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• Présentation du projet KETOrC

• Les premiers retours de 2 terrains :
• Le projet « Cloud » d’une grande entreprise du secteur des dispositifs 

médicaux

• La plateforme Techno



 Projet KETOrC : Kets Organisations et Compétences, financé par ANR (ANR-15-
CE26-0002-01)

 11 chercheurs spécialisés en changement, innovation, compétences, 
transformation des organisation

 Sciences de gestion, sociologie, ergonomie, philosophie

 Mars 2016 - Septembre 2019
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Présentation générale



Contexte général –les KETs

 UE en 2009 identifie 6 KETs : les nanotechnologies, la microélectronique et 
nanoélectronique, la photonique, les matériaux avancés, la biotechnologie et 
les technologies de fabrication avancées (COM/ 2012/341)

 L’objectif  : quelles sont les technologies qui nécessitent une coopération plus 
stratégique afin d’améliorer la compétitivité industrielle ? (COM/ 2012/341)

 3 critères : potentiel économique, contribution à la résolution des défis de 
nature sociétale et intensité de connaissance (COM/2009/0512)

 Une définition : « un domaine à forte intensité de connaissances associée à 
ǳƴŜ ŦƻǊǘŜ ƛƴǘŜƴǎƛǘŞ ŘŜ wϧ5Σ Ł ŘŜǎ ŎȅŎƭŜǎ ŘΩƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ ǊŀǇƛŘŜǎΣ Ł ŘŜǎ ŘŞǇŜƴǎŜǎ 
ŘΩƛƴǾŜǎǘƛǎǎŜƳŜƴǘ ŞƭŜǾŞŜǎ Ŝǘ Ł ǳƴŜ Ƴŀƛƴ-ŘΩǆǳǾǊŜ ƘŀǳǘŜƳŜƴǘ ǉǳŀƭƛŦƛŞŜ» 
(COM/2012/341) 



• KETs promettraient un renouveau industriel

• Mais… des défis nombreux et notamment en matière de 
management des compétences

• Les caractéristiques des compétences « liées » aux KETs : 
• Techniques et non-technique

• Spécialisation et multidisciplinarité

• Décalage en Europe

• Cycle d’innovation rapide
• Restructurations
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Contexte général : la question des compétences



Contexte général : appréhender les 
compétences liées aux KETs

• Une vision déterministe, universelle voir idéale des compétences liées aux KETs –
compétences attributs des individus – on cherche à identifier les « bonnes » 
compétences (Boyatsis, 1982 ; Spencer et Spencer, 2008 ; Woodruff, 1993). 

tŀǎ ƭŀ ǾƻƛŜ ǊŜǘŜƴǳŜΧ



Contexte général : appréhender les 
compétences liées aux KETs
• Le choix d’une vision interactionniste, contextualisée  - la compétence est un construit 

instable et flexible, en interaction entre l’individu et son contexte (Sandberg, 2000 ; 
Everaere, 2000; Häland et Tjora, 2006 ; Sandberg et Pinnington, 2009 ; Fauré et Rouleau, 
2011 ; Lindberg et Rantatalo, 2014). Et envisagent la compétence collective. Ancrage 
dans la théorie de la pratique –ƛŎƛ ŎŜǎ ǘǊŀǾŀǳȄ ǇŜǊƳŜǘǘŜƴǘ ŘΩŀƴŀƭȅǎŜǊ ƭŜǎ ŎƻƳǇŞǘŜƴŎŜǎ 
liées aux KETsen contexte ςles KETsseraient ici un élément du contexte

• aŀƛǎ ǇŜǳ ŘΩŞƭŞƳŜƴǘǎ ǎǳǊ ƭŜ ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘ ŘŜǎ ŎƻƳǇŞǘŜƴŎŜǎΧ ŎƻƴǘǊŀƛǊŜƳŜƴǘ 
à «ƭΩŞŎƻƭŜ ŦǊŀƴœŀƛǎŜ» qui développent aussi des connaissances sur les outils 
de gestion de la compétence et ses effets sur les salariés 

• Le choix d’appréhender les compétences à la fois dans une vision 
contextualisée et au travers des outils de gestion



Contexte général : le cadre théorique des 
pratiques (Feldmanet Orlikowski, 2011)
• Comprendre comment les pratiques, par exemple les pratiques de 

gestion des compétences, sont produites, renforcées et modifiées, 
avec ce que cela comporte comme conséquences attendues et 
inattendues. 

• relation de mutuelle constitution entre ordre social et action 
humaine

• régularités sociales sont « en formation » et peuvent être 
(re)produites et transformées dans les actions : ǇŜǊƳŜǘ ŘΩŀƴŀƭȅǎŜǊ ƭŜǎ 
transformations

•tƻƛƴǘ ŘΩŀƴŀƭȅǎŜ Υ ƳǳǘǳŜƭƭŜ Ŏƻƴǎǘƛǘǳǘƛƻƴ ŎƻƴǘƛƴǳŜƭƭŜƳŜƴǘ ŎƻƴǎǘƛǘǳŞŜ Η



Problématique de la recherche

• Un point d’entrée par le management des compétences dans les organisations 
concevant et/ou fabricant des KETs :

• GRH et organisation du travail
• Management des compétences (Ordre social) et action des individus (action humaine)

• Pour comprendre les dynamiques de transformation des compétences dans les 
organisations concevant et/ou fabricant des KETs

Quelles sont les dynamiques de transformation des compétences liées aux KETs? Et 
comment accompagner ces pratiques? 

• Axe 1- Décrire et comprendre les pratiques de gestion des compétences

• Axe 2– Accompagner ces pratiques



Méthodologie de la recherche

• 8 études de cas qualitatives approfondies : caractériser et agir sur les 
transformations. 

• Menées par des binômes – trinômes de l’équipe de recherche

• En concertation avec les acteurs de l’organisation

• Caractéristiques des organisations

• 2 secteurs d’activités : composants et puces électroniques et des dispositifs 
médicaux

• Des plateformes de recherche, des PME, des grandes entreprises



Echantillon de la recherche

Critères Secteurs Structure technologies

micro-
électronique

Dispositifs 
médicaux

GO PMO

Alpha 2 x Numérique, nanotechnologie, photonique

Techno 1 X Micro-électronique, photonique, numérique

Arronax 1 X Photonique, numérique

Le L.A.B 1 x Micro-électronique, numérique…

Béta 2 X Micro-électronique, numérique

Omega 1 X Numérique, photonique

Total 4 4 4 4



Le projet Cloud: 

¦ƴŜ ǇǊŀǘƛǉǳŜ ǊŀǘǘǊŀǇŞŜ ǇŀǊ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ

Justine Arnoud, Frédérique Chédotel, Isabelle Derumez, Johanna 

Habib
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Le projet Cloud

Terrain :

- Une grande entreprise en phase de transition : entreprise traditionnelle  digitalisation : nouveau métier, 
nouvelles compétences

- Pôle Cloud (juin 2015) : projet page blanche  expérimentation

Enquête(J. Arnoud, F. Chédotel, I. Derumez, J. Habib) : depuis mars 2017

- observations (réunions, démo…), 

- documents internes 

- 41 entretiens semi-directifs retranscrits



Techno émergente = créativité

Greenfield project

Réorientations stratégiques / budgétaires

Management orienté contrôle

Lean 

Scrum = max sous 2 semaines

Une rupture technologique



Repose sur une méthode (ex : Scrum) 

 Manager : un animateur d’équipe autonome

 L’équipe développe de nouvelles pratiques en situation

L’ordre social : un projet agile



L’ordre social : un champ de tensions
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Grande entreprise en silo

Culture orientée expert

Procédures

Priorité à la qualité

Hyper-spécialisation

Hiérarchie  et GRH 
traditionnelle

Commeune startup

Culture orientée client

Méthode agile

Priorit® ¨ lõinnovation

Equipe semi-autonome 

Scrummasters



L’action humaine
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Un peu plus de compétence collective : 

« En fait, avant Agile, je n’étais pas forcément au courant de ce que faisait mon voisin de 
bureau. »

« C’est un projet partagé par plusieurs personnes, donc, il faut partager ses connaissances, il 
faut donner son avis, aider les gens, il faut prendre l’avis des gens… C’est très important »

Développement des compétences individuelles

« Ah oui! Plein! Plein, dans plein de domaines. J’ai touché à du frontend, alors que j’en avais 
jamais fait avant, j’ai touché à tout un tas de technologies (…) enfin, l’amélioration de 
l’expertise technique est vraiment hyper importante. Ca, c’est le côté technique. Après, il y a 
eu le côté développement Agile »



L’action humaine
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aŀƛǎ ǳƴŜ ƛƴŎƻƳǇǊŞƘŜƴǎƛƻƴ ŘŜ ƭΩŀƎƛƭƛǘŞ 

« Je trouve qu’on manque d’agilité, ici. »

Ce que souhaite un répondant : « Qu’elle soit appliquée tout court ! ».

Motif : des injonctions paradoxales (ordre social)

« Le problème, c’est qu’on veut faire de la nouvelle technologie, mais en même temps, on 
veut appliquer des règles qui sont contraignantes… »

« Le principe d’Agile, c’est, on fait des grandes planifications sur quelques mois, (…) et après, 
on fait d’autres petites planifications sur deux semaines »

Et un manque de préparation

« Il y a eu beaucoup d’embuches (…). Je savais qu’il allait y avoir beaucoup d’improvisation, je 
savais qu’il allait y avoir beaucoup de arrêt, départ, arrêt, départ, de pivots (…mais ) moi-
même, j’étais pas nécessairement préparé. »



Plate-forme Techno : 

Un ordre social défaillant

François Jaujard- Cathy Krohmer 19
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La plateforme Techno

Terrain :

- Une plateforme technologique – 200 utilisateurs 

- Plus de 180 équipements avec des technologies différentes : micro-packaging, 

caractérisation, électronique imprimée

Enquête (F. Jaujard, C. Krohmer) : depuis novembre 2016

- observations (réunions, formation…), 

- documents internes 

- Monographie de recherche

- 10 entretiens semi-directifs retranscrits

- 2 restitutions



Une plateforme en difficulté 

• Un business model particulier :
• Une plateforme largement ouvert aux industriels (utilisateurs : 2/3 industriels –

1/3 académiques)
• A l’origine plateforme R&D

• financement du fonctionnement sur la réalisation de prestation de services
• Investissement grâce à des réponses à des appels d’offre (type FEDER)

• Au fil du temps, investissements et rayonnement commercial de la plateforme 
s’étiolent… et l’activité prestation de service devient l’unique source de 
revenus

• Une gouvernance particulière :
• Les « 3 gros » et les petits : un COMOP très surplombant
• Un nouveau management 

• Le renouvellement de la plateforme finalement décidé pour 4 ans



Une technologie vieillissante ? 

• Des équipements très variés – parc de plus de 180 équipements

«ŎŜ ǎƻƴǘ ŘŜǎ ƳŀŎƘƛƴŜǎ ŘŜ wϧ5Σ ǉǳƛ ƴΩƻƴǘ ǊƛŜƴ Ł ǾƻƛǊ ƭŜǎ ǳƴŜǎ ŀǾŜŎ ƭŜǎ ŀǳǘǊŜǎΣ ŎƘŀǉǳŜ ƳŀŎƘƛƴŜ Ŝǎǘ ǳƴƛǉǳŜΣ ƻƴ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ Řŀƴǎ ǳƴ atelier de production avec 
10 machines pareilles !»

• Des équipements achetés chers il y a 10 ans

• Une obsolescence relative

« Il y a des techno, comme des machines, le spoutring, les machines ultra vides, spoutringet évapΣ ŎŜǎ ǘŜŎƘƴƻǎ ƴΩƻƴǘ Ǉŀǎ ŞǾƻƭǳŞ ŘŜǇǳƛǎ нл ŀƴǎΣ ŘƻƴŎ ƭŀ 
ƳŀŎƘƛƴŜΣ ǘŀƴǘ ǉǳΩŜƭƭŜ ƳŀǊŎƘŜΣ ŜƭƭŜ ƳŀǊŎƘŜΣ ƛƭ ƴΩȅ ŀ Ǉŀǎ ŘŜ ǇǊƻōƭŝƳŜΦ 9ǘ Ǉǳƛǎ ŎΩŜǎǘ ŘŜǎ ǘŀƴƪǎΣ Ŝƴ ƎŞƴŞǊŀƭΣ ŎŜǎ ƳŀŎƘƛƴŜǎ ƭŁΣ Ǉƻur les crever, il faut en vouloir, 
quoiΧ»

• …mais qui questionnent et qui inquiètent :
• Des équipementiers qui disparaissent
• De nouveaux équipements plus performants et moins cher (par exemple imprimante 3D ou microscope électronique…)

• Et qui nécessitent des expertises particulières



Un ordre social léger et décalé ? …

• Une organisation du travail 
• compétences individuelles requises
• Procédures : fonctionnement de la salle blanche – règles de sécurité / mais peu de choses sur les 

équipements
• Un fonctionnement plateforme par ilots indépendants
• Des réunions de coordination type réunion d’ordonnancement

• Une GRH 
• pas unifiée 
• plutôt individualisante
• Pas de dispositifs d’intégration des nouveaux, ni de gestion des départs

• Un management :
• En difficulté
• Un COMOP très surplombant



Action humaine –Un fragile agencement de 
compétences individuelles

Compétence détenue :
• Techniques : Conduite des équipements, Maintenance des équipements (run and fail / 1er

niveau…)

• Gestion : commandes, factures, planning, procédures, trouver le bon interlocuteur

• Négociation



Action humaine –Un fragile agencement de 
compétences individuelles

Constitution de la compétence :

• Un rôle perçu : 
• Réaliser les missions de la plateforme :  faire en sorte de répondre aux demandes des clients / Faire plaisir / Innovation ou prestation de service 

? 
• renforcer la structure  (Renforcement des règles de fonctionnement de la salle blanche / Mise en place de dispositifs maison pour transmettre) 

/ se trouver une place

«ƧΩŀƛ ŎǊŞŞ ƭŜ ǇŜǘƛǘ ŘŞƧŜǳƴŜǊ Řǳ ǾŜƴŘǊŜŘƛΧ /ΩŜǎǘ Ƴƻƛ ǉǳƛ ŀƛ ŎǊŞŞ ƭŜ ǇŜǘƛǘ déjŘǳ ǾŜƴŘǊŜŘƛΦ tŀǊŎŜ ǉǳΩƻƴ ŀǾŀƛǘ ǘǊƻǇ ŘŜ ǘŜƴǎƛƻƴǎΧ Et rien de 
ǇƭǳǎΣ ǳƴ ǇŜǘƛǘ ŘŞƧŜǳƴŜǊ ƭŜ ǾŜƴŘǊŜŘƛΣ ǎȅƳǇŀǘƘƛǉǳŜΣ ǉǳƛ Ŝǎǘ ŀǊǊƛǾŞ Ł ŘŞōƭƻǉǳŜǊ ŎŜǘǘŜ ǎƛǘǳŀǘƛƻƴΣ ǇŀǊƭŜǊ ŘΩŀǳǘǊŜ ŎƘƻǎŜ ǉǳŜ Řǳ ǘǊŀvail, et 
ǇŀǊƭŜǊ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭ ŀǳǎǎƛΣ Řŀƴǎ ƭŜ ŎƻƴǎŜƛƭ Řǳ ǇŜǘƛǘ ŘŞƧŜǳƴŜǊΧ /ŀ ƴΩŀ ǊƛŜƴ Ł ǾƻƛǊ ŀǾŜŎΣ ƳŜǘǘƻƴǎΣ ƧΩŀǊǊƛǾŜ Ł ǘƻƴ ōǳǊŜŀǳ Ŝǘ ƧŜ ǘŜ disun truc qui 
Ǿŀ Ǉŀǎ ǘŜ ŦŀƛǊŜ ǇƭŀƛǎƛǊΣ ŜƴŦƛƴΣ ǉǳƛ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ǇǊŞǾǳΣ ƧŜ ǘŜ ƭŜ Řƛǎ ŀǳ ǇŜǘƛǘ ŘŞƧŜǳƴŜǊΣ Ŝǘ ŎΩŜǎǘ ƭŀ ƳşƳŜ ŎƘƻǎŜΣ Ƴŀƛǎ ŎΩŜǎǘ Ŧŀƛǘ différemment, et 
toi, tu vas le voir différemment. Et vice versa. Et ça se passe mieux. Et là, honnêtement, ça fait quelques années que ça se passe très 
trèsbien. »

• Une compétence individuelle qui se construit au gré des occasions : pannes, demande clients, rencontre / 

• Une communauté difficile – des conflits de transmission mais des combinaisons de compétences individuelles pour faire 
tenir la plateforme

• L’usage de technologie
• Vieillissante, complexe

• Qui façonne la compétence (apprentissage – désapprentissage) via les équipements

• En tension entre prestation et innovation


