modalités de travail, le management et les organisations, mais aussi sur la
formation tout au long de la vie et la conciliation vie privée/vie
professionnelle.

Dans un environnement dit VICA (VUCA en anglais) : "Volatile, Incertain,
Complexe, Ambigu", les fonctions ressources humaines et managériales, dans
toutes les formes de structures employeurs, prennent de nouvelles dimensions.

Mettre l'humain au centre des organisations reléve d'une responsabilité
partagée. La Région Pays de la Loire peut contribuer a mieux anticiper et
accompagner ces évolutions.
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Définition

COWORKING

Le coworking, cotravail ou parfois bureaux partagés est un type d'organisation
du travail qui regroupe deux notions : un espace de travail partagé, mais aussi
un réseau de travailleurs encourageant l'échange et l'ouverture. Il est un des
domaines de 'économie collaborative (source Wikipédia).

ECONOMIE "PAIR A PAIR"

La spécificité de l'économie "du pair a pair" repose sur des communautés de
contributeurs qui cherchent avant tout a créer du commun sans se soucier, a
priori, du profit qui pourra en étre dégagé. Ces communautés produisent des
ressources qu’elles partagent pour répondre a leurs besoins avant tout, sans
pour autant renier toute forme de profit. Le profit peut en étre une résultante
mais pas l'objectif et quand il survient, il bénéficie aux contributeurs. (d'apres
Michel Bauwens théoricien "du pair a pair").

FABLAB

Un Fab Lab (contraction de l'anglais fabrication laboratory, "laboratoire de
fabrication") est un lieu ouvert au public ou il est mis a sa disposition toutes
sortes d'outils, notamment des machines-outils pilotées par ordinateur, pour la
conception et la réalisation d'objets.

La caractéristique principale des Fab Labs est leur ouverture. Ils s'adressent aux
entrepreneur-euse-s, aux designers, aux artistes, aux bricoleur-euse-s, aux
étudiant-e-s ou aux hackers en tout genre, qui veulent passer plus rapidement
de la phase de concept a la phase de prototypage, au prototypage a la mise au
point, de la mise au point a celle de déploiement, etc. Ils regroupent
différentes populations, tranches d'age et métiers différents. Ils constituent
aussi un espace de rencontre et de création collaborative qui permet, entre
autres, de fabriquer des objets uniques, objets décoratifs, objets de
remplacement, prothéses, orthéses, outils..., mais aussi de transformer ou
réparer des objets de la vie courante.

Pour étre appelé Fab Lab, un atelier de fabrication doit respecter la charte des
Fab Labs, mise en place par le Massachusetts Institute of Technology (MIT)
(source Wikipédia).

METHODE AGILE
Une méthode agile est une approche itérative et collaborative, capable de
prendre en compte les besoins initiaux du client et ceux liés aux évolutions.
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scop

Les Sociétés coopératives et participatives, désignent les entreprises a statut
Scop (Société coopérative de production) et a statut Scic (Société coopérative
d'intérét collectif). Soumises a limpératif de profitabilité comme toute
entreprise, elles bénéficient d'une gouvernance démocratique et d'une
répartition des résultats prioritairement affectée a la pérennité des emplois et
du projet d'entreprise (source : http://www.les-scop.coop/sites/fr/).
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Comment s’exerceront
les métiers demain ?

L'accompagnement des mutations individuelles pour assurer la réus-
site collective devient un enjeu majeur.

Dans un environnement Volatile, Incertain, Complexe et Ambigu, les
fonctions ressources humaines et managériales, dans toutes les
formes de structures employeurs, prennent de nouvelles dimensions.

Pour s'adapter a cet environnement mouvant, les individus doivent
faire preuve d'agilité et d'autonomie.

Afin d'avoir une vision plus claire de ces mutations en cours et a
venir, le CESER propose un condensé des tendances majeures et des
débats dominants sur quatre grandes thématiques :

-Quelles évolutions pour les formes et modalités de travail ?

- Comment se préparer aux nouveaux modes d'organisation et de
management ?

-Comment adapter la formation tout au long de la vie ?
- Comment concilier vie privée et vie professionnelle ?

Il en ressort de nombreuses pistes d'accompagnement, de leviers
d'actions et de préconisations dans le champ d'intervention de la
Région.
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