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A L’EPREUVE
DE LA CRISE

La crise sanitaire bouleverse les masters RH

a plusieurs titres. Confrontés aux adaptations
rapides de leurs modes d'enseignement avec

la généralisation du distanciel pendant le
confinement, ils sont de plus au premier chef
concernés par les évolutions du travail quelle a

A 14
entrainees.

n reprenant le che-

min des amphis a

la rentrée, ensei-

gnants et étudiants

n’étaient plus
vraiment les mémes qu’avant
le 15 mars. Plus question de
cérémonie d’accueil a I'TAE
de Lyon 3, par exemple, pour
les étudiants de la formation
continue du master ressources
humaines et organisation. «Un
séminaire d’accueil avec un
cocktail réunit traditionnelle-
ment les nouveaux étudiants
en formation initiale et conti-
nue, témoigne Catherine Glee-
Vermande, directrice du master.
Nous y invitions les parrains
et marraines de promo, nos
partenaires privilégiés.» La
rencontre a eu lieu en visio.
Comment créer des échanges
et tenter de constituer quand
méme un «esprit promo » si
important ? «Les étudiants ont
prouvé leur capacité d’adapta-
tion, ils ont réussi a se mettre
en lien les uns avec les autres

a distance et a organiser des
rencontres avant les cours,
par exemple, méme si ce n’est
pas l'idéal », estime Catherine
Glee-Vermande. Conserver les
liens entre étudiants mis & mal
pendant le confinement reste
encore I'une des préoccupa-
tions majeures des respon-
sables pédagogiques.

En formation continue, I'’enjeu
est d’autant plus fort, selon
Antoine Pennaforte, respon-
sable du master gestion des
ressources humaines et trans-
formation numérique du Cnam :
«Pendant le confinement, nous
avons du veiller a étre particu-
lierement soutenants pour les
éleves qui avaient prévu de
suivre les cours en présentiel
et n’avaient plus cette possibi-
lité. Nous constatons une fragi-
lité souvent plus importante en
formation continue, avec des
personnes qui sont en reprise
d’études, parfois en reconver-
sion, et ont des enjeux de chan-
gements tres forts...»

-RS RH

Depuis la rentrée, le distanciel
est de mise dans la plupart des
cursus. « Nous avons décalé
les soutenances de mémoire
en septembre, et les avons
organisées a distance en rai-
son des incertitudes », explique
Antoine Pennaforte. Prudence
est mere de stireté : pour la
rentrée, les formules hybrides
sont souvent d’actualité. « Nous
avons un groupe de 50 étu-
diants, témoigne Muriel de
Fabregues, directrice du Ciffop
de Paris 2 qui propose un mas-
ter 2 en gestion des ressources
humaines et relations du tra-
vail. Une partie est a distance,
pour les enseignants vacataires
et contractuels notamment.
Méme si nous sommes par-
fois contraints a la bimodalité,
nous essayons de privilégier au
maximum le présentiel, pour
environ 60% des cours. Les
salles ne sont pour le moment
pas équipées pour organiser
des formations hybrides, nous
travaillons actuellement a leur
adaptation. »

UNE PERTE DE SENS?

La confrontation avec les ensei-
gnants et les autres étudiants,
qui perdent de leur force a
distance, est également une
des grandes interrogations
d’Antoine Pennaforte. «Il y a
un risque que ceux qui étaient
venus chercher le lien avec le
collectif, la possibilité de se



faire un réseau par la formation
continue cessent la formation
ou que la communauté ensei-
gnante se désengage, ce quin’a
pas été le cas jusqu'a présent.
Ce n’est pas tant changer les
modalités pédagogiques qui est
ennuyeux, c’est le fait d’avoir
des interactions beaucoup
moins puissantes et construc-
tives qu’en présentiel. » La ques-
tion de la relation humaine, au
ceceur des formations RH, ris-
querait, pour lui, de connaitre
une déperdition dommageable.
«Certains étudiants, déja profes-
sionnels des RH, viennent avec
beaucoup de certitudes. Ils ont
besoin de trois ou quatre mois
pour se heurter aux autres, que
ce soit aux enseignants ou aux
collegues en formation. Sans
ces confrontations positives,
le travail de retour sur soi, de
prise de recul et d’analyse

critique sur soi-méme sera
beaucoup plus long et difficile. »
Pour les nouveaux apprentis
en master RH, en prise directe
avec les entreprises et les pro-
blématiques nouvelles suscitées
par la crise sanitaire, le risque
d’'une déconnexion est sans
doute moins grand, méme si
certains, placés en chémage
partiel pendant leur forma-
tion, ont perdu une partie de
I'expérience «terrain» qu’ils
étaient venus chercher. «Les
entreprises ont des réactions
de deux types, analyse Muriel
de Fabregues. Celles qui pou-
vaient continuer et qui avaient
conservé une trésorerie ont
continué de les faire travailler
a distance. D’autres n’avaient
plus de travail a leur donner,
mais les contrats n’ont pas été
remis en cause. Nous avons vu
cependant dans les mémoires

que le temps d’observation
avait manqué aux étudiants.
Mais nous avons quand méme
un petit sentiment de fierté :
on a réussi a maintenir la
formation. »

UNE MONTEE

EN COMPETENCES

Parmi les éléments positifs, une
montée en compétences sur
des thématiques stratégiques
et sur la digitalisation... Si les
établissements n’ont pas vérita-
blement changé les maquettes
de leurs enseignements, dans
des délais et cadres contraints,
I'importance de la fonction
des ressources humaines a été
éclairée d’'une lumiere crue.
«Les référentiels laissent assez
de latitude pour pouvoir faire
évoluer les formations », estime
Aline Scouarnec, responsable
aI'TAE de Caen du master RH

en alternance et du DU métiers
de la formation et du dévelop-
pement des compétences et
vice-présidente de Références
RH, réseau national des mas-
ters RH.
Organisation du travail, enjeux
du télétravail... les exemples
et études de cas fournis par la
crise sont autant de matieres
aujourd’hui exploitées dans les
cursus. Au-dela méme, ce sont
les questions du sens du travail
et de I'importance de la relation
humaine dans la fonction qui
risquent d’en étre boulever-
sées. «Il est possible que ces
responsables RH de nouvelle
génération, qui ont tous vécu
un événement important de
crise, souhaitent marquer de
leur empreinte leur futur travail,
et soit plus écoutés», anticipe
Antoine Pennaforte.
Pour Aline Scouarnec, la crise
est un booster : « Elle est
I'occasion de revoir tous nos
supports, de développer l'in-
novation, le pilotage de pro-
jets. Elle a été un accélérateur
de l'orientation compétences,
que nous avions déja engagée.
Les enseignants-chercheurs ont
déja intégré tous les travaux
réalisés pendant la crise sur
les plates-formes numériques,
concernant par exemple le role
des DRH face au Covid, dans
nos formations nous avons
renforcé les thématiques de la
gestion des risques, de la conti-
nuité d’activité, et de 'appré-
hension de tout I’écosystéme,
pour sortir les RH d’'une vision
tres technicienne pour aller
vers une vision innovation, stra-
tégie... On a tous monté d'un
cran. »
A I'heure ott nombre d’entre-
prises ne recruteront plus par
manque d’anticipation sur 'ave-
nir, des indices laissent a pen-
ser que la fonction RH pourrait
reprendre des couleurs. D'une
part aupres des étudiants en
formation continue : trois ou
quatre fois plus de candidatures
Suite page 13
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ENTRETIEN AVEC

GWENAELLE POILPOT-ROCABOY, PRESIDENTE DU RESEAU REFERENCE RH!,
DIRECTRICE GENERALE DE L'IGR-IAE RENNES

« UNE CAPACITE D’ADAPTATION
EXTRAORDINAIRE DES ENSEIGNANTS »

» Comment les
responsables
pédagogiques et les
enseignants des
masters RH ont-ils
vécu, et vivent-ils
encore, la crise
sanitaire ? Malgré
une surcharge de
travail, ils ont tenu
bon. Grace, selon
Gwenaélle Poilpot-
Rocaboy, a une
grande flexibilité.

Vous avez réalisé un son-
dage auprés de vos adhé-
rents pour connaitre leur
perception de la crise sani-
taire. Quelles en sont les
principales conclusions ?

Notre objectif était tout sim-
plement de sonder leur moral,
de savoir comment les respon-
sables pédagogiques avaient
vécu cette transformation
brutale dans la gestion et 1'en-
seignement des masters. A la
premiere question, qui était :
«comment allez-vous ?» 55,1%
ont répondu : «bien » ou «tres
bien ». C’était un peu rassu-
rant pour nous, on aurait pu
s’attendre a pire. Méme si la
proportion de ceux qui vont
moyennement bien ou pas
bien est quand méme élevée.
Cependant, seulement 41 %
disent avoir bien supporté la

période du confinement, ce
qui prouve qu’elle a été com-
pliquée, et ce qui domine est
le sentiment de sa brutalité. Du
jour au lendemain, nous avons
eu l'interdiction de mettre les
pieds a l'université... sans y
avoir été préparés. Certains
avaient déja commencé le
développement des formations
a distance, mais il s’agissait
finalement d’une minorité. A
I'TAE de Rennes, nous avons
déja travaillé, notamment sur
le stockage de documents sur
une plateforme numérique, et
nous nous en sommes félicités.
La principale problématique
était la dimension technique.
Sur la question des condi-
tions techniques de la mise
en ceuvre de I'enseignement
a distance, 55,1% des ensei-
gnants disent les avoir appré-
ciées. Cela signifie que 'on
a globalement été en capa-
cité de répondre aux obli-
gations du distanciel, avec
une appropriation des outils
assez rapide. On peut saluer
cette grande flexibilité, cette
capacité a apprendre dans
une situation de crise phéno-
ménale... Bien entendu, cela
a été douloureux, mais cela
a été beaucoup di a des pro-
bléemes purement techniques,
matériels. Une webcam qui
ne fonctionne pas bien, une
capacité mémoire insuffisante
d’un ordinateur trop ancien,
les connexions internet a

domicile qui coupaient faute
de suffisamment de débit selon
les endroits... Mais 72,4 % ont
estimé que leur environnement
de travail était compatible avec
I'enseignement a distance. On
peut se féliciter du nomadisme
des enseignants-chercheurs.
Tres peu travaillent & 100% de
leur temps au sein des écoles
et des universités. Tous ont
déja des espaces de travail, ce
qui n’était pas le cas du per-
sonnel administratif, beaucoup
plus en difficulté.

De nombreuses voix se
sont élevées pour signaler
les difficultés de certains
étudiants face a la crise.
Comment les responsables
pédagogiques les ont-ils
vécues?

Les réelles difficultés de cer-
tains étudiants se sont ajoutées
a une surcharge de travail des
enseignants. Cette période a
prouvé leur capacité d’adapta-
tion, mais au prix d'un nombre
d’heures de travail déraison-
nable pour certains. Il fal-
lait continuer a produire des
contenus tout en soutenant les
étudiants. Par exemple, ici, au
sein de I'IGR-IAE, nous avons
lancé un appel aux dons. Lun
des enseignements que 'on a
tirés de cette période est que la
grande majorité des étudiants
étaient en demande de présen-
tiel ala rentrée, a 1a fois pour la
relation pédagogique et pour se

voir entre eux. C’est trés rassu-
rant pour notre métier. Ce qui
a été également compliqué ala
rentrée était de ne pas pouvoir
répondre clairement aux ques-
tions des nouveaux étudiants
sur les conditions d’enseigne-
ment, en juillet nous leur avons
dit que notre priorité était le
présentiel, mais dans les faits,
quand les territoires sont en
zone rouge, comme a Rennes,
nous devons poursuivre en
mode hybride, en réduisant la
capacité des salles de 50%, ou
en distanciel total pour cer-
tains cours.

Cette expérience va-t-elle
faire évoluer vos modes
d’enseignement ?

Au cours de cette période,
nous avons du explorer une
diversité d’outils en remettant
en cause notre linéarité péda-
gogique. Nous devons favo-
riser les interrelations avec
les étudiants, proposer des
vidéos, avec des captations de
films, des quiz, des études de
cas repensées, des ruptures
de rythme pour que I'atten-
tion perdure... Et cette néces-
sité se poursuit aujourd’hui.
Heureusement, nous sommes
désormais préparés. ¢
PROPOS RECUEILLIS

PAR DOMINIQUE PEREZ

(1) Créé en 2000, le réseau Référence
RH réunit une quarantaine de
représentants de 3° cycle d'université

et de grandes écoles en gestion des
ressources humaines.



ont été recues par les masters
RH du Cnam et du Ciffop, par
exemple, a cette derniere ren-
trée. Le Ciffop constate éga-
lement que, si les apprentis
récemment diplomés peinent

plus a signer des CDI dans les
entreprises, les propositions de
contrats d’apprentissage sont
équivalentes aux années pré-
cédentes... Effet d’aubaine dia
aux primes proposées ou prise

de conscience de la nécessité
de renforcer les équipes RH?
Pour Aline Scouarnec, la deu-
xieme hypothese serait la
bonne. « Nous connaissons a
cette rentrée un méme taux

d’insertion des diplomés que
les années précédentes et j'ai
eu énormément d’offres d’ap-
prentissage, ce qui n’est pas le
cas dans toutes les spécialités. »
@ DOMINIQUE PEREZ

FONCTION RH

LA CRISE, UNE OPPORTUNITE
POUR LES NOUVEAUX DIPLOMES ?

» Passant d’un
enseignement
organisé
majoritairement en
présentiel & un tout
distanciel, les
étudiants en
formation continue
ont vécu la crise a
domicile, mais au
coeur des nouveaux
enjeux RH.

our les étudiants pré-

parant en formation

continue un master en
ressources humaines, la crise
sanitaire a pu étre une occasion
unique de mesurer les enjeux
d'une fonction qui, selon les
experts, va devoir se réinven-
ter. C’est le cas pour Djamila
Yahiaoui, fraichement diplomée
du master ressources humaines
et transformations numériques
du Cnam, a Paris, qui sy était
inscrite dans une démarche
«de promotion, impulsée par
mon employeur », précise-t-elle.
Chargée d’expertise RH, elle va
prochainement passer cadre
expertise RH senior dans un
grand groupe. Un changement
de statut lié au diplome qu’elle
a obtenu en septembre dernier.
«JeT'ai choisi parce qu'il avait a la
fois une dimension RH classique
et un volet trés innovant autour

des transformations numériques,
qui tenait compte du contexte
actuel. » Au moment du confi-
nement, elle n’a pas eu 'impres-
sion d’étre trop impactée. « Nos
examens ont eu lieu majoritai-
rement en février, cela n’a donc
pas eu trop de conséquences. Je
n’avais plus que mon mémoire de
fin d’études a préparer. Passer la
soutenance en visioconférence
n’a pas non plus été un frein. J’ai
pu m’organiser pour créer les
mémes conditions qu'une sou-
tenance en présentiel. » En télé-
travail pendant cette période,
elle n’estime pas que sa charge
de travail a été plus lourde, mais
différente. « Nous étions déchar-
gés des taches non prioritaires. »
Par contre, prenant la mesure des
bouleversements liés a la crise,
elle a changé in extremis son pro-
jet de mémoire, en avril.

UNE NOUVELLE
ORGANISATION EN COURS
«Je me suis saisie de I'oppor-
tunité de la crise pour étudier
I'évolution des pratiques managé-
riales et faire un mémoire de fin
d’études autour de ce contexte. »
Un terrain d’expérimentation
privilégié et inédit pour la future
diplémée, et qui a intéressé au
premier chef son entreprise.
«Cet évéenement a forcément
changgé la perception que j'avais
des ressources humaines, dit-
elle. La fonction RH comprend
une dimension tres juridique et

stratégique, cette crise m’'a per-
mis de percevoir également le
besoin de réactivité qu’elle impli-
quait, et la nécessité de s’adapter
a chaque situation. Cela a révélé
cette dimension opérationnelle
de la fonction RH et la nécessité
de créer du lien avec les salariés.
On m’a demandé de présenter
mon travail au codir.» Un sujet
de mémoire, intitulé «Liévolution
des pratiques managériales en
contexte de crise Covid-19 : com-
ment passer de I'apprentissage
individuel a 'apprentissage orga-
nisationnel en temps de crise »,
qui vient & point pour I'entreprise,
et qui a aussi intéressé «I'équipe
pédagogique du master », pré-
cise-t-elle. Pour Djamila Yahiaoui,
cette expérience a, avec le recul,
«développé une envie d’ap-
prendre, j’ai vraiment vécu cela
comme une opportunité ». Elle
est aujourd’hui associée, au sein
d’'un groupe projet, aux réflexions
sur I'organisation du travail a
I'ceuvre dans son entreprise.

Pour Claire Rivat, directrice du
recrutement au sein de Concerto
RH, cabinet de recrutement
et de conseil RH basé a Saint-
Etienne et Lyon, récemment
diplomée du master manage-
ment des ressources humaines
et organisation de I'TAE de 1'uni-
versité Jean-Moulin de Lyon,
I'adaptation au contexte a été
double. «On a tous da faire
preuve d’adaptabilité et d’agi-
lité pour suivre le cursus, il y a

eu quelques jours de battement,
mais tres vite tout s’est réenclen-
ché. Et j’ai vécu en méme temps
le distanciel a titre professionnel.
D’un coup, il a fallu prendre de
nouveaux reperes...»

«CE QUI A MANQUE,

CE SONT LES ECHANGES
INFORMELS »

Méme si les cours étaient orga-
nisés jusqu’au confinement a
100% en présentiel, les nouvelles
modalités ne furent cependant
pas une nouveauté pour la future
diplomée : «Nous avions déja
beaucoup de travaux de groupe
en visio ou en conférences télé-
phoniques, nous avons tous une
vie professionnelle, voire une
vie de famille, et cela s’organi-
sait déja tres bien auparavant. »
Planning professionnel, fami-
lial et de cours se conjuguent
donc plutot bien pour elle. «Ce
qui m’a manqué cependant, ce
sont les interactions entre étu-
diants. Pendant la pause, on
pouvait débattre sur un sujet,
1a on est strictement concen-
trés sur les cours. Quand on est
déconnectés, on ne se rappelle
pas pour échanger, il n'y a plus
de rencontres informelles qui
permettaient de répondre a des
questionnements en direct.» La
machine a café, en formation
comme dans I'entreprise, reste
un lieu qui ne peut pas se recréer
a distance... ®

DOMINIQUE PEREZ
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