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1. Préambule.

L’appellation « AVANT-PROJET » dans le cadre strict d’une réponse à un Appel d’offres, peut surprendre et occasionner, d’entrée, un sentiment d’inachevé.

Cette conception est pourtant mûrement réfléchie. Elle jette les bases d’une proposition d’intervention qui, à ce stade, ne revêt pas un caractère définitif.

En effet, il nous est vite apparu  que la réponse à votre cahier des charges ne pouvait appartenir au seul prestataire en raison de l’importance des enjeux en question.

Pour cette raison, notre réponse implique la coréalisation de quatre parties prenantes:



● la Direction Générale de GROUPAMA,



● les Participants,



● la Direction des Ressources Humaines,



● le prestataire retenu.

Coréalisation  s’entend non seulement dans la partie créative de l’ingénierie de formation, mais aussi du début à la fin du processus de formation des Collaborateurs concernés.

De plus, nous devons prendre en compte l’élément déterminant que constituent les résultats du Baromètre Groupe « Mesurer l’évolution de la perception du Groupe par l’ensemble de ses salariés ». Ces résultats attendus s’inscriront très probablement en filigrane de la construction de la formation aux Cadres Supérieurs de GROUPAMA.
Ainsi, plus qu’à la forme, dont la géométrie variera certainement, le lecteur s’attachera à l’esprit.

2. Cahier des Charges : nos perceptions.
Notons les éléments de dynamisme du Groupe tant ces dernières années que dans ses projets annoncés pour le futur :

► Ces dernières années, entre autres, toute une série d’actions de croissance externe, d’associations et de partenariats ; pour mémoire et chronologiquement :



● 1998 : rachat du GAN,



● 2001 : partenariat avec la Société Générale,



● 2002 : rachat  Plus Ultra en Espagne,



● 2003 : prise de participation dans Rent A Car,




   participation à l’augmentation de capital de la SCOR…

Parallèlement, une augmentation constante du chiffre d’affaires et une profitabilité en rapport.

►  Pour le futur, et dès 2004 :

● élargissement de l’offre aux produits bancaires (cf., partenariat avec la Société Générale),

● développement de l’assurance santé,

● accroissement de la présence auprès des professionnels, PME, PMI et collectivités locales, 

● renforcement des positions en assurance agricole,

● développement de l’implantation internationale,

● introduction en bourse,

● mise en œuvre de nouvelles instances de fonctionnement du Groupe

Ces actions qui  s’inscrivent dans le prolongement d’une histoire centenaire où l’expression « croissance durable… » laisse entendre un rythme régulier mais peut-être plus lent, et dans le même environnement économique (clientèle, produits…) donnent le sentiment aujourd’hui d’une accélération non seulement du rythme lui-même mais également de la diversification.

Comment toute une équipe dont le cœur de métier, enraciné au plus profond du terroir (« 9000 caisses locales… »), qui a autant d’ « identités » que d’ « Entreprises » vit-elle cette accélération et cette diversification ?

Nul doute que le Baromètre Groupe apportera des éléments de réponse.

Nul doute également que la genèse de ce Séminaire Corporate vient d’un véritable questionnement à cet égard de la part de la Direction Générale et de la D.R.H. 

Respecter un siècle d’histoire, s’appuyer sur la force des « identités d’Entreprises… », éviter le « parisianisme… », tout « en mettant en mouvement… » sur les perspectives d’aujourd’hui et demain  tel est l’enjeu des quatre parties prenantes citées en préambule.

3. Les incontournables.

Quels que soient les résultats du Baromètre Groupe, notre intervention s’étayera :

►d’une part, sur les thèmes à traiter :

● la Stratégie, sa bonne compréhension et ce qu’elle implique comme changements dans le fonctionnement du Groupe,

● le rôle d’un Cadre Supérieur  face aux changements,

● le plan d’action à mettre en œuvre pour être dans le rôle, à partir de l’ « état de l’art ».

►d’autre part, en termes d’actions pratiques :

● un brassage très soigneusement préparé pour créer l’effet « réseau » et « développer une culture managériale Groupe »,

● indépendamment du prestataire, une contribution effective des trois autres parties prenantes (pour mémoire : la D.G., les Participants, la D.R.H.),

● un suivi sur la distance pour mesurer les effets de l’opération,

● une réduction de l’échelle temps prévu pour l’ensemble de l’opération, un déploiement de deux ans nous paraît trop long (essoufflement et affaiblissement de la portée en termes de changement).

4. Partis pris pédagogiques.

La dimension du « brassage » et du partage revêt une importance majeure.

Notre parti pris à cet égard consiste à proposer un programme qui répondra à cette attente par le contenu, certes, mais aussi par la forme.

Afin de faire de ce séminaire un « événement qui permet de faire prendre conscience de la nécessité de partager certaines visions pour constituer un groupe… », nous nous écartons des modalités trop conventionnelles pour faire appel à des techniques d’animation participatives et interactives.

Nous en dressons simplement la liste dans ce chapitre, en nous référant à « la forme ».

Il est certain que ces techniques doivent être bien dosées pour servir au mieux les objectifs visés. Il s’agit de « placer le curseur » au bon endroit entre : 

● d’une part, une animation offrant aux participants un espace de réflexion foisonnant, à l’image de la « vraie vie », complexe, interpellant, ouvrant des pistes et remettant en question des certitudes et des a priori,

● et d’autre part, une animation linéaire et progressive, rassurante, mais quelque peu artificielle et limitative, invitant à une représentation du monde où toute chose est explicite, mesurable et classable.

En somme, trouver un équilibrage judicieux entre l’ « esprit de finesse » et l’ « esprit de géométrie » 

Dans le paragraphe 5., nous décrivons plus précisément le déroulement du programme.

Toutefois, nous souhaitons mettre en évidence dès à présent notre volonté d’être cohérent dans notre façon de porter les messages du séminaire, ce qui implique d’associer étroitement forme et fond. 

S’agissant de mettre en avant l’importance de l’ouverture, de la rencontre, du partage et de la coopération, nous optons pour des procédés d’animation qui vont faire vivre ces dimensions aux participants  de façon gratifiante et positive.

Des séminaires de trente six participants, pouvant se répartir en trois sous groupes de douze avec trois consultants nous paraissent une bonne configuration.

Quant aux procédés, ils sont les suivants :

► Configuration physique du lieu du séminaire :

Nous proposons d’accueillir les trente six participants dans une unique grande salle spécialement configurée. C’est là qu’auront lieu les travaux des deuxième et troisième jours.

Cette salle, vaste espace ouvert, comprendra quatre espaces :


● un espace « plénière » ( U, carré ou rectangle fermé…),

● trois tables rondes pouvant recevoir treize personnes (douze participants et un consultant,

● un grand écran vidéo pour projection de films,

● un barco,

● un rétro projecteur

● un « mur vivant » type métaplan,

● un bureau avec un micro-ordinateur doté d’une imprimante,

● un photocopieur.

►Dynamique de l’animation :
Cette configuration physique permet d’installer une dynamique de base dans l’animation. Le traitement de chaque thème se décomposant en quatre temps :

● 1er temps : vidéo  en plénière,

● 2e temps : réflexion en table ronde,

● 3e temps : mise en commun en grand groupe et affichage 

«  Mur vivant »,

● réflexion personnelle, « Carnet de route ».

Il s’agit d’associer la mise en mouvement des esprits et la mise en mouvement des personnes.

Cette dynamique d’animation offre un brassage naturel et optimal  des participants 

En effet, les sous groupes se reconfigurent à chaque nouveau thème traité. 

Un participant n’aura jamais le même environnement humain autour de lui, ce qui ne l’empêchera pas de rester avec un collègue si cela est nécessaire à son confort psychologique. Mais, au fur et à mesure, il rencontre de nouvelles personnes, et en retrouve d’autres, déjà rencontrées lors d’un thème précédent.

►Moyens et Supports pédagogiques :

● Le «  Who’s who ».
Nous partons du principe qu’un certain nombre de Cadres Supérieurs ne se connaîtront pas surtout si le brassage a été astucieusement élaboré. Avant le départ pour le Rallye, il est peu probable qu’il y ait un traditionnel tour de table de présentation des un(e) et des autres. Le « who’s who » s’y substitue de la manière suivante :

Le principe 

Le « Who’s who » est un annuaire sur les Participants au séminaire. Il renseignera sur les éléments d’état civil et de parcours au sein de GROUPAMA de chacun(e).

Il sera accessible sur un intranet avant le séminaire et restera accessible après, s’enrichissant de séminaire en séminaire.

La mise en place

Un mois avant le début du séminaire, chaque Participant contactera un autre Participant dont il recevra les coordonnées. Il l’interrogera sur les éléments descriptifs de la base de données (identité, parcours…).

Il sera lui-même contacté par un autre Participant qui l’interrogera sur les mêmes items.

Les items seront précisés ultérieurement.

Les apports du « Who’s Who »

● Cette mise en place éveillera l’attention des Participants avant le séminaire ouvrant leur curiosité et leur intérêt. Cette mobilisation, nous l’espérons, les mettra en disposition de s’impliquer activement. Ils seront les premiers acteurs de l’évènement (notion de coréalisation).
● Chaque participant connaîtra deux personnes avant d’arriver au séminaire et pourra se sentir déjà plus en confiance.
● Le fait d’interroger une personne sans que cette même personne ne puisse interroger à son tour permet d’établir une relation non symétrique fondée sur l’écoute uniquement. Situation quelquefois difficile à obtenir en environnement professionnel.

● Une ligne de continuité temporelle « ancrera » grâce à l’annuaire, le séminaire dans l’espace professionnel géographique quotidien avant le début de l’évènement. Il prendra vie au cours du séminaire par la connaissance de visu des participants. Il prolongera l’évènement, avec plus de force au retour dans la vie professionnelle quotidienne.
● Il permettra de constituer un réseau sur la base des échanges réalisés pendant le séminaire.
Les suites opérationnelles du « Who’s Who »

Le «  who’s who » recueillera les synthèses des réflexions des différents groupes ainsi que les Plans d’action communiqués.

Il sera organisé en base de données des bonnes pratiques qui suivront les séminaires et en forum d’échanges animé par une personne ou une équipe de GROUPAMA (voir paragraphe La production).

● La « Vidéo » :
elle sera soit un préalable servant de point de départ à chaque thème soit une conclusion, soit les deux. 

C’est, en effet ici qu’intervient la contribution de la Direction Générale au travers d’interviews qui seront préparés avec les consultants et la DRH.

L’utilisation de la vidéo garantit que les messages de la Direction seront retransmis de façon identique de séminaire en séminaire. 

De plus, comme on le sait,  exiger la présence physique d’un Dirigeant, loin du Siège, avec une contrainte horaire stricte, est toujours un exercice périlleux, sans compter l’aspect formel qui souvent « refroidit l’atmosphère plus qu’il ne la réchauffe… ». 

● Le « Mur vivant » :
permet d’afficher en continu les réflexions, points de vue… au fur et à mesure de la progression des thèmes traités.

Il est, en permanence, accessible et lisible par tous.

● le « Carnet de route » :
Il donne à chaque participant une grille de prise de notes « à chaud ». Ce document est strictement personnel et confidentiel. Le plan personnel d’action s’y inscrira à l’issue du séminaire.

► Pôles de réflexion :
S’agissant de leur contenu, les thèmes retenus seront traités sous forme de « Pôles de réflexion ». 

Nous les aurons préalablement sélectionnés avec vous lors de la parution des résultats de l’enquête « Baromètre ». Nous aurons notamment fixé vos attentes de production du séminaire par rapport à chaque thème.

Les participants travailleront par groupes de douze personnes rassemblées autour d’une table animée par un consultant.

Physiquement, ces pôles de réflexion se retrouveront autour des tables rondes et fonctionneront en parallèle.

Cette disposition est délibérément en rupture avec la distribution habituelle dans des  salles de sous-commission séparées qui cloisonnent et avec la disposition en « salle de classe » ou en « U » qui induisent une prédominance de la communication descendante.  

Dans cette configuration, c’est la communication latérale, entre pairs,  qui est favorisée. Le consultant, présent à chaque table est chargé de stimuler et   cadrer les échanges. 

Cette disposition favorise l’expression des personnes dans le sens où le petit groupe n’encourage par les effets de tribune, toujours à redouter devant une assemblée nombreuse, et n’inhibe pas non plus les participants plus introvertis. 

Surtout, le fait d’être assis à côté les uns des autres, en cercle, reconstitue le schéma du réseau, où la distance de chaque individu par rapport aux autres  est identique, ce qui favorise l’appropriation collective des sujets et la coopération.

Le dispositif basé sur les pôles de réflexion prend tout son intérêt quand on l’associe à la mobilité des participants. 

5.  Déroulement général du programme.
Ce programme, tel que vous l’avez prévu, se compose de trois journées, qui constituent trois étapes : 

· la première, celle de l’ « Exploration » (visite de la cité), prépare

· la deuxième, celle de la Réflexion, pour aboutir à

· la dernière, consacrée à la  Production d’un Plan d’action ; 

« Exploration », Réflexion et Production constituent un enchaînement cohérent qui doit servir  parfaitement bien les objectifs du séminaire tout en prenant en compte les problématiques et les contraintes.

Nous vous invitons dans ce paragraphe à regarder le déroulement général du programme tel que nous proposons de le traiter. 

Nous insistons ici sur l’enchaînement des grandes étapes et la progression de l’ensemble. Un découpage horaire précis sera bien entendu présenté dans le Projet définitif.

►l’Exploration.

Après l’arrivée à Rome, Madrid ou Lisbonne et l’installation à l’hôtel, les responsables de l’activité « Rallye » prennent le groupe en charge.

Il nous semble nécessaire que les consultants soient associés dés le déjeuner pour participer à  la mise en relation des participants.

Leur participation au rallye pourra également contribuer à créer une complicité dans une relation ludique plus libérée que celle qu’implique le rôle de consultant.

La table et le vin sont des temps fort de convivialité dans la culture française. Nous vous proposons d’en tirer parti en proposant, le soir en guise d’apéritif, une dégustation /démonstration par un sommelier ou œnologue. 

Chaque pays retenu ayant une belle production viticole, c’est donc une chance. 

C’est aussi une façon de reconnaître les compétences des Français, qui savent goûter, apprécier, comparer, et quelque fois, commenter le vin, même quand ce n’est pas le leur. 

Après les avoir dépaysés, les réinstaurer dans leur compétence culturelle partagée est une bonne façon de reconnaître et valoriser le groupe dans sa spécificité. Les consultants animateurs prépareront un court module pour associer à cette dégustation un « who’s who », qui devrait inclure, avec tact et délicatesse,  la distribution de badges. On peut envisager une attraction à la fin du dîner : musique, danse, folklore…

►La réflexion.

La journée de réflexion (J.2) est organisée selon les principes d’animation exposés plus haut au paragraphe 4. 

Cette journée est, par excellence, celle du brassage des points de vue et des personnes.

Elle s’ouvre, en plénière, par un exercice « ice breaker » de bonne compagnie, sage mais efficace, qui fait le lien  avec la découverte de la ville de la veille, permet de reconnecter les neurones et a en plus le mérite d’être une excellente démonstration – accessible aux plus réfractaires – d’une modalité de travail coopératif à l’heure de la société de l’information.

Puis démarre la réflexion sur le premier thème qui aura été retenu après le dépouillement du baromètre.

Prenons l’hypothèse de la stratégie puisque aussi bien nous l’avons inscrit comme un incontournable.

On peut imaginer, présenté en plénière, un interview du Directeur Général, en guise d’introduction et d’accueil rappelant les grandes lignes de la Stratégie.

A l’issue du travail de réflexion en Pôles de réflexion et lors du travail de restitution et de consolidation en plénière, deux autres interviews peuvent être également présentés : celui du Directeur Financier sur les impacts d’une introduction en bourse, celui d’un Dirigeant étranger (italien, espagnol, portugais…) sur l’internationalisation.

A l’issue de la réflexion sur ce premier thème, chaque participant devra respecter deux consignes :

· noter ses remarques personnelles sur son Carnet de route en répondant aux questions qui y figureront et alimenter ainsi son plan personnel d’amélioration,

· aller afficher sur le « Mur vivant » les mots qu’il considère comme clés.

Qu’il s’agisse du Carnet de route ou du « Mur vivant », chaque participant a engrangé de l’information qui lui servira à bâtir son plan d’action dans la dernière partie du séminaire, le deuxième jour.

Le même scénario se déroulera s’agissant du thème concernant le rôle du Cadre Supérieur face aux changements.

L’introduction de ce thème pourra se faire à partir de l’interview du Directeur des Ressources Humaines.

A l’instar des interviews proposées du Directeur Financier et d’un Dirigeant étranger, on pourra avoir, avant la restitution et consolidation en plénière, les interviews d’un Cadre, ou d’un groupe de Cadres opérationnels représentant une ou n Entreprises ou une ou n Caisses, voire un Client.

L’ensemble de ces interviews participe directement de l’idée évoquée en préambule d’une coréalisation impliquant la Direction, les Participants, la D.R.H.

D’autres occasions de coréalisation seront données par la suite.

►La production.

C’est le « point d’orgue » du séminaire.

Un consultant lance la journée en plénière en rappelant l’objectif qui est de  produire de manière très factuelle sur le rôle du Cadre Supérieur face aux changements.

Il rappellera que la veille, tous les Participants se sont exprimés sur ce sujet « ex abrupto »,  qu’ ils ont rassemblé de l’information qui doit, aujourd’hui transformer l’ exercice de la veille, volontairement abstrait et intellectuel, en un projet concret à élaborer.

Ceci en travaillant d’abord sur les écarts entre le « souhaité », c'est-à-dire le Cadre Supérieur cible et l’ « existant ».

Les consultants feront l’inventaire de ce qui est disponible à travers la synthèse   de ce qui a été affiché sur le Mur Vivant, et des échanges précédant le travail individuel de chacun.

Les participants seront alors  invités à se mettre en binôme pour reprendre ce qu’ils ont sur leur Carnet de note et se débriefer mutuellement.

Ce travail en commun répond à la volonté exprimée dans le Cahier des Charges « l’apprentissage et la mise en œuvre de techniques de travail collectif, le décloisonnement, le développement du sens de l’ouverture… », comme tous les partis pris pédagogiques déjà exposés.

Les Participants auront à produire des réponses aux questions suivantes :


►Qu’implique la Stratégie en termes de changements?,

►Quels sont les rôles et missions des Cadres Supérieurs dans ces transformations et quelles sont les freins voire les peurs qu’il faut lever?,

►Quelles modifications éventuelles de l’organisation pour le déploiement?, 

►Quelles  questions restent à soumettre aux instances du Groupe?,
►Quels indicateurs permettront-ils d’exprimer la réussite des changements?

Chaque binôme restituera en plénière un condensé du travail effectué, la somme des condensés, synthétisée par les consultants devant constituer la « bible » commune d’actions en complément du Carnet de route individuel.

Ce travail, ainsi conçu devra amener les Cadres Supérieurs :

● à s’ouvrir vers leurs homologues du Groupe pour travailler ensemble au déploiement des changements, 

● échanger les bonnes pratiques tout en conservant leurs spécificités, 

● trouver avantage à mutualiser leurs réflexions et pratiques sur le management et l’accompagnement de la stratégie, 

● et, par voie de conséquence développer une culture managériale.

. 

Chaque participant s’engagera personnellement sur un Plan d’action  utilisant les bénéfices du réseau.

Ces plans d’action seront inscrits dans une base de données des bonnes pratiques, consultable par chacun et qui s’enrichira au fur et à mesure des promotions.

Dans cette phase de production une des principales actions des consultants sera de vérifier auprès des participants que les Plans d’action intègrent bien les deux réflexions centrales sur la Stratégie et le Rôle du Cadre Supérieur « cible ».

6. Les Consultants animateurs.

Pour assurer tant l’ingénierie pédagogique que l’animation sur la distance de février 2004 à mai 2005 (24 mois ramenés à 16, avec peut-être la possibilité de descendre à 14 ; notre idée étant de ramasser au maximum la durée globale pour renforcer l’impact de l’action), nous déploierons une équipe de sept Consultants animateurs.

Chaque séminaire sera co-animé par trois consultants ; un par sous-groupe de douze participants :

► Les trois consultants, concepteurs et signataires du présent Avant Projet auront une très forte présence sur les premiers séminaires (cf. Planification des Participants). Pour les suivants, au moins un d’entre eux, variable, sera présent sur l’ensemble des promotions.

Ce consultant assurera un rôle de coordination et sera garant de la pérennité méthodologique et de l’esprit du séminaire.

► quatre Consultants s’inscriront progressivement en biseau.

Ces quatre consultants complémentaires ou N d’entre eux pourraient très bien être « recrutés » parmi les collaborateurs de GROUPAMA, soit de la D.R.H., soit, pourquoi, pas d’unités opérationnelles.

Deux conditions seront requises :


● un véritable intérêt pour la démarche,


● un engagement ferme sur la distance.

►Les atouts des Consultants :

· leur regroupement autour d’un projet commun dont ils partagent, la philosophie et les objectifs tout en apportant leurs différences et leur originalité,

· une pratique de collaboration commune sur différents  dossiers, de longue date,

· des seniors confirmés aux vécus professionnels et personnels divers et riches,

· une expérience de l’Entreprise où ils ont tous eu des responsabilités conséquentes,

· un spectre d’interventions dans le domaine des Ressources Humaines qui ne se limite pas à l’Ingénierie de formation et à l’animation (accompagnements individuels et collectifs ; conduite du changement, particulièrement dans les phases de fusions/acquisitions ; audits de climat social ; conseil auprès de D.R.H. et de Dirigeants ; mise en place des 35 heures…),

· des références clients récentes dans des Groupes prestigieux et des Entreprises de toutes tailles, aux métiers très différents et, partant, aux cultures également différentes ; références aisément consultables.     
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