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2019 EN CHIFFRES

FORMATION

BUDGET
1 655

9

≈1

+6

11 429

TAUX D'ACCÈS

40 %

2 

2 

cela représente 

23 251
millions d'euros 
de budget

agents CNRS formés

millions d'euros répartis 
sur les 18 délégations régionales 
et le pôle formation de l'IFSeM

agents CNRS non 
statutaires

stagiaires formation 
CNRS

Près d'un agent CNRS 
sur deux formé

Nombre de jours moyens 
annuels de formation par 
agent CNRS

million d'euros pour financer 
102 écoles thématiques
 des directions d'Instituts

millions d'euros pour financer 
près de 150 actions nationales 
de formation des directions 
d'instituts, des directions 
fonctionnelles et de la MiTi

330 631 heures de formation

40 457 jours de formation 
agents statutaires
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éditorial

Notre contrat d’objectifs et de performance l’a rappelé : 
« la première force du CNRS réside dans la qualité de 
ses personnels scientifiques et de ses personnels d’ap-
pui à la recherche. Les chercheurs et les chercheuses 
du CNRS sont reconnus au meilleur niveau internatio-
nal et la qualité des services d’appui est souvent mise 
en exergue par nos partenaires mêmes. Il convient de 
veiller à préserver et à renforcer l’attractivité du CNRS 
dans des contextes nationaux et internationaux de plus 
en plus concurrentiels ».

Le CNRS se doit donc de construire une stratégie de 
formation ambitieuse et adaptée aux besoins et 
attentes de ses agents.

La formation est un des leviers essentiels de cette poli-
tique RH du CNRS. Elle garantit l’évolution et le déve-
loppement continus des compétences collectives et 
individuelles dans les différents domaines de la science 
et de la technologie. Elle offre à chaque agent des 
opportunités au service de son épanouissement pro-
fessionnel, et à chaque « manager » ou responsable 
d’équipe un moyen puissant au service de sa stratégie, 
de son projet d’unité ou de direction. Elle assure donc 
une réelle conciliation des priorités scientifiques et 
fonctionnelles avec les aspirations personnelles d’évo-
lution des hommes et des femmes du CNRS. 

Le 7e plan du CNRS présenté ici s’organise autour de 
trois objectifs majeurs, qui eux-mêmes fixent diffé-
rentes orientations débouchant sur des actions de for-
mation régionales ou nationales.

Il s’agit de contribuer par la formation à l’excellence 
scientifique et technologiques, d’accompagner le déve-
loppement des agents dans la nécessaire dynamique 
de leur parcours professionnel ; et développer le numé-
rique et le digital en formation pour une ingénierie de 
la formation optimisée. 

Ce plan s’inscrit dans la continuité des actions enga-
gées et menées dans le plan précédent. Cette conti-
nuité s’accompagne d’une volonté forte de prendre en 
compte les évolutions réglementaires et technolo-
giques dans le domaine de la formation.

Il a été construit en concertation avec les partenaires 
sociaux, les chargés de mission formation des instituts 
et les équipes formation des services ressources 
humaines des délégations régionales et en lien avec 
nos partenaires universitaires. 

La crise que nous venons de traverser a révélé combien 
notre rapport au travail conditionnait l’épanouis–
sement professionnel.  Se former tout au long de sa vie 
contribue largement à cette appréciation.

J’espère que chacun et chacune d’entre vous décou-
vrira avec plaisir et intérêt cette nouvelle offre de 
formation.

Le CNRS se doit de construire une stratégie de formation ambitieuse et adaptée 
aux besoins et attentes de ses agents. La formation est un des leviers essentiels  
de cette politique RH du CNRS.

Antoine Petit, Président-Directeur général du CNRS
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introduction

Le plan national d’orientation de la formation 
2020-2023 est  le 7e plan d’orientation de la poli-
tique de formation de la Direction des res-
sources humaines (DRH) du CNRS. Ce plan se 
situe dans la continuité des actions engagées et 
menées dans le plan 2015-2018. Cette conti-
nuité s’accompagne cependant d’une volonté 
de prendre en compte les évolutions réglemen-
taires et technologiques dans le domaine de la 
formation. La politique des ressoures humaines, 
et donc la formation qui en constitue un des 
leviers d’action, s’appuie sur les priorités straté-
giques définies par le président-directeur géné-
ral  du CNRS, à savoir les six priorités 
scientifiques stratégiques, la prise en compte 
de la pluridisciplinarité et des objectifs de la loi 
s u r  l a  l i b e r té  d e  c h o i s i r  s o n  a v e n i r 
professionnel. 

La politique RH de l’établissement doit rester 
dynamique, efficace, au service de la politique 
scientifique. Elle doit, à la fois, garantir la liber-
té et l’autonomie, la créativité et la prise de 
risque en matière de recherche, maintenir au 
meilleur niveau les compétences techniques 
des chercheurs et chercheuses, ingénieures et 
ingénieurs, techniciennes et techniciens. Elle 
permet de consolider l’efficacité des fonctions 
support en valorisant le fonctionnement collec-
tif et en assurant la même qualité de gestion et 
de suivi des agents quelle que soit leur affecta-
tion. Elle doit respecter les engagements pris 
par l’établissement dans le cadre du label euro-
péen HR Excellence for Research. 

Discutée avec les partenaires sociaux, elle mise 
sur une évolution des métiers et des compé-
tences de tous les acteurs, ce qui nécessite pour 

la politique de formation de satisfaire la mis-
sion première de l’organisme en accompagnant 
l’excellence scientifique et technologique des 
laboratoires, de servir le développement de 
l’ensemble des personnels par l’évolution de 
leurs compétences tout au long de leur vie pro-
fessionnelle, et d’optimiser l’ingénierie de 
formation.

Les orientations de ce nouveau plan sont orga-
nisées autour de trois grands objectifs : 

•	 former pour contribuer à l’excellence 
scientifique ; 

•	 accompagner le développement des 
compétences professionnelles des agents 
e t  l e u r s  s o u h a i t s  d ’ é v o l u t i o n 
professionnelle ; 

•	 développer l’usage des technologies de 
l’information et de la communication dans 
l’ingénierie de formation de l’établissement. 

Ce plan national d’orientation de la formation 
2020-2023 reste une « feuille de route » qui 
s’adresse avant tout aux professionnels de la 
formation chargés d’apporter des réponses aux 
besoins de formation qui leur sont adressés. Il 
propose un ensemble d’actions qui seront enri-
chies par les initiatives locales et régionales des 
acteurs de la formation. Il concerne également 
l’encadrement, qui pourra, à l’occasion de l’en-
tretien annuel de formation, nourrir le dialogue 
avec l’agent. Enfin, l’ensemble du personnel du 
CNRS pourra continuer à s’y référer.
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FORMER POUR CONTRIBUER 
À L'EXCELLENCE SCIENTIFIQUE

Iceberg à l'embouchure du fjord Young Sund, au Groenland
© Erwan AMICE / LEMAR / CNRS Photothèque
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Le CNRS est une institution de recherche parmi les plus 
importantes au monde. Sa mission se décline en cinq 
axes.

•	 faire de la recherche scientifique : le CNRS conduit 
« toutes les recherches présentant un intérêt pour 
l'avancement de la science ainsi que pour le pro-
grès économique, social et culturel du pays  ». 
Orientée vers le bien commun, cette approche de 
la recherche est multidisciplinaire, tournée vers le 
long terme et ouverte sur l’inconnu ;

•	 partager les connaissances : le CNRS donne accès 
aux travaux et aux données de la recherche car ils 
font partie d’un patrimoine commun. Ce partage 
du savoir vise différents publics : communauté 
scientifique, médias, grand public ;

•	 former par la recherche : la transmission des 
connaissances passe aussi par « la formation à et 
par la recherche », le CNRS accueillant chaque 
année dans ses laboratoires des centaines de 
futurs chercheuses et chercheurs, doctorantes et 
doctorants, post-doctorantes et post doctorants ;

•	 contribuer à la politique scientifique : le CNRS par-
ticipe à la stratégie nationale de recherche avec ses 
partenaires, notamment sur les grands sites uni-
versitaires français. Il réalise également des évalua-
tions et des expertises sur des questions de nature 
scientifique ;

•	 valoriser les résultats : technologies, développe-
ment durable, questions de société, le CNRS 
entend faire bénéficier la société des avancées 
accomplies. Pour cela, de nombreux dispositifs de 
transfert et de valorisation sont mis en place, 
notamment avec les partenaires industriels.

Orientations 2020-2023

1 
Formation pour la science 
de demain

2 
Formation sur la protection, 
le transfert et le partage  
des savoirs et  
des connaissances

3  
Formation sur l’acquisition 
de méthodes de travail 
adaptées à l’évolution  
du paysage de la recherche 

4  
Formation favorisant 
l'innovation

Pour relever les grands défis présents et à venir, ses scientifiques 
explorent le vivant, la matière, l’Univers et le fonctionnement 
des sociétés humaines. Internationalement reconnu pour l’excellence 
de ses travaux scientifiques, le CNRS est une référence aussi bien dans 
l’univers de la recherche et développement que pour le grand public.

FORMER POUR CONTRIBUER À L'EXCELLENCE SCIENTIFIQUE
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Le nouveau président-directeur général du CNRS, 
Antoine Petit, fixait lors de son audition à l’Assemblée 
nationale six priorités scientifiques à l’établissement, 
parlant  « d’excellence scientifique au service du trans-
fert technologique et de la société ». Voici les six prio-
rités présentées dans sa lettre d’intention (compte 
rendu n°22 de l’Assemblée nationale du 16.01.2018 / 
C o m m i s s i o n  d e s  a f fa i re s  c u l t u re l l e s  et  d e 
l’éducation) :

•	 soutenir dans tous les domaines une recherche 
fondamentale au meilleur niveau mondial ;

•	 promouvoir l’interdisciplinarité, en particulier 
autour des grands problèmes de société, et la plu-
ridisciplinarité ;

•	 travailler en lien avec les acteurs industriels et éco-
nomiques sur les innovations de rupture (travailler 
plus et mieux avec l’ensemble des acteurs indus-
triels, qu’il s’agisse de start-up, de petites et 
moyennes entreprises, d’entreprises de taille inter-
médiaire ou de grands groupes. Il doit augmenter 
les interactions avec ce monde industriel en 
ouvrant davantage ses laboratoires) ;

•	 jouer un rôle moteur dans la recherche internatio-
nale, en particulier dans les grands programmes et 
autour des grandes infrastructures (soutien aux 
ERC) ;

•	 refonder les partenariats avec des universités auto-
nomes, partenariat autour de projets concrets 
dans lesquels les enjeux de formation doivent éga-
lement être pris en compte ;

•	 apporter une culture et une expertise scientifiques 
aux décideurs et à la société (rôle d’aide et de 
conseils de ses chercheurs).

Le dispositif de formation du CNRS se doit tout autant 
d’accompagner les initiatives des agents en matière de 
recherche que de soutenir le développement des 
connaissances dans tous les champs scientifiques. Le 
rôle des instituts scientifiques dans l’atteinte de cet 
objectif est déterminant. 

Tous les instituts s’accordent à dire que les écoles thé-
matiques  constituent un outil majeur de formation 
pour les chercheuses et chercheurs mais aussi pour les 
IT (en particulier les IR). Les écoles thématiques consti-
tuent parfois le principal levier d’action de formation 
scientifiques. L'école thématique (ET) est une modalité 
de formation proposée par le CNRS dans tous les 
domaines scientifiques en soutien des politiques d’ins-
tituts et du développement de l'interdisciplinarité. L’ET 
organise un transfert de savoirs univoque au moyen de 

cours de très haut niveau impliquant une certaine inte-
ractivité avec les participantes et participants et, à la 
marge, d’échanges plus informels favorisés par le for-
mat en résidentiel. Comme toute modalité de forma-
tion, l’école thématique est construite selon une 
cohérence pédagogique et un déroulé défini par une 
équipe pédagogique.

Les demandes des instituts en matière d’actions natio-
nales de formation  (ANF) sont plus diversifiées. Ils sou-
haitent cependant, par la mise en œuvre de celles-ci, 
accompagner le développement des thématiques 
scientifiques émergentes et l’évolution des techniques, 
améliorer les compétences transversales tout en 
répondant à leurs besoins spécifiques. Les ANF dont 
les commanditaires sont les directions fonctionnelles 
et les directions d’instituts du CNRS, répondent à un 
besoin de formation permettant la réalisation d’un ou 
plusieurs objectifs stratégiques et/ou scientifiques.

Dans leur grande majorité, les chercheuses et les cher-
cheurs suivent des formations proposées et financées 
par le CNRS dans le cadre des écoles thématiques et 
des actions nationales de formation. Il est fréquent 
qu’elles et ils se forment également dans un autre labo-
ratoire ou qu’elles et ils suivent des cours en ligne 
nationaux ou internationaux. Il serait à ce titre intéres-
sant de pouvoir identifier les actions de formation sui-
vies et qui sont financées hors subvention d’État du 
CNRS, soit sur ressources propres du laboratoire, soit 
par l’agent lui-même, soit à titre gracieux par le biais de 
conventions avec les partenaires académiques.
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Orientation 1
Formation pour la science 
de demain
Pour cette orientation, les thèmes prioritaires de for-
mation viseront à permettre :

•	 le soutien et la valorisation de l’action des instituts 
en matière de développement des connaissances 
scientifiques dans des domaines qu’ils jugent stra-
tégiques et clés ; 

•	 le développement de l’activité en réseau. En effet, 
l’établissement reconnaît le rôle important des 
réseaux dans la structuration des communautés 
scientifiques et technologiques, les échanges et le 
partage de savoir, la veille technologique et métier, 
ainsi que le développement d’un vivier d'expertes 
et d’experts ; 

•	 la création d’écoles technologiques (ETech) qui 
devront répondre à une spécificité qui fait sortir 
certains projets actuels des réseaux du cadre des 
ANF et les fait se rapprocher, sur certains aspects 
de leur déroulé, du format d’une école thématique.  
Ces projets émanent souvent d’ingénieures et 
ingénieurs de recherche ou des responsables de 
réseaux nationaux soutenus soit par les instituts, 
soit par la Mission pour les initiatives transverses 
et interdisciplinaires (MITI) avec pour objectif une 
formation centrée sur une technique et/ou des ins-
truments spécifiques ; 

•	 l’accompagnement des évolutions scientifiques et 
technologiques, notamment celle des métiers des 
ingénieurs et ingénieures et le fait pour ces der-
niers ainsi que pour les chercheurs et chercheuses 
d’acquérir de plus en plus de compétences trans-
verses liées notamment à la communication, à la 
valorisation de leurs recherches, à la création d’en-
treprises innovantes à fort potentiel de croissance, 
au montage et à la coordination de projets et pro-
grammes de recherche internationaux ;

•	 le renforcement des connaissances des ingé-
nieures et ingénieurs, des techniciennes et techni-
ciens des branches d’activité professionnelles 
(BAP) scientifiques en développant des parcours 
de formation métiers spécifiques à ces BAP et des 
dispositifs de professionnalisation, en s’appuyant 
notamment sur les réseaux métiers ;

•	 la poursuite de l’accompagnement des chercheurs 
et chercheuses dans l’innovation et la valorisation 
de leurs recherches. Il s’agira de poursuivre les 
actions permettant aux chercheurs et chercheuses 
d’anticiper et de détecter les possibilités de valori-

sation et d’exploitation des résultats de la 
recherche via des actions de communication et 
des publications, le dépôt de brevets, de licences 
et le transfert de technologie vers les industriels ;

•	 le développement durable (Programme de 
développement durable Horizon 2030) : les 
objectifs du développement durable visent à 
transformer la société pour la rendre plus juste, 
paisible et prospère dans le respect de la planète. 
Il nécessite de s’appuyer sur les connaissances 
scientifiques et permettre la conciliation du 
progrès économique et social avec la préservation 
de l’environnement.

Orientation 2 
Formation sur la protection, 
le transfert et le partage des 
savoirs et des connaissances  
Pour cette orientation, les thèmes prioritaires de for-
mation viseront à permettre :

•	 le développement des techniques de protection 
du patrimoine scientifique et technique ;

•	 l’accompagnement d’une politique de transfert et 
de partenariats industriels en lien avec la direction 
des relations avec les entreprises (DRE) ;

•	 la généralisation de la démarche de gestion prévi-
sionnelle des emplois et des compétences (GPEC) 
pour accompagner les projets d’évolution des 
structures de recherche et anticiper l’accompa-
gnement nécessaire des agents dans l’évolution 
des métiers et des savoir-faire associés ;

•	 l’élargissement du vivier d'expertes et d’experts 
valorisés et reconnus au sein de l’établissement.

FORMER POUR CONTRIBUER À L'EXCELLENCE SCIENTIFIQUE

https://intranet.cnrs.fr/Cnrs_pratique/communiquer/ress/_layouts/15/WopiFrame.aspx?sourcedoc=/Cnrs_pratique/communiquer/ress/SiteAssets/Pages/Plaquettes-institutionnelles-et-strat%C3%A9giques/4pages%20CNRS_FR_ODD_Charte2019.pdf&action=default&DefaultItemOpen=1
https://intranet.cnrs.fr/Cnrs_pratique/communiquer/ress/_layouts/15/WopiFrame.aspx?sourcedoc=/Cnrs_pratique/communiquer/ress/SiteAssets/Pages/Plaquettes-institutionnelles-et-strat%C3%A9giques/4pages%20CNRS_FR_ODD_Charte2019.pdf&action=default&DefaultItemOpen=1
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Orientation 3 
Formation sur l’acquisition 
de méthodes de travail 
adaptées à l’évolution du 
paysage de la recherche  
Pour cette orientation, les thèmes prioritaires de for-
mation viseront à continuer à développer : 

•	 la professionnalisation des unités et des réseaux 
dans leurs pratiques de transfert de compétences, 
connaissances et savoir-faire ;

•	 l’accompagnement des encadrantes et encadrants 
à l’identification des compétences, connaissances 
et techniques à sauvegarder ;

•	 la connaissance des différents outils de program-
mation et de financement national, européen et 
international ainsi que l’acquisition de compé-
tences transverses liées au montage et à la coor-
dination de projets et programmes de recherche 
internationaux ;

•	 la déontologie et l’intégrité : le développement à 
l’international de formations à l’éthique et aux 
bonnes pratiques de la recherche, ainsi que les 
conclusions du rapport Corvol (remis à Thierry 
Mandon, secrétaire d’État chargé de l’Enseigne-
ment supérieur et de la Recherche le 29 juin 2016) 
et la nomination d’un référent déontologue et d’un 
référent intégrité scientifique au CNRS en 2018 
sont autant d’éléments qui  aujourd’hui confortent 
la direction du CNRS à continuer à développer, 
notamment grâce à la formation, un dispositif sur 
l’intégrité et la déontologie . Les objectifs de for-
mation dans ce domaine viseront à :

•	 sensibiliser l’ensemble des agents du CNRS et 
en particulier les nouveaux entrants à se poser 
les bonnes questions et adopter les bonnes 
attitudes éthiques afin d’éviter les petits dys-
fonctionnements qui mènent à des manque-
ments graves ;

•	 faire connaître les bonnes pratiques à adopter 
et mettre en œuvre  au sein de l’établissement 
pour conduire « une recherche responsable » 
dans le respect des droits et obligations des 
fonctionnaires des principes éthiques pour 
éviter les conduites inappropriées ;

•	 informer sur les structures du CNRS qui inter-
viennent dans ce domaine, les ressources 
documentaires, les chartes et les bonnes 
pratiques.

Orientation 4 
Formation favorisant 
l'innovation
En créant une nouvelle direction générale déléguée à 
l’innovation, la direction du CNRS a voulu montrer 
l’importance que cette activité avait au sein de l’éta-
blissement. Cette direction a pour mission de conduire, 
aux côtés du Président-directeur général, la politique 
de valorisation de l’établissement. 

À ce titre, elle coordonne notamment l’action de la 
direction des relations avec les entreprises, de la direc-
tion des affaires juridiques, de la filiale nationale de 
valorisation CNRS Innovation ainsi que du réseau des 
services partenariat et valorisation. Elle s’appuie, plus 
largement, sur toutes les entités du CNRS impliquées 
dans le processus de valorisation.

Pour cette orientation, les thèmes prioritaires de for-
mation viseront à permettre:

•	 le renforcement des interactions entre le monde 
scientifique et le monde industriel ; 

•	 la connaissance des éléments de répartition de la 
propriété industrielle et intellectuelle ;

•	 la coordination avec les différents acteurs de l’in-
novation (universités, SATT, instituts...) 

•	 l’acquisition de connaissances et/ou compétences 
permettant d’optimiser le lien avec les acteurs 
industriels et économiques sur les innovations de 
rupture : travailler avec l’ensemble des acteurs 
industriels (start-up, petites et moyennes entre-
prises, entreprises de taille intermédiaire ou 
grands groupes).
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ACCOMPAGNER 
LE DÉVELOPPEMENT DES AGENTS

Objets en aluminium et acier inox réalisés par fabrication additive métallique
© Christophe HARGOUES / LMGC / CNRS Photothèque
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L’un des objectifs porte sur la volonté du législateur  
de permettre aux agents d’être elles- et eux-mêmes 
acteurs et actrices du développement de leurs compé-
tences (loi n° 2018-771 du 5 septembre 2018 « pour la 
liberté de choisir son avenir professionnel / Titre 1 : 
Vers une nouvelle société de compétences »). 
La politique de formation du CNRS a pour priorité d’an-
ticiper l’évolution des métiers et de contribuer au déve-
loppement des compétences col lect ives  et 
individuelles dans les différents domaines de la science 
et de la technologie. La formation au CNRS vise à assu-
rer l’acquisition, le maintien et le développement des 
compétences collectives et individuelles des agents, à 
les accompagner tout au long de leur parcours profes-
sionnel et en particulier aux moments clés de leur car-
rière. Elle permet ainsi d’offrir à chacun un parcours 
professionnel conciliant les priorités scientifiques de 
l ’organisme et  ses aspirations personnelles 
d’évolution.
Depuis plus de vingt ans, le CNRS élabore un plan 
d’orientation pluriannuel de la formation. Ce septième 
plan d’orientation de la formation met en avant, avec 
ce deuxième axe, la formation en tant que « levier RH » 
qui permet d’organiser ou de rénover une communau-
té scientifique, d’apporter une aide aux reconversions 
thématiques et/ou techniques, de favoriser des colla-
borations et échanges de compétences, de renforcer la 
maîtrise des pratiques et enfin de provoquer des syner-
gies entre professionnels travaillant dans des domaines 
proches. 
L’un des objectifs de cet axe est de poursuivre la mise 
en place des dispositifs de formation qui rendent 
chaque agent acteur et actrice de son parcours de for-
mation et de ce fait « co-responsable » de son parcours 
professionnel. Pour cela, les agents doivent être 
accompagnés dans l’identification de leurs besoins en 
compétences et des moyens de les satisfaire ainsi que 
dans la construction de leur parcours professionnel 
auxquels ils doivent participer activement.

Orientations 2020-2023

1 
Parcours métiers et 
professionnalisation 
des agents    

2 
Accompagnement 
des agents les moins 
qualifiés ou dans des 
situations particulières

3  
Accompagnement des 
encadrantes 
et encadrants 

Les orientations retenues et présentées dans cette deuxième partie 
du plan s’alignent sur l’évolution des différentes lois de réforme  
de la formation professionnelle dont l’outil emblématique est  
le compte personnel de formation (CPF). 

ACCOMPAGNER LE DÉVELOPPEMENT DES AGENTS

https://www.legifrance.gouv.fr/affichTexte.do?cidTexte=JORFTEXT000037367660&categorieLien=id
https://www.moncompteactivite.gouv.fr/cpa-public/
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Orientation 1  
Parcours métiers 
et professionnalisation 
des agents 
Pour cette orientation, les thèmes prioritaires de for-
mation continueront à permettre la mise en œuvre : 

•	 d’ateliers pour permettre aux chercheurs et cher-
cheuses de réfléchir sur leur parcours profession-
n e l ,  l e u r s  co m p é t e n ce s  e t  a s p i ra t i o n s 
professionnelles débouchant, le cas échéant, sur 
des mesures concrètes d’accompagnement ;

•	 des parcours de formation pour des métiers en 
évolution pour les chercheurs et chercheuses, les 
ingénieures et ingénieurs, les techniciennes et 
techniciens, à l’instar de ceux mis en place pour les 
métiers d’appui de la recherche (filières ressources 
humaines, partenariat et valorisation, comptable 
et financier, administrateurs de laboratoire) ;

•	 des parcours de formation pour les gestionnaires 
d’unité dont le métier continue à fortement évo-
luer ces dernières années en raison notamment de 
la complexité de la règlementation dans les res-
sources humaines et dans le domaine financier ;

•	 des formations visant à développer les compé-
tences des conseillères et conseillers ressources 
humaines et dans les domaines relevant du conseil 
en évolution professionnelle, de la construction de 
parcours professionnels pour les agents, en parti-
culier dans le cadre du CPF ;

•	 des formations à la conduite d’entretien (plus spé-
cifiquement l’entretien annuel) à destination des 
responsables hiérarchiques mais aussi de prépa-
ration à l’entretien à destination des agents ;

•	 des techniques favorisant le développement des 
compétences pédagogiques des formateurs et des 
formatrices internes.

Orientation 2 
Accompagnement des agents 
les moins qualifiés ou dans 
des situations particulières 
La formation est un des leviers qui permet à tout agent 
de développer ses compétences et de construire son 
parcours professionnel. En ce sens, elle est un facteur 
d’épanouissement professionnel (reconnaissance des 
compétences, potentiel d’évolution de fonction...). 
Pour toutes ces raisons, l’établissement doit s’intéres-
ser plus particulièrement aux agents peu qualifiés, fai-
sant l’objet d’obligation d’emploi ou étant dans des 
situations particulières. Il doit pour cela identifier les 
outils et moyens à mettre en œuvre pour assurer leur 
suivi. 

Cet objectif traditionnel des plans de formation du 
CNRS se trouve validé et renforcé par les dispositions 
de l’article 59 de la loi de transformation de la fonction 
publique. 

Pour cette orientation, les thèmes prioritaires de for-
mation auront pour objet :
•	 la construction et l’analyse du parcours profession-

nel, pour favoriser les mobilités ou donner une 
nouvelle orientation à sa carrière 

•	 l’accompagnement du parcours professionnel par 
des entretiens et des bilans de carrière, à la 
demande de l’agent ou sur proposition des ser-
vices des ressources humaines ;

•	 l’accompagnement à la reprise d’activité après une 
longue absence, pour retrouver un poste adapté à 
ses aptitudes et compétences.
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Orientation 3  
Accompagnement  
des encadrantes et encadrants 
Le CNRS est doté depuis 2015 d’une direction déléguée 
au cadres supérieurs (DDCS) relevant de la DRH et du 
directoire. Sa mission est de permettre aux cadres 
scientifiques, techniques et administratifs de construire 
des parcours professionnels au sein du CNRS et en 
dehors, en mettant à disposition une offre de forma-
tion collective et individuelle, des opportunités de 
mobilité ou de contribution individuelle et collective.
Elle détecte et prépare les cadres du CNRS à occuper 
des fonctions dans des environnements à forte valeur 
ajoutée. Elle est également chargée de proposer la 
politique générale de valorisation de l’encadrement 
supérieur et de faire partager un référentiel de pra-
tiques managériales dans le respect des valeurs du 
CNRS. Elle sera fortement mobilisée et concernée par 
l’article 65 de la nouvelle loi de rénovation de la fonc-
tion publique d’aout 2019. 

Pour cette orientation, les thèmes prioritaires de for-
mation auront pour objet :

•	 l’accompagnement des encadrantes et encadrants 
dans leurs responsabilités managériales par la 
mise en œuvre de dispositifs de formation obliga-
toires au management.

•	 la mise en œuvre  d’actions de formation permet-
tant la diffusion d’une culture managériale com-
mune pour tous les acteurs de l’établissement.

•	 la construction du cursus de formation pour les 
directeurs et directrices d’unité pour accompagner 
leur prise de fonction (dispositif national piloté par 
la DDCS et modules régionaux pour couvrir les 
aspects stratégiques et opérationnels de cette 
fonction) et les accompagner tout au long de la 
durée de leur mandat ;

•	 l’adaptation des encadrantes et encadrants à de 
nouvelles modalités de travail : télétravail, nouvelle 
organisation des espaces de travail, mixité, égalité 
hommes/femmes, risques psychosociaux… 

ACCOMPAGNER LE DÉVELOPPEMENT DES AGENTS
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DÉVELOPPER LE NUMÉRIQUE  
ET LE DIGITAL EN FORMATION

Supercalculateur CURIE capable d'effectuer jusqu'à 2 millions de milliards d'opérations à la seconde
© Cyril FRESILLON/CNRS Photothèque
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L’ingénierie de formation recouvre l’ensemble des 
démarches méthodiques et cohérentes mises en 
œuvre dans la conception d'actions ou de dispositifs 
de formation. 
Elle comprend les méthodes et pratiques de l’analyse 
de la demande et des besoins de formation, la concep-
tion du projet de formation, la définition des méthodes 
et moyens à mettre en œuvre, la coordination et le suivi 
de la formation et enfin l’évaluation. Elle se distingue 
de l’ingénierie pédagogique qui est centrée sur le dis-
positif pédagogique à construire. Optimiser l’ingénierie 
de formation, c’est proposer un dispositif, une 
méthode, une organisation de la formation qui soit la 
plus efficace et la plus efficiente possible, en tenant 
compte des ressources financières, humaines et tech-
nologiques disponibles. 
Les outils digitaux et numériques tendent à optimiser la 
formation et à maximiser le nombre de formés en veil-
lant à la bonne articulation entre les différentes moda-
lités de formation et en prenant en compte la diversité 
des publics et des contextes d’apprentissage. Le CNRS 
recherche et veille à l’accessibilité de ces formations, 
pour tous les agents, sur leur temps de travail. 
Certaines formations peuvent être transverses à plu-
sieurs instituts ou directions fonctionnelles et d’autres 
sont spécifiques. Numériser certains aspects de ces 
formations permet à la fois un gain de temps, une opti-
misation des parcours, un renforcement de l’appren-
tissage,  un engagement des apprenantes et 
apprenants, et également une sauvegarde des trans-
missions des savoirs (en particulier pour les formations 
internes).  Cela peut éventuellement entrainer des éco-
nomies permettant d’optimiser le budget global de 
formation. Les chercheurs et chercheuses, les ingé-
nieures et ingénieurs, les techniciennes et techniciens 
produisent et capitalisent des connaissances et des 
compétences qui peuvent être longues à acquérir et 
parfois rares. Le CNRS se doit donc de porter une atten-
tion toute particulière à la protection de ce patrimoine 
scientifique ainsi qu’au transfert de ces savoirs clés 
dans un souci d’efficacité, d’économie de ressources 
mais aussi de valorisation de carrière. 

Orientations 2020-2023

1 
Sensibiliser et former 
les acteurs et actrices  
de la formation    

2 
Identifier les actions  
de formation  
à transformer 

3  
Mettre en œuvre  
les préalables 
et prérequis 

Les outils digitaux et numériques tendent à optimiser la formation et 
à maximiser le nombre de formés en veillant à la bonne articulation 
entre les différentes modalités de formation et en prenant en compte 
la diversité des publics et des contextes d’apprentissage. Le « virage 
du digital et du numérique », aussi bien dans la formation interne 
qu’externe, est une opportunité susceptible de faire évoluer fortement 
les conditions de la formation professionnelle au CNRS.

DÉVELOPPER LE NUMÉRIQUE ET LE DIGITAL EN FORMATION
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Un des avantages du digital est qu’au lieu de proposer aux 
agents du CNRS d’aller à la formation, c’est la formation qui 
ira vers les agents du CNRS. Or, on sait qu’il est parfois diffi-
cile pour certains agents de se déplacer pour la formation. 
En outre, cette approche est une réponse bien adaptée au 
constat selon lequel les besoins en formation sont de plus 
en plus individualisés, surtout pour un public comme les 
chercheurs et chercheuses ou les ingénieures et ingénieurs 
aux exigences spécifiques. La digitalisation permet enfin de 
repenser les modalités pédagogiques, de renouveler la 
vision de la formation et de permettre à chacun d’être auto-
nome dans sa formation.

Le « distanciel » est envisagé ici non pas comme une alter-
native au « présentiel », mais comme un support efficace afin 
de palier certaines difficultés en terme de ressources 
humaines et financières ainsi que de temps. L’aspect péda-
gogique est un point essentiel : pour un public habitué le 
plus souvent à apprendre surtout grâce au présentiel, les 
nouvelles modalités pédagogiques liées aux outils digitaux 
devront pouvoir répondre à leurs besoins.

Il faut pouvoir innover tout en étant sûr de l’efficacité de la 
digitalisation. L’intérêt du digital réside également dans sa « 
souplesse » : aujourd’hui, les outils digitaux sont très nom-
breux et peuvent non seulement venir « compléter » le pré-
sentiel, mais également être particulièrement utiles en 
amont en remettant le personnel à niveau afin de rendre la 
phase présentielle plus efficace et de pouvoir la concentrer 
sur la pratique.  

Les formations proposées par les formateurs et les forma-
trices internes du CNRS pourraient être enrichies. Il est 
cependant nécessaire pour cela d’installer une plateforme 
de Learning Management System (LMS) au sein du CNRS. Le 
LMS est un logiciel qui accompagne et gère un processus 
d'apprentissage ou un parcours pédagogique. En français, 
on parle de « plateforme d'apprentissage », « système de 
gestion de l'apprentissage », « centre de formation virtuel », 
« plateforme e-learning », « formation ouverte et à distance 
» (FOAD) ou « formation en ligne ». L’outil Share Point utilisé 
aujourd’hui au CNRS ne permet pas de faire le suivi des for-
mations ni de diffuser ou de stocker d’éventuels supports de 
formation (contraintes de taille et de format des documents). 
L’idéal serait d’avoir un LMS national avec un véritable projet 
pédagogique. Ce projet pédagogique pourra inclure le détail 
de chaque formation pour en établir les prérequis afin de 
focaliser le présentiel sur la mise en pratique et l’apprentis-
sage par les pairs. 

Le suivi grâce au LMS serait plus efficace tant au niveau du 
suivi de l’assiduité des formées et formés que des retours 
d’expériences. Il permettrait en outre de bâtir peu à peu une 
« banque » de formations digitales, validées par une instance 
ad hoc, et à la disposition des agents comme des formateurs 
et formatrices pour bâtir leurs supports de formation.

Conscient des opportunités, des outils et des modalités de 
formation qu’offre la digitalisation, la DRH aspirait déjà à de 
nombreux projets dans ce domaine en élaborant le plan 
d’orientation de la formation du CNRS 2015-2018 (cf. cha-
pitre « L’optimisation de l’ingénierie de formation »). Ce nou-
veau plan doit permettre à l’établissement d’aller 
définitivement plus loin que les expériences pilotes 
conduites jusqu’alors et de s’engager dans une véritable 
transformation des dispositifs de formation matérialisant le 
visage « d’organisation apprenante » du CNRS.

L’équipement personnel en ordinateurs portables, smart-
phones et tablettes s’est aujourd’hui largement développé 
et leurs usages ont investi la sphère professionnelle. Ils per-
mettent d’initier de nouvelles façons de travailler et d’ap-
prendre (travail à distance, travail collaboratif, travail 
nomade, etc.). L’activité formation doit prendre en compte 
ce nouveau contexte et enrichir son offre en conséquence. 
Toutefois, il importe de veiller à ce que cette modalité de 
formation reste accessible aux agents et que le CNRS mette 
en œuvre les moyens nécessaires pour qu’ils puissent béné-
ficier de ces nouvelles modalités de formation dans de 
bonnes conditions.

La réforme de la formation professionnelle du 5 mars 2014 
considère désormais la formation à distance au même titre 
que la formation en présentiel. Par ailleurs, le ministère de 
l’Enseignement supérieur et de la Recherche s’est engagé 
depuis 2013 dans une stratégie de développement du numé-
rique, que ce soit dans le champ de la formation initiale ou 
dans celui de la formation continue. 

La rénovation des pratiques pédagogiques se trouve au 
cœur de cette stratégie numérique, avec notamment l’ac-
compagnement des formateurs à l’usage du numérique et 
l’ouverture d’une plateforme nationale mutualisée pour 
héberger sur un site unique les cours  (cours en ligne ouverts 
à tous) proposés par les établissements d’enseignement 
supérieur (plateforme FUN).

Différentes études menées par la DRH et présentées aux 
membres de la commission nationale de la formation per-
manente (séances du 17 novembre 2016 et du 16 novembre 
2017) ont conduit à retenir dix propositions d’actions à 
mettre en œuvre. Ces dernières sont regroupées ici sous 
trois orientations présentées ci-après. 
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DÉVELOPPER LE NUMÉRIQUE ET LE DIGITAL EN FORMATION

Orientation 1 
Sensibiliser et former  
les acteurs et actrices  
de la formation 
•	 Banaliser l’utilisation du digital en priorité parmi 

les professionnels de la formation (équipes forma-
tion des services des ressources humaines des 
délégations régionales et équipe du service forma-
tion et itinéraires professionnels de la DRH) pour 
nourrir la réflexion sur l’évolution du métier de 
conseiller/conseillère, d’assistant/assistante et de 
gestionnaire de la formation.

•	 Mettre en réseau les formateurs et formatrices  
internes ayant mis en œuvre des dispositifs digi-
taux (modules, classes virtuelles, tutoriels, etc.) 
pour développer une communauté de formateurs 
et formatrices digitaux et diffuser les bonnes 
pratiques.

•	 Revoir les modalités de détection, d’accompagne-
ment et de suivi des formateurs et formatrices 
internes occasionnels du CNRS.

•	 Faire évoluer la circulaire sur les formateurs et for-
matrices internes occasionnels pour intégrer les 
activités digitales du formateur ou de la formatrice 
interne (temps passé à la production d’un module, 
à l’animation d’une classe virtuelle, au tutorat des 
stagiaires).

Orientation 2 
Identifier les actions  
de formation à transformer   

•	 Développer l’offre de parcours mixtes, et notam-
ment par le référencement de parcours existants 
avec des séquences en présentiel sur mesure. Il 
sera nécessaire de poursuivre le développement 
des ressources pédagogiques internes (didacti-
ciels, rapid Learning, vidéos, classes virtuelles, 
webinaires) en s’appuyant sur les ressources tech-
niques internes, ainsi qu’une plateforme pouvant 
accueillir la publication de ressources pédago-
giques multi-formats (modules e-learning, etc.).

•	 Externaliser la production de ressources nécessi-
tant des compétences avancées et des contenus 
sur mesure est la proposition retenue pour faire 
produire des ressources pédagogiques. Cet aspect 
est à développer notamment dans les appels 
d’offre de formation.

Orientation 3 
Formation favorisant 
l'innovation 
•	 Créer une plateforme de ressources pédagogiques 

structurée en grandes thématiques et par métiers/
technologies, en lien avec la direction des sys-
tèmes d'information (DSI) de l’établissement, qui 
permet aux agents du CNRS un accès aux modules 
de formation créés.

•	 Mettre en œuvre un/des espaces de type « Fab 
Lab » permettant l’appropriation de nouveaux 
outils digitaux (logiciel, matériel).

•	 Élaborer le(s) guide(s) du numérique au sein du 
CNRS : support de communication et/ou guides 
d’usage auprès de l’ensemble des acteurs (agents, 
directeurs et directrices d'unité, commanditaires, 
correspondants et correspondantes formation, 
formateurs et formatrices internes).

•	 Concevoir un outil, en lien avec la DSI du CNRS, 
permettant l’élaboration et le suivi d’indicateurs 
de traçabilité des formations, en présentiel, à dis-
tance et mixtes. Cela facilitera le suivi pédagogique 
et administratif des stagiaires quel que soit l’orga-
nisme de formation.

Dans le domaine de la formation digitale, il est souvent 
question de création. Il conviendra donc de clarifier les 
règles de propriété intellectuelle dans les projets 
numériques en lien avec le service conseil et expertise 
juridique (SCEJ) de la DRH et la direction des affaires 
juridiques (DAJ).
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conclusion

Ce ne sont pas les technologies en elles-mêmes 
qui produisent de meilleurs résultats  

mais la manière dont nous les utilisons,  
dans nos usages et nos pratiques   

Dominique CARDON, 1965.  

La transformation digitale était déjà un sujet 
très présent dans le plan d’orientation précé-
dent (orientations stratégiques de l’établisse-
ment). Pour aller plus loin, elle nécessite 
aujourd’hui un véritable plan d’accompagne-
ment et de conduite du changement spéci-
fique. C’est ce que propose ce septième plan 
d’orientation de la formation 2020-2023. Tout 
en s’inscrivant dans la continuité, l’implémen-
tation du digital dans la formation interne du 
CNRS présente de réelles opportunités pour la 
qualité de la formation de ses agents, permet-
tant d’optimiser des moyens qui restent 
stables. Les classes inversées, le blended lear-
ning, le reverse mentoring, la production de 
MOOC sont autant d’outils possibles qui 
ancreront les connaissances chez les agents et 
développeront leurs compétences.

Pour réussir la transformation des formations 
vers le numérique et le digital, aborder serei-
nement ce virage, sensibiliser et convaincre 
l’ensemble des agents du CNRS de la perti-
nence d’une telle démarche est primordiale. 
Une vigilance particulière devra être apportée 
quant aux conditions matérielles et organisa-
tionnelles permettant aux agents de bénéfi-
cier de ces formations. 

Ce prérequis s’étend bien au-delà du secteur 
de la formation et devra être porté par la direc-
tion du CNRS au plus haut niveau et être inté-
gré à tous les niveaux de la culture de 
l’établissement.

L’évaluation des choix stratégiques et des 
actions menées est un aspect obligatoire du 
pilotage des politiques publiques. Elle s’ap-
plique donc à ce plan d’orientation de la for-
mation 2020-2023.  La mesure de l’efficacité  
voire de l’efficience  de ces choix stratégiques 
passe par la définition d’indicateurs mesurant 
la réalisation des objectifs fixés et la mise en 
place des moyens financiers, matériels  et 
humains nécessaires à cela.
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méthodologie 
DE TRAVAIL

La méthodologie de travail retenue 
in fine pour l’élaboration de ce sep-
tième plan a consisté en l’organisa-
tion de différentes rencontres et 
ateliers entre les membres du SFIP 
de la DRH et les différents acteurs 
et actrices de la formation : 
•	 les équipes formation au sein 

des SRH des DR du CNRS ;
•	 les directions d’instituts et les 

chargées et chargés de mission 
formation des instituts ;

•	 les référentes et référents for-
m a t i o n  d e s  d i r e c t i o n s 
fonctionnelles ;

•	 les membres de la CNFP.
Ces travaux et ateliers ont été 
menés depuis 2016. La liste des 
principales réunions et ateliers 
figure ci-après.

Avec les équipes formation :
•	 Ateliers 23 et 24 mai 2016 : 

« Mon rôle dans l’accompagne-
ment des transformations " : 
comment les nouvelles moda-
lités pédagogiques renforcent 
le sens de mon activité ». 
Challenge « PÉDAGOGIE » pour 
une expérience collaborative 
d’ingénierie de la formation. 

Avec les membres de la CNFP  :
•	 CNFP du 17 novembre 2016 et 

du 16 novembre 2017 sur les 
nouvelles modalités pédago-
giques en formation et notam-
ment une analyse du rapport 
d’étude sur «  Les usages du 
digital pour la formation : de 
nouvelles frontières à explo-
rer » du SFIP de la DRH.

Avec les chargées et chargés de 
mission formation des instituts 
(CMFI) :
•	 Ateliers communs conseil-

lères/conseillers formation / 
CMFI sur l ’évolution des 
modes de collaboration, 29 et 
30 avril 2019.

Enseignements tirés de la mise 
en place du pôle formation de 
l’IFSeM : mutualisation réussie si 
tâches polyvalentes, montée en 
charge progressive, accompagne-
ment des agents, outils informa-
tiques performants indispensables 
pour un traitement en masse 
dématérialisé et permettant un 
suivi personnalisé. 

 annexes 

Les documents
A1 : Les acteurs de la formation

A2 : Glossaire de la formation et vocabulaire 
numérique et digitale de la formation

A3 : Les chiffres clés de la formation au CNRS

A4 : Indicateurs de la formation
•	 Les principes d’élaboration

A5 : Pour en savoir plus 
•	 Les supports et guides de la formation au 

CNRS à disposition
•	 Liens Intranet et blog RH
•	 L’intranet formation du CNRS

•	 Janvier à mars 2017 : ateliers 
sur le cahier des charges d’un 
nouvel outil de gestion de la 
formation avec les délégations 
régionales, remis à la DSI en 
juillet 2017.

•	 Ateliers 2018 : « Osons le digi-
tal en formation ! »   Fab Lab 
sur Skype, Office Mix, Vidéo et 
Share Point.

•	 Formation en ligne de la filière 
« Digital Learning pour respon-
sable formation » 2 sessions 
pour 20 personnes (mars à mai 
2018 et mars à mai 2019).

•	 Création de modules e-lear-
ning expérimentaux  (expéri-
mentation animale, PMJ, 
Bureautique).

•	 Travaux AIDA : nouveau mar-
ché UGAP Cegos + 2 presta-
taires E-learning.  

•	 Rencontre des nouveaux CoFo 
en région (IT/CR) lors des for-
mations des nouveaux CoFo 
ou des journées CoFo organi-
sées par les DR.
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DANS LES UNITÉS

L’agent 
L’un des objectifs du dispositif de 
formation est de rendre chaque 
agent acteur de son parcours de 
formation et, de ce fait, co-res-
p o n s a b l e  d e  s o n  pa rco u rs 
professionnel.

Le directeur ou la directrice 
d’unité 
•	 contribue au développement 

des compétences indivi-
duelles et collectives néces-
saires à la réalisation du 
projet scientifique ou de ser-
vice ;

•	 discute, lors de l’entretien de 
formation, ou la validation du 
CRAC, des besoins de forma-
tion avec ses collaborateurs 
et collaboratrices ;

•	 joue un rôle déterminant 
dans l’établissement du lien 
entre la formation, le projet 
scientifique et la gestion des 
compétences nécessaires ; 

•	 est le commanditaire du plan 
de formation d’unité (PFU) ; 

•	 évalue l’impact de la forma-
tion sur l’unité ; 

•	 désigne, pour l’assister dans 
le domaine de la formation, 
un correspondant ou une 
correspondante formation 
(CoFo), choisi en fonction de 
sa connaissance de la poli-
tique scientifique de l’unité 
ou de la politique du service 
et de son autorité reconnue 
par les différentes catégories 
de personnel.

Le correspondant ou la corres-
pondante  formation d’unité 
(CoFo) 
•	 est désigné par le directeur 

ou la directrice d’unité ; 
•	 a en charge le recueil des 

besoins de formation, la 
rédaction et le suivi de la 
mise en œuvre du PFU, sous 
la responsabilité du directeur 
ou de la directrice ; 

•	 conseille éventuellement sur 
la pertinence de mettre en 
place un plan individuel de 
formation (PIF) ;

•	 est le relais de la délégation 
et travaille en étroite relation 
avec le conseiller ou la 

conseillère formation de la 
délégation ;

•	 participe au fonctionnement 
en réseau de l’activité des 
CoFo organisé par la déléga-
tion et aux formations mises 
en place pour ces derniers ;

•	 doit avoir dans l’unité une 
légitimité et une sensibilité 
scientifique qui lui  per-
mettent d’échanger avec ses 
c o l l è g u e s  e t  d e  l e s 
conseiller ; 

•	 est invité en qualité d’expert 
ou d'experte au conseil 
d’unité.

Les formateurs et formatrices 
internes : 
Activité occasionnelle, reconnue 
au sein de l’établissement et vali-
dée par le directeur ou la direc-
trice d’unité et le délégué ou la 
déléguée, qui est l’objet d’une 
note de cadrage nationale discu-
tée en CNFP. Elle est prise en 
compte dans l’activité des per-
sonnels concernés. Cette activité 
s’inscrit dans le cadre d’un pro-
gramme collectif de formation 
quelle que soit la modalité envi-
sagée : présentiel, formation à 
distance (cf. la note DRH sous 
référence DRH/SFIP/D-2014-4 du 
6 février 2012).

AU NIVEAU RÉGIONAL

Le délégué ou la déléguée 
régional(e) 
•	 assure la cohérence entre la 

politique de formation de 
l’établissement, la satisfac-
tion des besoins de forma-
tion des unités et les projets 
d’évolution professionnelle 
des agents gérés par la délé-
gation ;

•	 a un rôle essentiel d’arbitrage 
en fonction des projets et des 
spécificités de la délégation ; 

•	 v a l i d e  n o t a m m e n t  l e s 
demandes de congé de for-
mation professionnelle, de 
validation des acquis de l’ex-
périence ;

•	 assure auprès des directeurs 
et directrices d’unité un rôle 
de conseil et d’appui ; 

•	 a la responsabilité de la com-
munication, de la mise en 

œuvre et de l’évaluation de la 
réforme de la formation au 
niveau régional ; 

•	 convoque et préside la com-
mission régionale de forma-
tion permanente (CRFP) qui 
se réunit au moins deux fois 
par an.

Le ou la responsable ressources 
humaines 
•	 assure le lien entre la forma-

tion, la gestion des carrières 
et la mobilité professionnelle 
des agents ; 

•	 assure une veille sur l’évolu-
tion des emplois et des 
métiers des personnels gérés 
par la délégation en liaison 
avec la réflexion prospective 
menée en particulier par les 
instituts scientifiques ; 

•	 aide les directeurs et direc-
trices d’unité dans l’analyse 
des compétences à acquérir 
et conseille sur la voie la plus 
pertinente d’acquisition : 
recrutement, formation ou 
mobilité ;

•	 contribue au déploiement 
d’une gestion des ressources 
humaines axée sur l’accom-
pagnement des parcours pro-
fessionnels des agents ; 

•	 assure un accueil et un sou-
tien individualisé, à diffé-
rentes étapes de la carrière, 
pour accompagner dans les 
choix professionnels et le 
parcours de mobilité, notam-
m e n t  l o r s  d u  b i l a n  d e 
carrière ;

•	 conseille sur la possibilité de 
périodes de professionnali-
sation ou de tutorat ;

•	 est assisté par un ou plu-
sieurs conseillers/conseil-
lères ressources humaines.

Le conseiller ou la conseillère 
formation 
•	 conçoit, sous la responsabi-

lité du ou de la responsable 
ressources humaines, le plan 
régional de formation (PRF) à 
partir du recueil des besoins 
auprès des unités, des com-
munautés professionnelles 
et des personnes. Elle ou il le 
met en œuvre et en organise 
l’évaluation ; 
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•	 élabore, assure le suivi et le 
contrôle du budget forma-
tion ; 

•	 anime le réseau des CoFo des 
unités ; 

•	 prépare les réunions de la 
CRFP ;

•	 conseille et oriente les agents 
dans leur parcours de forma-
tion,  et  notamment sur 
l’usage des nouveaux outils 
de la politique de formation 
professionnelle (plans de for-
mation, suivi du droit indivi-
duel à la formation, recours 
aux périodes de profession-
nalisation) ;

•	 participe, en relation avec le 
travail prospectif du ou de la 
responsable  ressources 
humaines, à l’analyse pros-
pective des besoins en for-
mation des communautés 
professionnelles ; 

•	 a s s u re  l ’a n i m at i o n  d e s 
réseaux fonctionnels et des 
réseaux métiers.

L’équipe du pôle formation de 
l’IFSeM  
Depuis l’automne 2015, le pôle 
formation du service mutualisé 
Île-de-France (IFSeM) prend en 
charge, pour le compte des délé-
gations régionales et des unités 
de recherche de l’Île-de-France, 
les formations collectives à carac-
tère notamment transversal ou 
récurrent (actions régionales de 
formation et une partie des 
actions nationales de formation). 
Elle assure le conseil auprès des 
porteurs de projets pour les 
écoles thématiques. Dans ce 
cadre, ce service planifie et coor-
donne l’ensemble de ces actions 
de formation qui sont déployées 
sur les sites de la région Île-de-
France (Gif-sur-Yvette, Meudon, 
Villejuif, Ivry-sur-Seine et Paris) 
ou sur le territoire national pour 
ce qui concerne les actions natio-
nales de formation et les écoles 
thématiques.

AU NIVEAU NATIONAL

Le directeur ou la directrice 
d’institut et le chargé ou la char-
gée de mission formation de 
l’institut 
Dans le cadre de la stratégie de 
l’établissement, le directeur ou la 

directrice d’institut définit les 
axes et orientations scientifiques 
et technologiques précis à pro-
mouvoir. Le DI nomme un chargé 
ou une chargée de mission forma-
tion (CMFI) qui participe à l’élabo-
ration de la politique de formation 
de l’institut et en assure le suivi. 
Le ou la CMFI représente l’institut 
auprès de la DRH pour l’élabora-
tion du plan national de forma-
tion. Elle ou il est l’interlocuteur 
des conseillères et conseillers 
régionaux de formation pour les 
domaines qui relèvent de la com-
pétence de l’institut et peut, à ce 
titre, être invité à la commission 
régionale de la formation perma-
nente (CRFP).
Le ou la DI veille à ce que chaque 
document de prospective scienti-
fique intègre un volet formation.

La direction déléguée aux cadres 
supérieurs (DDCS) 
La mission de cette direction est 
de permettre aux cadres scienti-
fiques, techniques et administra-
tifs du CNRS de construire des 
parcours professionnels au sein 
du CNRS et en dehors, en mettant 
à disposition une offre de forma-
tion collective et individuelle, des 
opportunités de mobilité ou de 
contribution individuelle et col-
lective au profit du CNRS.
Elle détecte et prépare des cadres 
du CNRS à occuper des fonctions 
dans des environnements à forte 
valeur ajoutée pour le CNRS, lui 
permettant de renforcer sa straté-
gie d’influence. Elle est égale-
ment chargée de proposer la 
politique générale de valorisation 
de l’encadrement supérieur et de 
faire partager un référentiel de 
pratiques managériales dans le 
respect des valeurs portées par 
l’établissement.

La direction des ressources 
humaines (DRH) 
Elle élabore, conduit et évalue la 
politique de formation profes-
sionnelle tout au long de la vie. À 
ce titre, elle assure la coordina-
tion et l’animation des différents 
acteurs : instituts, délégations.
Elle convoque et préside la com-
mission nationale de formation 
permanente CNFP). Elle propose 
et négocie les moyens de la for-
mation en garantissant la gestion 
et le contrôle du budget. Elle éla-
bore et met en œuvre les outils 
d’information et de communica-

tion concernant l’activité de 
formation.
Elle est responsable du pilotage, 
de la communication, du suivi et 
de l’évaluation de la mise en 
œuvre de la réforme de la forma-
tion. La DRH s’appuie sur le ser-
vice formation et itinéraires 
professionnels (SFIP), qui accom-
pagne le pilotage de la formation 
en apportant son expertise en lien 
étroit avec les instituts, les direc-
tions fonctionnelles et les ser-
vices des ressources humaines 
des délégations. Elle s’appuie 
également sur l’observatoire des 
métiers et de l’emploi scientifique 
(OMES) pour le suivi de l’évolu-
tion des compétences.

Les partenaires (universités, 
autres EPST, écoles…) 
Ils assurent la formation des per-
sonnels qui relèvent de leur res-
ponsabilité. Dans le cadre de 
conventions, des actions de for-
mation sont conçues, mises en 
œuvre conjointement et co-finan-
c é e s  p a r  l e  C N R S  e t  s e s 
partenaires.
Des stagiaires, relevant de l’un ou 
l’autre des organismes parte-
naires, peuvent être accueillis 
dans les stages organisés spécifi-
quement par chacun des orga-
nismes. Les tutelles peuvent 
contractualiser, globalement ou 
par action de formation, les 
modalités de prise en charge réci-
proque et équilibrée des coûts de 
formation.

La commission nationale de la 
formation permanente 
Émanant du comité technique 
(CT), la commission nationale de 
la formation permanente (CNFP) 
est la voie de concertation avec 
toutes les organisations syndi-
cales pour les questions relatives 
à la formation. Elle émet un avis 
sur les orientations plurian-
nuelles de la formation, le plan 
national de formation et son 
bilan, la synthèse des plans et 
bilans régionaux de formation.
Elle suit la mise en œuvre des 
règlementations sur la formation.  
Elle rend un avis sur la désigna-
tion des maîtres d’apprentissage 
et est tenue informée annuelle-
ment du fonctionnement des 
commissions régionales de for-
mation permanente.
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La commission régionale de la 
formation permanente (CRFP) 
Elle est placée auprès du délégué 
ou de la déléguée régionale. Elle a 
un rôle consultatif et de proposi-
tions. Elle émet un avis sur le plan 
et le bilan régional. Elle a connais-
sance de la liste des formateurs et 
formatrices  internes. Sur ces der-
niers sujets, elle peut mettre en 
place des commissions restreintes 
et représentatives.
Elle est sollicitée pour rendre un 
avis sur le financement d’actions 
e n  c o n g é  d e  f o r m a t i o n 
professionnelle. 

Elle est consultée pour avis, à la 
demande de l’agent, avant la sai-
sine de la commission administra-
tive paritaire (CAP) :
•	 lors du refus d’une seconde 

demande d’inscription de for-
mation de même nature ins-
crite au plan de formation ;

•	 lors d’un report d’accès d’une 
formation de droit pour des 
agents n’ayant pas suivi de 
formation depuis 3 ans ;

•	 lors du troisième rejet d’une 
demande de période de pro-
fessionnalisation ;

•	 lors du refus d’une seconde 
demande de décharge supplé-
mentaire au-delà de 5 jours 
pour suivre des formations de 
préparation aux examens et 
concours administratifs ;

•	 lors du 3e rejet d’un congé de 
formation professionnelle.

Les réseaux  
Le CNRS a su développer de mul-
tiples partenariats organisés en 
réseaux : groupe de recherche 
(GDR), groupe de service (GDS), 
structures fédératives, réseaux de 
la mission pour les initiatives 
transverses et interdisciplinaires 
(MITI), réseaux thématiques pluri-
disciplinaires (RTP), mais égale-
ment les réseaux régionaux ou 
nationaux relevant de différentes 
directions du CNRS. Ils sont aussi 
le lieu de recueil de besoins, 
d’identification de formateurs et 
formatrices internes, de tuteurs et 
tutrices potentiels.
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Différence entre digital  et 
numérique 
Pratique digitale, technologie 
numérique : le digital s’applique 
aux pratiques des utilisateurs et 
utilisatrices, le terme de numé-
rique s’applique aux désignations 
des technologies utilisées.

A

ANF :  Act ion nat ionale  de 
formation
ANR : Agence nationale de la 
recherche. Agence de moyens 
créée le 7 février 2005, qui finance 
la recherche publique et la 
recherche partenariale en France, 
notamment par des appels à 
projets.

B

B A P  :  B r a n c h e  d ’a c t i v i t é 
professionnelle
B e s o i n  d e  f o r m a t i o n  : 
Identification d’un écart suscep-
tible d’être réduit par la formation 
entre les compétences d’un indi-
vidu ou d’un groupe à un moment 
donné et celles attendues ou 
nécessaires. Cette identification 
peut avoir lieu au moment de 
l’entretien formation.
Blended learning ou formation 
mixte :  Approche qui combine 
formation en présentiel (interac-
tion avec le formateur ou la for-
matrice, travail en sous-groupe 
autour d’une table…) et forma-
tion à distance (contenu interactif 
multimédia, classe virtuelle, 
vidéo, quiz,…) pour en retirer les 
avantages de chacune. Utiliser les 
deux modalités en complémenta-
rité permet d’optimiser au sein 
d’un parcours de formation, les 
temps d’absence à son poste de 
travail et de réduire les coûts de 
conception.

C

Classe inversée :  Approche 
ouverte qui met en œuvre des 
activités pédagogiques soute-
nues par la technologie numé-
rique en dehors de la salle de 
formation, favorise la différencia-

tion de l’apprentissage au moyen 
d’une inversion d’act iv ités 
conventionnelles autant à l’inté-
rieur qu’à l’extérieur de la salle de 
formation, facilite les interactions 
entre les stagiaires et le formateur 
ou la formatrice. 
Classe virtuelle : Recrée à dis-
tance les conditions d’une forma-
tion en salle traditionnelle. Cette 
modalité permet de réunir en 
temps réel sur un réseau informa-
tique, des stagiaires et un ou plu-
sieurs formateurs et formatrices 
qui peuvent échanger, partager 
des documents, des vidéos...
CMFI : Chargé ou chargée de mis-
sion formation des instituts 
scientifiques
CNFP : Commission nationale de 
la formation permanente
CPA  :  C o m p t e  p e r s o n n e l 
d’activité
CPF : Compte personnel de 
formation
CRFP : Commission régionale de 
la formation permanente

D

DAS : Directeur adjoint ou direc-
trice adjointe scientifique 
DAA : Directeur adjoint ou direc-
trice adjointe administrative
Demande d’inscription à une for-
mation : souhait exprimé par un 
agent de suivre une action de for-
mation définie. Cette demande 
doit être visée par le directeur ou 
la directrice d’unité. Elle fait l’ob-
jet d’un enregistrement et sup-
pose un suivi en fonction de son 
statut. Une demande peut être 
acceptée, reportée voire refusée 
par l’agent lui-même.
Didacticiel : Contraction de deux 
mots, didactique (propre à l’en-
seignement) et logiciel. Il s’agit 
donc d’un logiciel pédagogique 
interactif qui permet d’accéder à 
un savoir (ou logiciel éducatif). 
Dispositif pédagogique : Met à la 
disposition d’un scénario péda-
gogique des moyens logistiques 
et des ressources (techniques, 
humaines, etc.) pour permettre sa 
mise en œuvre.
Dispositif de formation numé-
rique (DFN): Système basé sur 

une plateforme numérique en 
ligne permettant l’hébergement, 
la consultation et le télécharge-
ment d’un contenu visant à 
accompagner des apprenantes et 
apprenants dans un processus 
d’apprentissage structuré.

E

E-learning : Utilisation des nou-
velles technologies multimédias 
pour améliorer la qualité de l'ap-
prentissage en facilitant d'une 
part l'accès à des ressources et à 
des services, d'autre part les 
échanges et la collaboration à 
distance. 
EPST : Établissement public à 
c a r a c t è r e  s c i e n t i f i q u e  e t 
technologique
ERC : Conseil européen de la 
recherche (European Research 
Council)

F

Fab-lab : Contraction de « fabrica-
tion laboratory » ou « laboratoire 
de fabrication ». Espaces ouverts 
et collaboratifs de création et de 
partage, qui ont pour objectif de 
mettre à disposition des équipe-
ments open source et des logi-
c i e l s  l i b r e s  d e  d r o i t s .  I l s 
permettent à un individu hors 
d’une structure (possédant un 
laboratoire ou un atelier) de réali-
ser des projets et créer des objets 
réels ou numériques (prototy-
page). Ils sont organisés sous 
forme de réseaux et possèdent 
une charte mise en place par le 
MIT (Massachusetts Institute of 
Technology) à laquelle tout Fab-
lab doit adhérer.
FOAD : Formation ouverte et à 
distance. Sigle initialement utilisé 
pour caractériser la formation à 
distance, utilisant l’outil informa-
tique, même si elle ne se restreint 
pas à cette forme (comme les 
cours par correspondance par 
exemple). La notion d’ouverture 
est caractérisée par la diversité des 
situations d’apprentissage propo-
sées – à l’heure et dans le lieu que 
souhaite l’apprenant – avec un 
choix des contenus.
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G

GDR : Groupe de recherche
GDS : Groupe de service

H

HRS4R ou Human Ressources 
Strategy for  Researchers  : 
Stratégie européenne des res-
s o u rce s  h u m a i n e s  p o u r  l a 
recherche.

I

I FSeM :S e r v i c e  m u t u a l i s é 
Île-de-France
I n gé n i e r i e  d e  fo r m at i o n  : 
Ensemble de démarches métho-
diques et cohérentes mises en 
œuvre dans la conception d'ac-
tions ou de dispositifs de forma-
tion afin d'atteindre efficacement 
l'objectif visé.
Ingénierie pédagogique : Centrée 
sur le dispositif pédagogique à 
construire (séquences, modalités, 
durées proposées au regard des 
objectifs visés par la formation).

IT : Ingénieures, ingénieurs, tech-
niciennes et techniciens

K

K n ow l e d ge  m a n a ge m e n t  : 
Ensemble des initiatives, des 
méthodes et des techniques 
p e r m e t t a n t  d ’ i d e n t i f i e r , 
d'analyser,  d'organiser,  de 
mémoriser et de partager des 
connaissances entre les membres 
des organisations.

L

LMS  :  Learning Management 
System. Logiciel qui accompagne 
et gère un processus d'apprentis-
sage ou un parcours pédago-
gique. En français, on parle de 
« plateforme d'apprentissage », « 
système de gestion de l'appren-
tissage », « centre de formation 
virtuel »....

M

Modalités pédagogiques ou de 
formation: Représentent toutes 
les possibilités d’apprentissage 
spatio-temporelles offertes aux 
apprenantes et apprenants : en 
présentiel/à distance, en blended 
learning, en dehors/pendant le 
temps de travail, en intra (dans 
l’entreprise avec uniquement les 
collaborateurs de l’entreprise) / 
en inter entreprise (regroupant 
d i f f é r e n t e s  e n t r e p r i s e s ) . 
Caractérisent également les 
différentes formes de formation :  
tutorat, formation en alternance 
(apprentissage et contrat de 
professionnalisation), formelle/
informelle…
MOOC : Massive open online 
courses. Cours en ligne massif et 
ouvert.

N

NTICE : Nouvelles technologies 
d e  l ' i n f o r m a t i o n  e t  d e  l a 
c o m m u n i c a t i o n  p o u r 
l'enseignement. L’intégration de 
techniques innovantes comme 
les réalités immersives ou le 
machine learning dans les 
dispositifs de formation utilisant 
les outils numériques, a donné 
naissance à ce nouvel acronyme.

P

P IF  :  P l a n  i n d i v i d u e l  d e 
formation
PFU : Plan de formation d’unité
PRES : Pôle de recherche et d’en-
seignement supérieur

R

Rapid Learning : ou utilisation de 
techniques de production rapides 
afin d’optimiser le temps de réali-
sation et les coûts. Il peut s’agir 
par exemple d’un diaporama 
(prévu à l’origine pour du présen-
tiel) transformé en ressource 
e-learning. La durée des modules 
pédagogiques va de 15 à 20 
minutes et ils touchent à des 
thèmes souvent généralistes. À ne 
pas confondre avec le micro lear-

ning ou fast learning qui sont cen-
trés sur des temps courts de 
formation.
Reverse mentoring : Quand les 
digital natives – enfants nés entre 
1980 et 2000 ayant toujours 
connu internet –  deviennent 
mentors des seniors d’une entre-
prise, pour améliorer leurs com-
pétences numériques. 
RTRA : Réseau thématique de 
recherche avancée.
RTP :  R é s e a u  t h é m a t i q u e  
pluridisciplinaire.

S

Scéna r i o  p édagog i que  : 
Déroulement d’une activité d’ap-
prentissage, la définition de ses 
objectifs, la planification des 
tâches, la description des tâches 
des apprenants et des modalités 
d’évaluation.
SFIP : Service formation et itiné-
raires professionnels

T

TBI : Tableau blanc interactif sur 
lequel il est possible d'afficher le 
contenu d'un ordinateur et le 
contrôler directement du tableau 
à l'aide d'un crayon-souris ou 
directement avec les doigts.

V

VAE : Validation des acquis de 
l’expérience
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 | Domaines de connaissances  

Pour plus d’informations, vous pouvez consulter le Bilan social 2019, partie Formation permanente.

0 1 000 2 000 3 000 4 000 5 000

Stagiaires

PRÉVENTION ET SÉCURITÉ / ÉTHIQUE

CULTURE INSTITUTIONNELLE

UTILISATION D'APPLICATIONS

TECHNIQUES SPÉCIFIQUES

RESSOURCES HUMAINES

MANAGEMENT / QUALITÉ

INFORMATIQUE (conception des outils)

FINANCES, COMPTABILITÉ

CONNAISSANCES SCIENTIFIQUES

LANGUES

PARTENARIAT ET VALORISATION

BUREAUTIQUE (utilisation des outils) 393
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A4 - LES INDICATEURS DE LA FORMATION

Il existe trois catégories d’indica-
teurs de la formation : les indica-
teurs de pilotage, les indicateurs 
de gestion, les indicateurs de per-
formance. Le contexte de l’Éta-
blissement, la sensibilité des 
partenaires sociaux, les priorités 
affichées, les outils informatiques 
à disposition conduiront pendant 
la période du plan 2020-2023 à 
privilégier certains critères plus 
que d’autres.

Les indicateurs de pilotage 
mesurent l’effort de formation au 
sein de l’établissement et donc 
dans une certaine mesure les 
moyens mis en œuvre. Ils ren-
voient aux questions de politique 
de formation Ils reposent sur sept 
critères majeurs. 

Population 
Investissement formation (en 
euros, en heures/stagiaire…)
Par tranche d’âge, par corps, par 
sexe, par BAP, par niveau d’an-
cienneté, …

Unité d’appartenance 
Investissement formation par 
type d’unité, par taille d’unité, par 
type d’implantation des unités, …

Les domaines de formation 
Investissement formation par 
domaines de compétences et de 
connaissances (scientifique, 
management, développement 
personnel, qualité, Hygiène et 
sécurité…)

Nature des transformations 
visées 
Investissement formation sur les 
actions d’adaptation aux évolu-
tions de l’emploi, de reconversion 
et de perfectionnement. 
Mesure de l’investissement for-
mation consacré aux actions de 
formation au titre du CPF, mais 
aussi d’adaptation au poste de 
travail, aux actions liées à l’évolu-
tion des emplois et enfin, aux 
actions visant le développement 
des compétences.

Modes pédagogiques 
Investissement formation par 
mode pédagogique (tutorat, 
e - l e a r n i n g ,  p r é s e n t i e l , 
distanciel…)

Projets stratégiques 
Investissement formation par 
projet,  par répartition des modes 
pédagogiques par projet (en 
nombre de jours, en nombre 
d’heures)

Durée des formations : 
Durée moyenne des temps de for-
mation par tranche d’âge, par 
métier, par statut, par entité, par 
type de transformation visée…

Les indicateurs de gestion 
mesurent les moyens pris au sens 
strict et opérationnel. Ils visent à 
mettre en œuvre un suivi rigou-
reux des moyens de la formation 
et renvoient à quatre critères 
majeurs :

Qualité du process
C’est l’analyse du niveau d’infor-
mation des bénéficiaires de la 
formation au sein de l’établisse-
ment, de la qualité de l’organisa-
tion matérielle des formations, 
des respects des procédures 
d’achat, de l’évolution du coût 
moyen de la formation, du degré 
d e  réa l i s at i o n  d e s  a ct i o n s 
programmées…

Engagement des acteurs concer-
nés par  l ’ ingénierie  de la 
formation
Taux de réactivité au recueil de 
besoins de formation, degré d’im-
plication de la hiérarchie dans 
l’ingénierie des dispositifs intra, 
taux de retour des fiches d’évalua-
tion « à froid », …

Implication des apprenants
Taux d’absentéisme aux forma-
tions, taux d’abandon, taux de 
r é u s s i t e  a u x  f o r m a t i o n s 
qualifiantes…

Util isation des ressources 
humaines et matérielles
Taux de turn over des effectifs 
dédiés à la formation au sein de 
l’établissement.
Taux d’équipements (matériels 
informatiques mais aussi outils et 
logiciels permettant la formation 
à distance).
Taux d’utilisation des équipe-
ments pédagogiques…

Les indicateurs de performance 
mesurent les résultats obtenus et 
sont les plus difficiles à construire. 
Ils résultent en effet de l’agréga-
tion des évaluations réalisées 
pour chaque action. Au sein de 
l’établissement il est recomman-
dé de construire des indicateurs 
de performance simplifiés en cen-
trant les efforts sur un échantillon 
d’actions à fort enjeu. Pour cette 
catégorie, il y a  trois critères 
majeurs :

Image
Taux de satisfaction des appre-
nants, de la hiérarchie… sur telle 
o u  t e l l e  d i m e n s i o n  d e  l a 
formation…

Compétences acquises
Degré d’applicabilité de la forma-
tion en situation de travail (par 
exemple, sur une échelle de 1 à 5), 
Degré d’efficacité à court terme 
sur le terrain, taux de mobilité 
professionnelle des personnes 
formées…

Performance de l’entité
Très difficile à mesurer car repose 
sur des ressentis individuels
Taux de corrélation entre la qua-
lité de vie au travail d’une entité 
et le nombre de jours de forma-
tion des personnels, entre le 
niveau de réduction des difficul-
tés d’une unité, d’un service et le 
nombre de jours de formation des 
personnels…



35PLAN NATIONAL D'ORIENTATION DE LA FORMATION / 2020-2023

A5 - POUR EN SAVOIR PLUS

SERVICE FORMATION 
ET ITINÉRAIRES PROFESSIONNELS
CNRS | DRH-SFIP

GUIDE 
ACTION NATIONALE
DE FORMATION 
(ANF) 2021 SERVICE FORMATION 

ET ITINÉRAIRES PROFESSIONNELS
CNRS / DRH-SFIP

GUIDE DE PRÉPARATION
ÉCOLE THÉMATIQUE
CAMPAGNE 2021

https://intranet.cnrs.fr/Cnrs_pratique/recruter/carriere/formation
https://intranet.cnrs.fr/Cnrs_pratique/recruter/carriere/formation
https://intranet.cnrs.fr/Cnrs_pratique/recruter/carriere/formation/Documents/ANF/A4%20ANF2021.pdf
https://intranet.cnrs.fr/Cnrs_pratique/recruter/carriere/formation/Documents/ANF/A4%20ANF2021.pdf
https://intranet.cnrs.fr/Cnrs_pratique/recruter/carriere/formation/Documents/Ecoles%20Th%c3%a9matiques/ET%202021/Guide%20porteur%20impos%c3%a92021.pdf
https://intranet.cnrs.fr/Cnrs_pratique/recruter/carriere/formation/Documents/Ecoles%20Th%c3%a9matiques/ET%202021/Guide%20porteur%20impos%c3%a92021.pdf
https://intranet.cnrs.fr/Cnrs_pratique/recruter/carriere/formation/_layouts/15/WopiFrame.aspx?sourcedoc=/Cnrs_pratique/recruter/carriere/formation/Documents/Plaquette_Formation.pdf&action=default
https://intranet.cnrs.fr/Cnrs_pratique/recruter/carriere/formation/_layouts/15/WopiFrame.aspx?sourcedoc=/Cnrs_pratique/recruter/carriere/formation/Documents/Plaquette_Formation.pdf&action=default
https://blog-rh.cnrs.fr/
https://blog-rh.cnrs.fr/
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