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INTRODUCTION

Entre la crise sanitaire et ['environnement
economique mouvant que nous connais-
sons, S'appuyer sur un modele organisa-
tionnel alliant agilité, coopération, échange
et apprentissage semble indispensable.

C'est pour cette raison que devenir une
entreprise apprenante devient une préoc-
Cupation majeure pour bon nombre d'en-
treprises.

)

Définition : Entreprise Apprenante

« 'entreprise apprenante cherche a augmenter continuelle-
ment les capacités d'apprentissage de ses membres en vue
d’innover et d’anticiper les transformations futures.

Une organisation apprenante se caractérise par des modes
de management et des pratiques RH spécifiques qui visent
a soutenir une forte culture de I'apprentissage a travers :

- la participation des salariés dans la définition des objec-
tifs

- le travail en équipe

- I'autonomie des salariés dans leur travail

L'organisation apprenante offre donc aux salariés plus
d’opportunités pour développer leurs idées et les expéri-
menter. Ceci afin qu'ils puissent trouver des solutions et re-
soudre des problemes complexes par eux-mémes. » Salima
Benhamou, économiste (podcast France Stratégie, 2020)
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ENTREPRISE APPRENANTE ? 04

COMMENT VOUS POSITIONNEZ-VOUS ?

=g

1.2/10

note moyenne obtenue a la question :

Votre entreprise est-elle une
entreprise apprenante ?




ENTREPRISE APPRENANTE ?

COMMENT VOUS POSITIONNEZ-VOUS ?

64% des entreprises se
proclament “entreprise
apprenante”.

Parmi elles : 15 % des entreprises sont parfai-
tement d'accord avec cette affirmation et 49%
sont plutét d'accord, ce qui laisse entendre
gu'elles ont engagé une stratégie en ce sens.

Parmi les 36% restants : 20% des entreprises
interrogées n'ont pas le sentiment d'étre une
entreprise apprenante et 16% n‘ont pas d'avis
sur la guestion.

Sans surprise, 65 % des entreprises
considéerent la notion d'entreprise ap-
prenante comme un Véritable levier
stratégique de I'entreprise,

notamment pour les domaines suivants :

1. Le développement des compétences : 66.67%
2. La margue employeur : 45.53%

3. La diffusion d'une culture commune : 43.90%
4. |a rétention des talents : 33.33%

Si pour plus de 66% des entreprises, la formation est challen-
gée ouU remise a niveau au regard de la stratégie de I'entre-
prise au minimum tous les ans, pres de 20 % des entreprises
ne font cet exercice que tous les 2 a 3 ans et 14% des entre-
prises ne le font jamais.



MISSION & STRATEGIE

L'analyse de NOOUS

Cest intéressant de voir que 1 répondant sur 3 considere que I'organisation apprenante n'est pas considéré comme un levier straté-
gique dans leur entreprise. Cela montre que la prise de conscience de cet impératif de survie, de résilience et de croissance des orga-
nisations n'a pas encore pénétré toutes les organisations. Les résultats de I'étude viennent renforcer notre conviction selon laguelle
I'offre de formation doit étre intimement connectée a |a stratégie de I'entreprise. Les services Formations doivent donc étre écoutés et
soutenus par les COMEX pour assurer leur réle de facilitateurs des apprentissages.

Le role donc des COMEX & dirigeants est fondamental : ils doivent devenir des sponsors des dynamiques et de la culture apprenante
en interne et pour cela, ils doivent en étre eux-mémes convaincus.

La conviction de NOOUS

Plus les instances de direction percoivent le capital humain et le développement des compétences comme un levier de compétitivité
et un avantage concurrentiel, plus ils donnent les moyens et soutiennent le département learning. En miroir, le département forma-
tion doit étre le garant du juste équilibre de I'offre de développement entre les appétences et besoins individuels, et les compétences
stratégiques pour I'entreprise.

QJ “Le DG doit devenir le 1er sponsor du learning »



TALENTS ET DEVELOPPEMENT

DES COMPETENCES

GESTION DES COMPETENCES DANS L'ENTREPRISE

5 "

Définition : Workforce planning

Seules 39 % des entreprises

. ’ .
dISposent d une CartOgraphle Le workforce planning est une méthode consistant a
2 concevoir, mettre en oeuvre et suivre des politiques et
des comDEtences des plans d'action RH visant principalement a réduire
o o ) , . de facon anticipée les écarts entre les besoins et les
et 56% d'entre elles déclarent qu'elle est a jour ressources humaines, en termes d'effectifs et de com-
(27 % affirment qu’elle est a jour, 29% partiellement a jour) pétences.

. , L L D'une maniere générale, cet outil permet de concilier
Si-f'on résume, on peut considérer qu'a peine anticipation des besoins en compétences avec les mu-
10% des entreprises disposent tations constantes que subissent quotidiennement les

. e = 2y - entreprises.
aUJOUFd hui d’une cartOgraphl.e des |l s'agit de disposer des bonnes ressources au bon mo-

competences parfaltement a jour ment.
et opérationnelle.

Et seulement 14% des entreprises utilisent une solution de
workforce planning



TALENTS ET DEVELOPPEMENT
DES COMPETENCES —

des entreprises considerent aujourd hui

les soft skills comme des compétences
stratégiques.

des professionnels RH indiquent qu'ils ont pour pro-

A 2 5[]/0 jet de mettre en place une cartographie des compé-
tences et souhaitent a 17,5 % mettre en place une
solution de workforce planning.




TALENTS ET DEVELOPPEMENT

DES COMPETENCES

ENQUETES D'ENGAGEMENT ET DE MOTIVATION ?

T
49%

des répondants déclarent réaliser des enquétes d’engagement
et de motivation dans leur entreprise,
13% indiquent que c'est un projet a venir.

Q

NOTE D'ANALYSE DE LA REDACTION DE MYRHLINE

I est intéressant de noter que parmi ces 49%, les % des entre-
prises disposent d’une cartographie des compétences
“aucun rapport” pourriez-vous penser.

Pourtant il en ressort un constat fort : les entreprises qui ne
s'intéressent pas ou peu aux compétences de leurs collabora-
teurs, n'ont pas non plus d'intérét particulier pour les notions
d'engagement et de motivation de ces derniers.

(e qui améne a la conclusion suivante : ces entreprises n‘ont
mis en oeuvre aucune réelle stratégie RH visant a développer
['employabilité de leurs collaborateurs.




TALENTS ET DEVELOPPEMENT

DES COMPETENCES

Q

NOTE D'ANALYSE DE LA
REDACTION DE MYRHLINE

Le processus de mobilité interne
doit inévitablement étre outillé
pour permettre aux entreprises
d'avoir 1a visibilité nécessaire en
matiere de passerelles possibles
entre les métiers, a cela il faudra
également prendre en compte la
dimension manageériale, essentielle
dans ce processus.

ET LA MOBILITE INTERNE DANS TOUT (A ?

Fréquence des mobilités internes dans
les entreprises

13% des entreprises déclarent
que le processus de mobilité in-
terne est fréquent

Si I'on s'attarde sur les entreprises Frequentes 350/0

qui disposent :

. d'une cartographie des com-
pétences, les statistiques Ponctuelles
montent a 37,5%
d'une solution de workforce
planning, les statistiques
montent a 47%

25%

REVIEES




TALENTS & COMPETENCES

L'analyse de NOOUS

Cest sOrement I'un des plus gros chantiers pour les organisations qui peuvent passer a I'étage supérieur : passer d'une approche mé-
tiers a une approche compétences dynamique pour gérer les talents et les carrieres de maniére systémique. L'outil numéro un pour
permettre cette bascule est de disposer d'une cartographie des compétences a jour et utilisable de maniere dynamique dans les pro-
cessus de gestion des talents. Cela permet de pouvoir connaitre I'état de I'art. La confronter aux besoins en compétences aujourd’hui
et demain est assurément gage d'une performance future. Une organisation apprenante dispose d'une agilité accrue car elle sait alors
aller chercher des compétences en interne avant de se tourner vers I'externe. Elle grandit en capitalisant sur ses forces. L'étude montre
d'ailleurs que les mobilités internes sont sur-représentées dans les entreprises disposant d'une cartographie des compétences et/
ou d'une solution de Strategic Workforce Planning. La mobilité interne donne des perspectives aux collaborateurs, augmente leurs
compétences mais également favorise la transmission des compétences inter-départements. Cela a également des effets positifs sur la
rétention des talents, donc la rétention des compétences dans I'organisation. Une organisation apprenante sait ce qu'elle sait, ce qu'elle
ne sait pas, et sait ce gu'elle doit savoir.

La conviction de NOOUS

Plus vous connaissez vos compétences acquises et requises pour aborder les challenges de votre organisation, plus vous étes en ca-
pacité de nourrir sa performance.

QJ «Des compétences sans cartographie, c’est comme un
Pekin Express sans plan : c’est long, c’est dur et on
n’est pas sor d’arriver a destination.»



MODALITES D'APPRENTISSAGE ET

OUTILS DIGITAUX

Terreee

14.5%

déclarent favoriser I'apprentissage entre
pairs dans leur entreprise

347

des entreprises ont mis en place un ou plusieurs outils
digitaux favorisant la veille et le partage de connaissances
autonome a disposition de leurs collaborateurs

43%

ne disposent d’'aucune solution digitale en ce sens. et 23 %
indiguent que c'est un projet a venir

Parmi les outils digitaux mis en place
cités par les entreprise :

- Plateforme LMS

- Solution de webinar de type Teams

- Solution collaborative de type slack, klaxoon
- Intranet interne




MODALITES D'APPRENTISSAGE ET
OUTILS DIGITAUX

Tereeee

68%

des entreprises sont totalement dépourvues
de solution de knowledge management




OUTILS & METHODOLOGIES

L'analyse de NOOUS

La pandémie a effectivement accéléré |la bascule vers le distanciel et le digital learning : ce n'est pas le digital qui fait qu'une organisa-
tion devient «apprenante> selon nous, toutefois il constitue un formidable accélérateur par sa capacité a faciliter la production, I'acces
et la diffusion des savoirs. On constate que I'enrichissement vers d'autres modalités d'apprentissage avec de nouvelles pédagogies est
en cours.

Le potentiel de I'apprentissage entre pairs, fer de lance de la transmission des savoirs, est seulement utilisé par la moitié des entre-
prises. La, il'y a clairement un gisement de valeurs pour développer des cultures apprenantes autour des pratiques pédagogiques entre
pairs et «transmettre 'ADN de I'entreprise» au travers de chaque temps d'apprentissage : grace au collectif et au développement de
sa capacité a produire et diffuser des savoirs, I'organisation peut entrer durablement dans une nouvelle dynamique vertueuse. Ici, le
mouvement est en marche, a minima en termes de volonté : 75% des entreprises interrogées affirment favoriser I'apprentissage entre
pairs & plus d'1 sur 2 considere que le salarié est «un formateur en puissance» |

La formation interne est aujourd’hui sous-cotée et sous exploitée aujourd’hui dans les organisations. Les organisations matures, de
notre expérience empirique, ont déployé des communautés de formateurs internes qui sont formés a la pédagogie active, qui sont
fédérés et animés afin de développer leur performance collective et individuelle. Toutefois, les questions liées au statut, au temps dis-
ponible, a la valorisation et aux «rétributions» de ces engagements individuels souvent initialement «volontaires» sont vite posées et
soulevent des questions RH structurantes.

La conviction de NOOUS

La transmission des savoirs doit supplanter I'acquisition méme du savoir car votre organisation est un bouillon de culture, de savoirs,
de connaissances qui ne demandent qu'a se diffuser.

@ Apprentissage et transmission, les 2 faces d’ une méme piéce !



MODALITES D'APPRENTISSAGE ET 15

OUTILS DIGITAUX

PRINCIPALES MODALITES DE FORMATION UTILISEES EN ENTREPRISE :

710%
e 00%  B6Y% o
e oigiaten 0
e e 39000

autonomie via le entre pairs

digital : webinaires, Blended
MOOCs, learning

considérent que le digital est un accélérateur au service de la for-
44 50/0 mation,mais pas forcément un pilier ni un levier incontournable
y

pour leur stratégie (seuls 16% en font un pilier de leur stratégie)




ORGANISATION ET STRATEGIE DE

LENTREPRISE

7173%

des directions générales sont parties prenantes dans
la définition de la stratégie globale de développe-
ment des compétences de I'entreprise

Niveau de centralisation / décentralisation
de la formation dans I'entreprise :

42%

Centralisée

43%

En mode projet
DRH / métiers

23%

Décentralisee

€D CREATION DES CONTENUS DE FORMATION

Les contenus de formation sont créés par :

- Les directions opérationnelles / métiers : 53%

- DRH : 41%

- Des ingénieurs pédagogiques internes (équipe forma-
tion) : 29%

- Des structures dédiées (académies, universités, me-
tiers...) : 22%

- Les salariés sont libres de créer leurs propre contenus
et de les partager : 21%

-Un OF : 15%

- Une agence externe produit nos contenus : 10%

La création des contenus de formation est majoritaire-
ment gérée par les directions opérationnelles et métiers
(53%)




ORGANISATION ET STRATEGIE DE

LENTREPRISE
FORMATEURS : %CI 430/0

des entreprises ont mis en place des
communautés de formateurs en interne

Ces communautés sont animées de la facon suivante :

0
% 3y a3

sont formés a la

pédagogie et la Communautés de L 24 %
création / I'anima- partage d’expé- Pas d’animation
tion de formation rience particuliére : ce

sont des experts Evénements dédiés
métiers en capacité
de transmettre
leurs savoirs

46% de I'offre de formation est concue et délivrée par des acteurs internes

Dans la pratique et au regard des volumes de formation :
Q 54 % de |'offre de formation est concue et délivrée par des organismes externes




LES ENTREPRISES MESURENT-ELLES
LIMPACT DE LA FORMATION AU REGARD
D'INDICATEURS DE PERFORMANCE METIERS ?




COMMUNICATION

L'analyse de NOOUS

La communication est clairement le parent pauvre de I'organisation apprenante. Trop souvent, on déploie des initiatives, on les commu-
nigue mal voire on ne les communique pas. C'est le défaut des projets : on pense que le projet est terminé quand on a terminé la phase
de conception, la distribution est une phase tout aussi importante : il faut distribuer les méthodes d'apprentissages, communiquer sur
les moyens mis a disposition des collaborateurs, donner envie d'apprendre et de se former | Les compétences de marketing et de
communication doivent donc pénétrer le milieu du Learning pour valoriser et libérer les dynamiques apprenantes. Chez NOOUS, nous
avons 'habitude de dire qu'il faut également donner le goUt de la formation.

La conviction de NOOUS

Communiquer, c'est donner plus de chances a vos collaborateurs de monter en compétences.

w Comme en cuisine, il faut donner de la saveur au savoir



COMMUNICATION

I

22% seulement des entreprises lancent régu-

liecrement des campagnes de communication
0 en interne pour engager les collaborateurs a
0 se former.

Elles sont 35% a lancer des campagnes de
communication“de temps en temps”, 26% “ra-
rement” et 16% a ne jamais en lancer.

des entreprises lancent des campagnes de
communication en interne pour engager leurs
collaborateurs a se former

52% des entreprises déclarent porter une at-
tention au développement des compétences
comme facteur différenciant dans leurs offres
d'emplois.




COMMUNICATION

<] 55% —Q—

. . . NOTE D'ANALYSE DE LA
des entreprlses ne communlquent pas aupres REDAGTIGN DE MYRHLINE
des salariés pour les inciter a créer
leurs propres contenus Les entreprises communiquent trés peu sur
leur offre de formation et incitent assez peu
leurs salariés a créer du contenu de formation.
L'offre de formation est valorisée de |a facon suivante aupres des collaborateurs La notion d'entreprise apprenante est donc

mise a mal !
KO A N Il ya la un paradoxe entre Qes entreprises qu@
< z[m]: . estiment étre “une entreprise apprenante” (si
\:BP I'on e base sur la note de 3,6 / 5 présentée en

début d'étude) et la réalité.

62[y 50[y 40% Force est de constater que bon nombre d'en-
0 U treprises souhaiteraient avoir le niveau de
maturité d'entreprise apprenante mais ne
s'en donnent pas les moyens, faute de stra-

formation tégie, d'outils et d’absence de communication
interne.

Relai managérial Mise a disposition du Campagnes de
catalogue de communication




CULTURE D'ENTREPRISE

7 90% 7] 50%

des entreprises pensent avoir diffusé une des entreprises estiment avoir développé et
culture de droit a I'erreur accompagné une culture du feedback dans
I'entreprise




CULTURE D’ENTREPRISE

Y Top 5 des objectifs que les entreprises cherchent a atteindre




CULTURE

L'analyse de NOOUS

La culture apprenante, ce sont les rites, les routines et les pratiques organiques qui ont cours dans I'organisation. C'est-a-dire des pra-
tiques qui se transmettent de maniere tacite entre les collaborateurs dans I'entreprise. Dans cette dimension, nous avons isolé 2 traits
culturels qui sont constitutifs des organisations apprenantes : le droit a I'erreur (qualifié également de test &learn ou d'expérimentation)
et le feedback. On remarque qu'il y a encore du travail a mener sur ces 2 items a la vue des chiffres. Une organisation apprend de ses
erreurs, encore faut-il que ce soit permis. Un collaborateur progresse par les feedbacks, autant par ceux qu'il émet que par ceux qu'ils
recoivent. Cela affine son analyse, développe son esprit critique et modifie ses comportements. Bien évidemment, ces rites et routines
ne sont rendus possibles que par une culture managériale qui alimente et encourage ses pratiques, a commencer par le COMEX.

La conviction de NOOUS

La culture de votre organisation est le terreau fertile des dynamiques apprenantes dont les managers sont les jardiniers.

@ Faire la promotion de ses erreurs, c’est le meilleur moyen que
faire réussir I'organisation.



CONCLUSION

-1.4 POINTS

jON

1.2/10 6.6/10

note moyenne obtenue a la question note moyenne obtenue a la question
EN DEBUT d'enquéte : EN FIN d'enquéte :
Votre entreprise est-elle une ») Votre entreprise est-elle une
entreprise apprenante ? entreprise apprenante ?

Apreés cette rapide introspection sur I'entreprise apprenante, quelques
entreprises ont revu leur note a la baisse




CONCLUSION

Le niveau de maturité digitale des entreprises

S 5.8/10

note moyenne obtenue a la question :
Quel est le niveau de maturité digitale de votre
entreprise selon vous ?




ANALYSE GLOBALE

Toutes les organisations vivantes sont apprenantes par nature. L'enjeu contemporain de votre organisation
est dﬁpprendre plus vite que la concurrence pour assurer la vitalité et la pérennité de I'organisation sur son
marche.

L'étude revele que le manque de temps et le mangue de moyens sont les principaux freins au developpe-
ment de dynamiques apprenantes. Il n'en est rien selon NOOUS. Chaque organisation a la capacite de passer
a I'échelle supérieure.

COMMENT ?

. En capitalisant sur ses forces et son potentiel : vous avez des pratiques, des talents et des outils dans
votre organisation qui sont des trésors pour accélérer les dynamiques apprenantes.

« En connaissant ses points de progres : plus vous développez une connaissance fine de votre organisa-
tion, plus vous pouvez aller chercher des améliorations et exploiter les talents internes

« Enstructurant une feuille de route : elle doit étre claire, ambitieuse et réaliste pour vous permettre d'at-
teindre des paliers qui sont autant d'objectifs intermediaires

. Endiffusant une culture apprenante : vous étes les inspirateurs positifs de I'apprentissage continue et
de la facilitation de la transmission des savoirs.

« En commencant par transformer les pratiques du service Formation : les compétences demandées évo-
luant, les services Formation doivent « étre le changement gu'elles veulent voir dans leur organisation »
pour paraphraser Gandhi.



LE PANEL DE CETTE ETUDE
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! de 100 a 1000 salariés
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