GRT « Management des compétences — Didier Retour »

Aix-en-Provence le 11 octobre

Aix-:-Marseille R

ANR-15-CE26-0002-01




* Présentation du projet KETOrC

* Les premiers retours de 2 terrains :

* Le projet « Cloud » d’'une grande entreprise du secteur des dispositifs
meédicaux

 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




Contexte géneral lesKETs

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 criteres : potentiel économique, contribution a la résolution des défis de
nature sociétale et intensité de connaissance (COM/2009/0512)

Une définition : « un domalne a forte |ntenS|te de connalssances associée a
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Contexte géneral : la question des competences

* KETs promettraient un renouveau industriel

 Mais... des défis nombreux et notamment en matiere de

management des compétences

* Les caractéristiques des compétences « liées » aux KETs :
e Techniques et non-technique
* Spécialisation et multidisciplinarité
* Décalage en Europe

e Cycle d’innovation rapide

* Restructurations



Contexte général : apprehender les
competences liées alkETs

* Une vision déterministe, universelle voir idéale des compétences liées aux KETs —
compétences attributs des individus — on cherche a identifier les « bonnes »
compétences (Boyatsis, 1982 ; Spencer et Spencer, 2008 ; Woodruff, 1993).
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Contexte général : apprehender les
competences liées alkETs

* Le choix d’une vision interactionniste, contextualisée - la compétence est un construit
instable et flexible, en interaction entre I'individu et son contexte (Sandberg, 2000 ;
Everaere, 2000; Haland et Tjora, 2006 ; Sandberg et Pinnington, 2009 ; Fauré et Rouleau,
2011 ; Lindberg et Rantatalo, 2014). Et enwsagent la competence coIIectlve Ancrage
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de gestion de la compeétence et ses effets sur les salaries

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



Contexte général : le cadre theorique des
pratiques Feldmaret 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

* régularites sociales sont « en formation » et peuvent étre
(re)produites et transformées dans les actions: LIS NI S U RQI y I
transformations
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Problématique de la recherche

* Un point d’entree 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

Quellessont lesdynamiques de transformation des compétences pKETS Et
comment accompagner cesatiques?

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

* Axe 2— Accompagner ces pratiques



Methodologie de la recherche

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

 Menées par des binomes — trindbmes de I'équipe de recherche
* En concertation avec les acteurs de l'organisation

e Caractéristiques des organisations

e 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

Criteres
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Numeérigue, nanotechnologie, photonique

Micro-électronique, photonique, numérique

Photonique, numérigue

Micro-électronique, numérique...

Micro-électronique, numérigue

Numérique, photonique
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Le projet Cloud

Terrain :

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

- Pole Cloud (juin 2015) : projet page blanche = expérimentation

Enquéte(J. Arnoud, F. Chédotel, I. Derumez, J. Habib) : depuis mars 2017
- observations (réunions, démo...),
- documents internes

- 41 entretiens semi-directifs retranscrits



Une rupture technologique

Techno émergente = créativité

Greenfield project

Réorientations stratégiques / budgétaires

Management orienté contrble
Lean

Scrum = max sous 2 semaines




L’ or dr enpmetagila |

Nous découvrons comment mieux développer des logiciels
par la pratique et en aidant les autres a le faire.
Ces expériences nous ont amenés a valoriser :

Les individus et leurs interactions plus que les processus et les outils
Des logiciels opérationnels plus qu'une documentation exhaustive
La collaboration avec les clients plus que la négociation contractuelle
[’adaptation au changement plus que le suivi d’un plan

Nous reconnaissons la valeur des seconds éléments,
mais privilégions les premiers.

Repose sur une methodgx : Scrum)
- Manager : un animateut’équipe autonome
> L'équipe développe de nouvelles pratiques en situation
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Grande entreprise en silo
Culture orientée expert
Procédures

Priorité a la qualité
Hyperspécialisation

Hiérarchie et GRH
traditionnelle

OC
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Commeunestartup
Culture orientee client
Méthode agile

Priorit®
Equipe semautonome
Scrummasters

16



L’ acti on humal

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, dong, il faut partager ses connaissances, il
faut donner son avis, aider les gens, il faut prendre |'avis des gens... C'est tres important »

Développement des compétences individuelles

« Ah oui! Plein! Plein, dans plein de domaines. J’ai touché a du frontend, alors que j’en avais
jamais fait avant, j’ai touché a tout un tas de technologies (...) enfin, I'amélioration de
I'expertise technigue est vraiment hyper importante. Ca, c’est le coté technique. Apres, il y a
eu le coté développement Agile »
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L’ acti on humal
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« 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 probleme, c’est qu’on veut faire de la nouvelle technologie, mais en méme temps, on
veut appliquer des regles qui sont contraignantes... »

« Le principe d’Agile, c’est, on fait des grandes planifications sur quelques mois, (...) et apres,
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 arrét, départ, arrét, départ, de pivots (...mais ) moi-
méme, j'étais pas nécessairement préparé. »

n e
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Plate-forme Techno:

Un ordre social défaillant

Francoislaujard- Cathy Krohmer
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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

Enquéte (F. Jaujard, C. Krohmer) : depuis novembre 2016
- observations (réunions, formation...),

- documents internes

- Monographie de recherche

- 10 entretiens semi-directifs retranscrits

- 2 restitutions
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Une plateforme en difficulté

* Un business model particulier :
* Une plateforme largement ouvert aux industriels (utilisateurs : 2/3 industriels —
1/3 académiques)
e Alorigine plateforme R&D

* financement du fonctionnement sur la réalisation de prestation de services
* Investissement grace a des réponses a des appels d’offre (type FEDER)

* Au fil du temps, investissements et rayonnement commercial de |la plateforme
s’étiolent... et I'activité prestation de service devient I'unique source de
revenus

e Une gouvernance particuliere :
* Les « 3 gros » et les petits : un COMOP tres surplombant
* Un nouveau management

* Le renouvellement de la plateforme finalement décidé pour 4 ans



Une technologie vielllissante ?

* Des équipements tres variés — parc de plus de 180 équipements
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10 machines’pareilles»!

* Des équipements achetés chersil ya 10 ans

* Une obsolescence relative

« Ily a des techno, comme des machinespleutring les machines ultrg wdeqqoutrm(r;et éva 0Sa (SOKyz2a Q2
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* ..Mmais qui questionnent et qui inquiétent :
* Des équipementiers qui disparaissent
* De nouveaux équipements plus performants et moins cher (par exemple imprimante 3D ou microscope électronique...)

* Et qui nécessitent des expertises particulieres



Un ordre socidiégeret decale? ...

* Une organisation du travail
* compétences individuelles requises

* Procédures : fonctionnement de la salle blanche — régles 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
e pas unifiée
e plut6t individualisante
* Pas de dispositifs d’intégration des nouveaux, ni de gestion des départs

* Un management :
e Endifficulté
 Un COMOP tres surplombant



Action humaine- Un fragile agencement de
compétences individuelles

Compétence détenue :

* Techniques : Conduite des équipements, Maintenance des équipements (run and fail / 1¢"
niveau...)

e Gestion : commandes, factures, planning, procédures, trouver le bon interlocuteur
* Négociation



Action humaine- Un fragile agencement de
compétences individuelles

Constitution de la compétence :

* Unroéle percu :
. 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 régles de fonctionnement de la salle blanche / Mise en place de dispositifs maison pour transmettre)
/se trouver une place
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* 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 faconne la compétence (apprentissage — désapprentissage) via les équipements
En tension entre prestation et innovation



