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Résumé

Les transferts de technologie sont des contrateed&e de grands systéemes (transport,
énergie, défense) qui rassemblent de la fournderbiens matériels et un ensemble de biens
immatériels que sont la documentation, I'assistaacknique et la formation. Cette derniére
occupe aujourd’hui une place centrale dans cesdgreontrats et les ingénieurs des grandes
entreprises en charge de ces transferts deviefmemateurs. Dans le cadre de cette activité
de formation, la vente de technologie s’accompatgdifférentes tensions dont nous faisons
I'hnypothése qu’ils se cristallisent sous forme denmdmes d’activités. D’abord, un dilemme
industriel opposant les logiques de vente de lanelogie a celles de protection de la
technologie. Ensuite un dilemme professionnel aortént la fonction de formateur avec
celle d’'ingénieur. Pour faire face a cette situat@s ingénieurs construisent un sens différent
dans la finalité de leur action. A partir des etigres réalisés, différentes constructions de sens
apparaissent et montrent une grande hétérogérdhii® lds réponses des ingénieurs face a
cette mission de formation occasionnelle. Ces rég®rconduisent vers des redéfinitions
individuelles des buts et objectifs de la formatieh in fine des contrats de transferts de
technologie. La formation a la construction d’uhast de formateur occasionnel dans le cadre
des transferts de technologie constitue ici uniexin originale sur une activité peu étudiée

et en plein développement.

Mots-clés : formation occasionnelle, transfert dehhologie, dilemme, construction
de sens, ethos professionnel



Abstract

Technology transfers are contracts related to dleeaf large, complex systems (in the
fields of transport, energy-supply, defence, dttaf combine the delivery of material goods
and a variety of immaterial products such as docuat®n, technical assistance and training.
Training nowadays is a key feature in such high-emtracts and the engineers in charge of
these transfers in large companies are becomimgetsea However, the sale of technology
comes with various tensions that develop into difexs for the trainer. On the one hand, an
industrial dilemma arises from the opposition betwehe sale of technology and the
protection of that same technology. On the othe&rdha professional dilemma results from
the clash between two functions: that of the tnaamel that of the engineer.

To overcome these difficulties, engineers consteucheaning of their own, in line
with the perceived purpose of their action. Basedtlee interviews conducted, different
constructions of meaning are identified and shamificant heterogeneity in the responses of
the engineers faced with this occasional trainingsian. These responses lead to individual
redefinitions of the aims of the training schems, veell as of the technology transfer
contracts. Providing guidance in the constructibaro ethos of the occasional trainer in the
domain of technology transfers provides the opputyufor an original exploration of an

activity that is only starting to attract the acaieattention it deserves.

Keywords:
Occasional training, technology transfer, dilemmagnstruction of meaning,

professional ethos
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Introduction. Croiser dynamique industrielle et
dynamique de formation : Une question pour

la recherche.

Transfert de technologie et formation

Les transferts de technologie sont un sujet de @tuplus prégnant dans les grandes
entreprises. lls désignent I'ensemble des biensat@nels vendus et/ou a accompagnant la
vente de grands systemes (transport, énergie, sifees biens peuvent-étre classés en trois
catégories : I'assistance technique (sur plus oimsriong terme pouvant inclure du maintien
en condition opérationnelle) ; la documentatiom; formation (qui peut aller jusqu'a la
conception).

Nous sommes au cceur d’'un sujet nouveau pour leacas de I'éducation, dans la
mesure ou il concerne naturellement les questiedsniques, économiques et industrielles.
Cependant le point de vue des sciences de I'éduncpgut apporter un éclairage différent de
la littérature spécifique sur les transferts ddmetogie. En effet, les recherches en sciences
de gestion s’intéressent plutdt aujourd’hui a camgre l'efficacité des pratiques des
transferts de technologie (Steenhuis and de Bradip@5) et se centrent du cbté des actifs
tangibles (Barbaroux & Godé, 2012).

Un aspect caché des transferts de technologiekstde la formation que réalisent les
ingénieurs au travers d’'une fonction de format@arfois imposée par les industries. Cette

situation questionne notamment la constructioredeslidentités professionnelles.

Ces transferts de technologie sont déclenchés g@argdands contrats comme par

exemple ceux réalisés par: Areva en $9&12007 pour des centrales nucléaires avec le

1 http://www.areva.com/FR/groupe-1467/la-chine-leleaire-et-les-renouvelables-pour-repondre-a-la-
demande.html#tab=tab2
2 http://www.areva.com/FR/activites-2404/chine-taisti 2.html

12



chinois Taishan ; Gaztransport et technigaz (GTT1892, avec la firme HANJY DCNS

en 1994 et en 2013 avec I'Arabie Saoudite concémies frégate’s, Alstom en 2003 avec la
Chine pour 60 trains Pendolino (250 kni/hPCNS en 2009 avec le Brésil pour un trés gros
contrat concernant des sous-médtinenfin, en 2011, Thalés avec un transfert deniglcigie

en Malaisie au profit de Heitech Padu pour le systéle-combat-Tacticés

Lorsque les médias s’expriment sur le sujet deadgaontrats commerciaux, ils le
font de facon socialement impliquée, vantant unessie incontestable pour tout le pays. A
chaque contrat signé, que ce soit pour les Rafldsdsrégates, ou les centrales nucléaires,
c’est I'occasion d’'un déplacement des représentanliiques ; Président de la république,
ministres, PDG des entreprises, avec des allocutirdre national, télévisées, avec au caeur
des messages, la réussite industrielle nationdt@q@ grand contrat est alors présenté
comme une victoire de « I'équipe France » forméel@a politiques et les industriels. Les
difficultés de ces grands contrats faisant toujadférence a du transfert de technologie,
paraissent donc pour le grand public comme uneraffee grands décideurs. La rédaction et
la signature du contrat sont montrées par les gistes comme les étapes clés du contrat. La
suite de l'affaire, qu’est la fourniture, n'est pamnsidérée comme un probleme. Le transfert
de technologie serait une histoire de décideums; avia clé des carnets de commande qui se
remplissent, des prévisions d’embauches ; ellesenme ensuite a des problémes classiques

d’organisation industrielle.

3 http://www.infoguerre.fr/industries-et-souveraig@mbiguite-transferts-technologie-4626

4 http://www.meretmarine.com/fr/content/les-indusisifrancais-vont-moderniser-les-batiments-
saoudiens-du-programme-sawari-i

> wwwalstomcom/.../Brochure%20-%20Rolling%20Stock%20-%&0d..

8 http://meretmarine.com/fr/content/dcns-remport@iles-gros-contrat-lexport-de-son-histoire

7 http://www.meretmarine.com/fr/content/systemeszdebat-thales-va-operer-un-transfert-de-
technologie-en-malaisie
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Des réalités contrastées.

Pour réaliser ces transferts de technologie, lasdgs entreprises se reposent sur une
population grandissante de formateurs. Cette ptipolale formateurs est constituée par les
ingénieurs, techniciens, cadres et ouvriers detrBpnise. Comment ces différents salariés
font pour devenir formateurs occasionnels ? Commsarit-ils choisis 7?7 Comment ces

techniciens de haut niveau vivent-ils cette fontseconde de formateur ?

Les premiers entretiens réalisés dans ces grandastiies, auprés des ingénieurs qui
participent a la réalisation des grands contradpnt pas apparaitre les mémes discours. Ces
ingénieurs sont les chevilles ouvrieres des cantdat transfert de technologie, par leur
mission d’organisation et d’animation des formasiagqui accompagnent les transferts de
technologie. Leurs discours sont différents tant lsufond que sur la forme. Certains
ingénieurs en lien avec ces grands contrats afficleair plaisir de travailler avec des clients
étrangers tant6t asiatiques, tantét brésiliensguweleur laissent présager d’intéressantes
missions et de possibles expatriations. lls seeséntéritablement acteurs de l'actualité
politique et industrielle. Inversement, certaingprbuvent pas le méme enthousiasme a
participer a ces grands contrats. lls font partedes réserves, de difficultés professionnelles

dans le réle de formateur parfois difficile a teeirdont ils n’ont pas I'habitude.

Un ingénieur chevronné, avec plusieurs dizainesrgéas d’ancienneté au sein d’'une
de ces entreprises, évoque ainsi une anecdotergariive toujours pas a « digérer ». Son
chef de projet de transfert de technologie luiiagtlamandé de lui fournir des ingénieurs pour
réaliser une formation aupres de clients étran@gest responsable du domaine technique en
question, l'ingénieur choisit des spécialistes lgansidére de haut niveau. Il en choisit
plusieurs dont un jeune ingénieur qui serait sélorun tres bon élément, ayant recu une
formation de trés haut niveau a I'Ecole Polytechricet manifestant un investissement
exceptionnel dans I'entreprise. Ce jeune ingénesfiraussi reconnu sur le plan scientifique
par une volonté de publication et de présentat®sas travaux, ce qui lui donne I'occasion
de participer aux conférences internationales sarssijet. Il avait d’ailleurs participé a I'une

de ces conférences peu de temps auparavant.
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Il se voit donc investi d’'une nouvelle mission denfiation aupres de clients étrangers
dans son domaine. Ses expériences de présentatamgkis, qu'il fait régulierement lors des
conférences, laisse penser a son responsable guise®n ponctuelle de formation sera tres
intéressante pour lui, qu’il va se confronter apuiblic intéresse, confronter ses idées et ses
points de vue d’'un bon niveau technique, comme fhlt en conférence. Le jeune ingénieur
prépare sa formation. Les consignes sont d’abateepoints techniques liées a la génération
précédente du systéme sur lequel il travaille. dtrat stipule bien qu’il s’agit de I'ancienne
version. Cela ne pose pas de probleme pour le jewg@mieur qui maitrise trés bien cette
technologie antérieure.

Quelques jours plus tard, le responsable de domaictenique recgoit un coup de
téléphone car son jeune ingénieur vient d’étre malné& a I'hbpital car il a été sujet a un
malaise en plein cours. Le responsable tente pitssieis de joindre son jeune ingénieur au
téléphone pour prendre de ses nouvelles et comgreadjui s’est passé. Le jeune ingénieur,
toujours sous le choc, réussit a lui expliquer lqu’présenté le cours comme prévu mais que
dans la salle, parmi les clients, il y en avait>deui étaient aussi présents a la derniére
conférence internationale ; cette méme conféremncée geune ingénieur avait présenté ses
derniers travaux. Ces deux clients lui avaient pps#ntité de questions sur les nouveaux
systémes et il ne pouvait pas leur répondre. llavait bien été rappelé, juste avant la
formation, de bien rester sur les objectifs du soet de ne pas « s’égarer ». Le jeune
ingénieur ne pouvait pas répondre aux questioms) ke sentiment invivable de passer soit
pour un menteur, soit pour un imposteur. Ne sacplaist vraiment que faire pour sortir de la
situation, il a fait un malaise en plein cours,assitant son interruption et I'appel des secours.
Le responsable technique, quelques mois apreg, extadore sous le choc de cet épisode
difficile, ou l'un des siens avait, dans le cadreofpssionnel, vécu une situation
insurmontable.

Ce récit d’'un responsable de domaine technique aorigué assez tét dans la
recherche posait donc un certain nombre de qusstiance volet formation que les industries
sont obligées de développer pour réussir les gratwdrats a I'export, aujourd’hui
incontournables. Derriere chaque grand contrat, eleseprises doivent organiser de la
formation pour que les clients apprennent au-delal’atilisation, que ce soit dans la
maintenance, la fabrication, voire de plus en flédguemment aujourd’hui dans la formation

pour la maitrise de la conception des technologieds achétent. Cela pose donc aux
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entreprises de nouveaux problémes : aux ingén@étenteurs des savoirs d’endosser une

nouvelle fonction, celle de formateur, en sus de heétier d’ingénieur.

L’ouverture d’'un certain nombre de dilemmes

Comme l'illustre le cas ci-dessus, cette nouvetitvdaé de formation se caractérise
par I'ouverture d’'un ensemble de dilemmes poufdemateurs, que ce travail a pour objectif
d’étudier. Les dilemmes permettent de désignerlesdalités contradictoires pour l'acteur »
(Bateson, 1984; Watzlawick, 1988), qui engendrarg dhoix difficiles a vivre, présentant
toujours un sentiment de « perte » pour lingénidtire face a un dilemme, c’est étre
confronté a un choix entre deux solutions exclssivepondant a des nécessités
contradictoires, chacun des choix entrainant umsé@guence néfaste.

Un premier dilemme se situe au niveau de I'entsepiié aux évolutions économiques
et aux changements de culture. En effet les ingsantrent depuis peu de temps dans un
nouveau modeéle économique, apres avoir été fortetigms a I'Etat depuis leur création.
Elles se reconfigurent aujourd’hui autour de logsjule privatisation, avec I'obligation de
travailler pour des clients et non plus pour deagass, de rechercher des contrats pour
réaliser du chiffre d'affaire a l'international (Bss, 2011), et de s’adapter non plus
expressément aux besoins des usagers mais auxé@narch

Puis un second dilemme apparait au niveau deséslarertains ingénieurs éprouvent
en effet de grandes difficultés a basculer versnoesreaux modeles et se sentent encore au
service de I'Etat. L’histoire commune profonde tpr'ont connue et partagée fait qu'ils
n'acceptent pas ou ne prennent pas en compte oceaouonctionnement « privé ». lls
restent dans des logiques de service public owics d’Etat, ce qui ne correspond pas aux

logiques de concurrence et de protection imposgeke gommerce international.
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Le choix d’ingénieurs-formateurs occasionnels dandes grandes
industries francaise

Pour cette these jai été amené a rencontrer bepud@ngénieurs qui operent pour
des contrats de transfert de technologies. A I'sictades visites en entreprise sur ce sujet,
jai eu l'opportunité de rencontrer d'autres sadaride I'entreprise présentant des
qualifications différentes, et qui participent duas contrat de transfert de technologie.
Environ soixante-dix personnes qui ont actuellemmemi qui ont eu une mission
professionnelle en rapport avec le transfert danelogie, ont été rencontrées, représentant
des salariés de différents niveaux de qualificatidel que les techniciens, ouvriers ou

ingénieurs.

Les ingénieurs formateurs occasionnels terrainadidése sont donc des salariés des
grandes entreprises francaises des technologie®uwleraineté avec un statut d’ingénieur,
soit par leur formation initiale soit au moyen depromotion interne. Ce que les entreprises
appellent «ingénieurs maison », c'est-a-dire deshrticiens supérieurs qui, par leur
expérience, et parfois I'ajout de formations comtis, accedent au statut d’'ingénieur dans leur
entreprise. Il n’est pas exclu que les ouvrier®ehniciens fassent de la formation, mais dans
le cadre précis de ce travail, nous centrons Iagethgur les ingénieurs pour une raison
d’homogénéité de la population, et surtout caroits une plus grande autonomie dans les
prises de décision.

Les liens des ingénieurs avec la formation :

Les ingénieurs ont peu de lien avec les fonctianfodmateur et la formation. Certains
peuvent tout de méme avoir quelques expériencésraateur puisqu’au sein de I'entreprise
il existe des besoins en interne en dehors derhaafiton au transfert de technologie. On
observe de la formation interne pour les collegiee$entreprise qui doivent progresser sur
un domaine : de la formation « utilisateur » lorgcglagit d’'une industrie de production de

systéme ; de la formation « intégration » lorsqs’dgit d'une industrie qui réalise des sous-
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systémes, et qui forme ses clients a l'intégratien ce sous-systéme. La spécificité du
transfert de technologie est qu’il s'agit de forimatcommerciale sur des sujets qui sont
habituellement traités en interne. A cela s’ajdatiit que les formateurs ne sont pas toujours

volontaires pour réaliser cette mission.

Dans le cas des ingénieurs formateurs occasioniiglssont avant tout experts
techniques de haut niveau tant sur I'expérience sgue la théorisation des concepts

techniques. La mission de formation s’impose admugifférentes facons.

Tout d’'abord c’est une clause contractuelle. Eretefés contrats de transfert de
technologie stipulent que la formation doit étréwiée autant que faire ce peut par les cadres
de l'entreprise. Les clients souhaitent se retroulaee aux ingénieurs de I'entreprise

considérés comme de réels experts du domaine.

Ensuite, I'imposition est hiérarchique, puisquest’parfois un ordre supérieur qui
conduit les ingénieurs a endosser le role de faumaCertains ne souhaitent pas animer de
formation mais sont contraints par leurs supérie8mit ils sont dans I'entreprise les rares
experts du domaine capables d’intervenir a ce mnoivesit leur planning n’est pas

completement chargé, et ils sont alors missionnédesla formation.

La démarche de recherche

Apres avoir identifié les difficultés des ingénigdormateurs occasionnels, un cadre
interprétatif a été construit pour modéliser depdilyeses des comportements typiques qu'il
est possible de rencontrer chez les ingénieurgasgs avec le transfert de technologie. Ce
cadre superpose le dilemme professionnel et lendile industriel, et dessine quatre espaces
représentant des conduites typiques possibles.

L'objectif a été de comprendre quel sens ils comstnt pour faire face a cette
activité. La construction de sens n’est pas réedlecth la situation. Il s’agit d’'un processus
continu, itératif, que réalisent les ingénieursrfateurs occasionnels. Suivant les informations
et leurs activité, ils construisent, déconstruisgnmeconstruisent le sens qu’ils donnent a cette

activité de formateur occasionnel.
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L’entretien est considéré comme un moment parécwil les ingénieurs produisent
un discours qui les aménent a reconstruire leurdmodéveloppant des postures particuliéres,
des acteurs et des représentations.

Pour traiter ces discours, une hiérarchie des septations a été proposée. Avant de
s'intéresser aux contenus en jeu, les propositiongté classées suivant le registre de langue
utilisé par les ingénieurs au travers des modatii¢gliscours. Chaque forme de modalité
infere un niveau de stabilité de la représentaggprimée. Les contenus ont ensuite été
considéres. Cette cartographie discursive a pm®ie de cadre de référence du formateur, et
permet au chercheur comprendre le monde et le ge@des ingénieurs construisent par
rapport a cette situation de transfert de techneldge traitement par I'usage des modalités a
été couplé a un traitement lexicologique.

L’analyse des cadres de référence s’est pourspaie’identification de différents

groupes professionnel et de différentes logiquesodstruction de sens.

Le plan d’exposition

Le premier chapitre abordera I'histoire des granddastries francaises et I'évolution
des contrats qui vont vers de plus en plus de feeinde technologie. Ce changement de
modele économique accompagné des nouvelles statégi ces industries créent donc de
grandes dissonances chez les salariés historiquies;ont pas I'habitude de faire face a des
clients et encore moins de vendre de la formatibre tension se dessine entre la logique de

protection de la technologie et la logique comnaecqui conduit & vendre sa technologie.

Le deuxieme chapitre questionnera la place de dadtion dans les transferts de
technologie et notamment les moyens que metterteewre les industries pour créer les
formations. Cela conduira a comprendre les tensiaiesnes qu’éprouvent les ingénieurs a
réaliser, de maniere volontaire ou non, les noasdibnctions de formateur dans le cadre des
contrats de transfert de technologie. Ces ingésisant confrontés a une nouvelle fonction,
culturellement trés différente de leur approchechhique » habituelle. lls sont dans une
tension identitaire entre fonction et métier maissa dans un questionnement profond de

leurs rapports aux savoirs ; des tensions appardistairement.
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Le troisieme chapitre proposera la constructiomdtadre interprétatif sur la base de
deux dilemmes. Ce cadre interprétatif questionieraens que construisent les ingénieurs
formateurs occasionnels. Cette construction de senseigne un processus continu de
production de représentations et d’évaluation deses et conséquences que réalisent les

ingénieurs a propos de leur mission de formatecasionnel pour le transfert de technologie.

Le quatrieme chapitre illustrera la conduite derdaherche, avec pour finalité la
construction d'un outil d’analyse qui a pour but mhettre a jour les représentations des
ingénieurs avec l'usage des modalités. Ces mosgaigfteteront un niveau de stabilité des
représentations qui permet de mettre a jour leecddrréférence des formateurs lorsqu’ils
sont engagés dans une fonction de formateur damsdee d'un contrat de transfert de

technologie. Un traitement informatisé lexicologiggera proposeé en appui de ces résultats.

Dans le cinquieme chapitre les différents cadres référence des ingénieurs
formateurs occasionnels seront présentés et asalgséfocus sera fait sur neuf entretiens,
gue nous considérons comme représentatifs des aritgjuet un entretiens réalisés. lIs
correspondent par leur fond et leur forme a I'erdendes discours recueillis. lls seront
présentés en quatre groupes professionnels, a@sstipar les ingénieurs maison, les
ingénieurs experts technique ou responsables deaidentechnique, les responsables de
projet et enfin par le groupe des grands respoesafli siegent au comité de direction.

Le sixieme chapitre présentera les différentesglogg de constructions de sens que
réalisent les ingénieurs formateurs occasionneisqioils réalisent des formations. Il est
intéressant d’observer que chacun redéfinit & saierele contrat de formation. Différents
ressorts sous-tendent ces constructions de senspoitls des hiérarchies, les intéréts

personnels et les compétences en termes de formatio

L’objectif final est de mieux comprendre cette plagion d’'ingénieurs formateurs, et

la maniére dont elle se construit du sens autogodectivité.
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Chapitre 1: ENTREPRISES « A HISTOIRE
NATIONALE », TRANSFERT DE TECHNOLOGIE
ET TENSION INDUSTRIELLE

Ce chapitre a pour but de montrer quelles sonindgstries support de I'étude, et
quelles sont les trajectoires qu’elles ont prisgguik leur création pour arriver aujourd’hui a

faire le choix de vendre leur technologie.

Cette longue histoire commune avec I'Etat est tagoprésente aujourd’hui et
complexifie parfois la mise en place et I'organmaides formations. Les ingénieurs sont dans
un contexte industriel et économique nouveau paur Enposé par les privatisations et les
lois du marche.

Les industries doivent faire face a un dilemme gtdel situé entre la nécessité de
vendre pour accroitre leurs chiffres d’affairesaetrainte de créer a moyen ou long terme un
concurrent. Le transfert de technologie incarnecdms dilemme, les ingénieurs quant a eux

doivent faire face aux choix des responsables pji@nd pour la vente.

1. Les grandes industries Francaises : un air de l&aretl une

histoire similaire

Le choix du terrain d’étude pour ce travail s’est Sur un environnement industriel
franco-francais ou plutdt d’origine franco-franggisar aujourd’hui les opportunités et les
filiales internationales élargissent le territole ces entreprises qui ouvrent aussi leurs
capitaux. Par souci de confidentialité pour cedsid’entre elles, nous ne nommerons pas les
entreprises support de I'étude ; elles font padfien type d’entreprise correspondant aux
anciens champions nationaux dont voici quelquesngles, ALSTOM, AREVA, DCNS,
DASSAULT, THALES ,GTT et SAFRAN. Ces entreprisega d’'étude se regroupent sous
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différentes caractéristigues qui seront développgegmettant d’'en faire un groupe
homogeéne, c’est a dire présentant un air de famille

- Elles ont été créées et gérées par I'Etat Frarggaujourd’hui sont privatisées.

- Elles sont considérées comme des grandes esepdans leurs champs
industriels respectifs.

- Elles concgoivent et produisent des systemes aepl de haute technologie
appartenant aux technologies de souveraineté (énetglécommunication, transport,
défense).

- Le marché domestique et historique pour lequidseétaient prévues est
aujourd’hui saturé.

- Elles n’ont pas I'habitude des relations clients

Ces entreprises ont une histoire que lI'on peutidénsr comme commune et une
grande visibilité nationale et internationale. Elfgoduisent des objets techniques complexes
de haute valeur ajoutée adressés a des « gransits cui se trouvent étre a I'échelle d’'un
pays, ou de grandes régions. Nous ferons un rajageriptif des contextes historiques de la
vie de ces entreprises, car elles ont en commulrenrfort avec I'Etat Francais. Ce lien et
cette histoire seront décrits ici car ils jouentrate fort dans la compréhension de l'activité
des ingénieurs formateurs qui pour certains onpew d’occasions de travailler avec des
clients « extérieurs » a I'Etat Francais.

Pour ces entreprises ayant eu depuis longtemp$ geul « client», client de surcroit
particulier car trés proche (armée ou autres erisep étatisée), demander a ses salariés de
dispenser des formations a de « vrais » clientsess de conccurentialité, n'est pas sans
problemes. Ce n’est pas la coutume.

Ce passage, d’'une production pour leurs homolofyaasais (qui de plus sont parties
intégrantes de I'état nourricier), a la conquétent@chés internationaux s’accompagne de
réelles difficultés pour ces structures ; les repngations que peuvent avoir les ingénieurs
formateurs occasionnels de ces nouvelles activitlemerciales sont trés intéressantes a
observer car plusieurs points de vue sont possibles

Ces entreprises ont aussi en commun la conceptida production de systémes
complexes de haute technologie appartenant auxndkmiies de souveraineté. La
qualification de systeme technique complexe corecéga grands matériels ayant pour but la

production d’énergie (centrale nucléaire, a gazaocharbon), le déplacement collectif de
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personnes ou de marchandises (train, avion, trammiwsée...), la défense (porte-avion, avion
de chasse, sous-marin,...), faisant appel a unetoddtide systémes en interaction, avec des
technologies tres avancées qui demandent des éadipeerateurs eux aussi en adéquation
pour les faire fonctionner.

Konstantinos (Chatzis, 1995) nomme ces systemésitpees complexes de systeme
sociotechniques, comme des « systemes composé&neiés techniques (physiques) et
organisationnels (humains), formellement organm#ésla base de normes, de regles et de
réles, plus ou moins standardisés, en vue de eéales objectifs prédéfinis». Emery & Trist,
(1969) les caractérisent comme des systemes ougertyosés d’'un systeme technique et
d’'un systéme social. Leur efficacité dépend detifojsation conjointe de ces deux systémes
— si I'un d’eux a une défaillance, I'organisatioisque de rencontrer des problémes de
dysfonctionnements.

Ces objets sont donc tres volumineux, composésotebreux systemes et sous-
systémes, de nombreux opérateurs sont en intanagiermanentes et multimodales avec des
technologies de haut niveau. Certains ont évidemmleis de complexité par le niveau de
leur mission et leurs attentes ; la différenceesnin avion de chasse et un avion de ligne est
évidente. Les missions attribuées a l'avion de shagant tres différentes et beaucoup plus
nombreuses, font qu’il est doté de plus de systeshésteragit avec plus d’opérateurs. Ces
réles d’information, d’attaque, de défense, intégra la furtivité, dans des milieux hostiles
complexifient les systemes de I'appareil. Ces gbgEmplexes concus et fabriqués par les
grands groupes francais sont issus historiguemess entreprises descendantes des
«champions nationaux ».

Les champions nationaux sont « des entreprisesieBopar I'Etat pour devenir le
leader de son secteur, si ce n'est la vitrine d’@oenomie, le champion nationale illustre
particulierement bien le lien qui peut étre crééreeentreprise et nation » Donnedieu de
Vabre-Trainé (2008). Elles ont donc un développdnéeonomique assez similaire, c’'est a
dire soutenu par les politiques d’Etat depuis lexgation. Elles font partie des « grands
projets d’origine politico-militaire qui leur ontodnés naissance (CGE, Thomson, Elf-Erap,
Aerospatiale), a d’ambitieux programmes d’équipenaenterritoire (rail, électricité, téléecom
etc...) et a de puissants acteurs publics (Fragt&rdm, EdF, Cogema ...) constituent le cceur
des politiques industrielles. Ces grands projetd ada base de ce que nous avons hommeé a
la suite de Cohen le «Colbertisme high tech » (Gph892).
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En effet, aujourd’hui peut-étre plus d’hier, leschrologies civiles dites « de
souveraineté » sont devenues stratégiques. Elbesiveent les technologies de défense, de
I'aéronautique de I'espace et de I'énergie - erti@drer le nucléaire - et le traitement du
signal (télecommunication, informatique et élecimor) : « La maitrise de ces « technologies
de souveraineté » doit étre dorénavant considéndene aussi primordiale pour le statut de
puissance d’'un Etat que sa capacité a projetefodess militaires a I'échelle de la planéte»
(Denécé & Revel, 2005).

Puisque la production de ces entreprises étaiusixement centrée sur la fourniture
nationale, a linstar des entreprises publigues memEDF, GTT, la direction des
constructions navales, ALSTOM, il faut aujourd’fagnquérir des marchés situés hors des
frontiéres pour faire face a la raréfaction desmamdes de I'Etat. Ces grands industriels sont
animés par les nouvelles logiques commercialess l&la privatisation et a I'ouverture des
capitaux, mais aussi au besoin de continuer a morestces systemes pour préserver les
compétences de I'entreprise. L’export fait dondipai’'un nouveau possible.

Pour concevoir ces systemes, la longue expérieacees entreprises est importante
pour maitriser parfaitement les interactions eldsedifférents sous-systemes et faire face le
cas échéant a une forte hostilité des milieux distpuels ces systémes fonctionnent a l'instar
du milieu marin (humidité, salinité et rudesse desditions météo).

Cette expérience et la complexité se traduisentrebement par une grande difficulté
a codifier les savoirs ; de ce fait, une grande g savoirs est transmise dans I'entreprise de
maniere tacite. Il est difficilement pensable qaetés les procédures et différentes astuces
liées a la conception et a la fabrication soiedigé&es dans un manuel ou au sein de fiches
techniques que l'entreprise aurait a sa dispositi@n maitrise de la complexité est donc
difficile pour les entreprises dans sa phase dediication » et encore plus difficile dans la
phase de formation au profit d'un client étranger.

Vouloir vendre ces systemes avec l'objectif que dbients soient capables de
maitriser cette technologie complexe pose donc s grandes industries de véritables
difficultés. La gestion des ventes a I'export dansfert de technologie est un vrai challenge.

Les ingénieurs formateurs occasionnels sont aujawirdlans une double rupture
professionnelle, par 'avenement d’un nouveau métiglui d’ingénieur formateur et par une

nouvelle culture professionnelle que représentel&ion client.
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2. Une relation privilégiée avec I'Etat

Cette démarche historique a pour but de montretegientreprises terrain d’étude ont
de profondes attaches dans le passé, qu’ellesd@sbévent « protégées par I'état » dans ses
actions d’interventionnisme industriel depuis ftohgtemps puisque, d’apres Chabanas et
Vergeau (1996), « l'intervention de I'état dansslkecteur de I'entreprise est ancrée dans
I'histoire : elle est largement antérieure au cdibme (industrie de la soie, imprimerie sous
le regne de louis XI) », cela pour au moins dewanges raisons, « protéger le patrimoine
industriel national ou pour réguler 'activité éconique » (Chabanas & Vergeau, 1996). Ces
histoires de « vie commune » avec I'Etat sont daméacteur commun a ces industries. Elles
permettent aussi de comprendre les réticences mgiesu certains formateurs a réaliser des
formations sur des savoirs considérés par eux costraggiques. En effet, on touche la a un
domaine sensible de défense et d’industrie na&ogalils incarnent. Cette longue période
«etatique» avec comme seuls « clients » d’autrégerdu service public ou de la défense,
complique pour certains la mise en place d’'uneatii client », n’ayant jamais eu de rapport
de ce type dans leur passé.

Trois temporalités décrivent I'histoire de ces eptises et illustrent I'attachement
national et le poids de 'Etat :

- Une période historique tres large qui démarr@ eréation de certaines de ces entités
(du XVlleme siecle, voire avant, jusqu'au débuXdieme siecle.),

- une période située apres la seconde guerre nenfalsau’au milieu des années 70,

- une période plus actuelle du milieu des années i85 jours.

Il parait pertinent de s’attarder un peu plus sunaissance de ces entreprises par les
choix politiques du moment et passer ensuite phgdement sur les restructurations
nombreuses qu’ont connues ces industries poureaileur forme actuelle. De plus, ce poids
de I'histoire participe a interroger les ingéniefosmateurs occasionnels sur le fait de devoir

vendre des savoirs parfois issus de la tres loegpérience de leur industrie.
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2.1. Les racines profondes de ces grandes engsptans I'histoire de

la France

La politique de I'Etat en faveur des grandes emisep nationales s’est réellement
manifestée dans les années 1960 et 1970. Maisarmatigion de I'Etat n’est pas nouvelle si
I'on songe aux manufactures royales établies p#yedo Il n’est pas non plus spécifiguement
francais ; en témoigne la résurgence actuelle diopame économique aux Etats-Unis ou
dans plusieurs états Européens. Certaines depestg terrain d’étude dans cette recherche,
sont issues des grands projets nationaux de laim®&conomico-politique du XVlle siécle
de Colbert, voire méme avant selon Chabanas etedar¢l996) : « l'intervention de I'état
dans le secteur de I'entreprise est ancrée daigoiite : elle est largement antérieure au
colbertisme (industrie de la soie, imprimerie stausegne de louis Xl). Elles font partie de
notre patrimoine industriel et culturel. Elles @anc pour certaines une existence redevable
d’'une volonté politique du moment, qui est appdéee colbertisme » en référence a Jean-
Baptiste Colbeft

Le « Colbertisme » caractérise un ensemble degpiedi économiques ou l'accent a
été mis sur la qualité. Son propos lors de sa ptasen au roi illustre parfaitement sa
politique «Si nos fabriques imposent force de soins la qualitgrieure de nos produits, les
étrangers trouveront avantage a se fournir en Fearet leur argent affluera dans le
royaume» Colbert (1619-1683) » cité par MIGNOT et PENAN@R p 14). Colbert est donc
favorable a la création des premiéres manufac{anasufacture des Glaces, manufacture des
Gobelins, manufacture de Sévres), a l'organisatianschéma routier pour améliorer le
transport et de ce fait favoriser par la suite debanges de la France, notamment dans le
secteur du luxe et des produits reconnus de bonalééy Colbert participe a la mise en place
du mercantilisme pour lequel les objectifs visast simples selon le site web du ministére de
I'’économie : « richesse et puissance et pour ¢e,fan compte trois facteurs de croissance :
abondance en hommes, abondance en argent et iritervétatique % Le mercantilisme
défend le développement économique par l'enricmiesé des nations au moyen d'un
commerce extérieur convenablement organisé en gugédager un excédent de la balance

commerciale. Résultat qui est obtenu par un insssthent raisonné et volontaire dans des

8 Jean-Baptiste Colbert, contréleur général desiea de Louis XIV, puissant ministre d'Etat, reste
assimilé a cette doctrine pour l'avoir systématetégppliquée dans la France de la fin du XVllelsie
9 http://www.economie.gouv.fr/facileco/mercantiliste
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activités économiques a rendement croissant, coittaveit identifié I'économiste italien
Antonio Serra des 1613.

L’Etat se trouve investi d’une responsabilité, eele développer la richesse nationale,
en adoptant des politiques pertinentes de natufensige (protectionnisme) mais aussi
offensive (exportation et industrialisation), c’'@&tur cela qu’aujourd’hui encore on parle de
Colbertisme pour les grandes industries.

En 1631 cette mondialisation influence le cardd®Richelieu, alors premier ministre
de Louis XIll, dans l'idée de développer les arsenafin de donner a la France une
puissance maritime capable de rivaliser avec adflela Grande-Bretagne ; il crée ainsi
'arsenal de Brest. Cette volonté sera amplifiee @albert, ministre de la Marine qui
développera plusieurs arsenaux : Toulon, Bresth&oct. C’'est a ce moment que I'histoire
de DCNS commence. En 1750, le marquis de Montalgresbavertit une ancienne papeterie
en forge a canon a Ruelle-sur-Touvre. Les grandsti@rs navals de Ruelle (1751), Nantes-
Indret (1771), Lorient (1778) puis Cherbourg (18¥8)ent le jour en Frané® Dés 1926,
DCNS est dotée de toutes les implantations donGileupe dispose aujourd’hui dans
I'Hexagone. Le XIX voit se développer ces grandafsastructures qui accompagnent la
mutation de la marine a voile vers la motorisation.

L'autre spécialité francaise d’armement, I'armeméstrestre, est reconnu et se
structure sous le regne de Louis XIV, plus pariegzeiment & partir de 1665 avec la création
du Magasin royal des armes de la Bastille. Le maue de développement s'accélere a partir
du milieu du XVIIl avec la création en 1764 de lamfacture d'armes de St-Etienne.
Gribeauval selon I'encyclopédie Universalis entemgr la rationalisation de l'artillerie des
1765, réduisant « a trois (12, 8 et 4 livres) leshreux calibres des pieces d'artillerie de
campagne. Tout en réduisant la longueur et le paedscanons, il réussit a obtenir une plus
grande portée avec moins de poudre grace a Hiidis de boulets calibrés parfaitement
sphériques¥. La standardisation des canons de Jean-Baptistpietta de Gribeauval,
s'accompagne de la création des premiers établassntde Giat Industries : St-Etienne
(1764), Tulle (1777), Toulouse (1792), Rennes ().78&la donnera un héritier avec plus de
trois siecles d'armement terrestre francais, Ne&tette période sera suivie par celle de 1850-
1914 qui se caractérise, elle aussi, par une peukséondialisation.

Le progrés industriel donne des instruments ouvlasitcontinents et les océans :

chemins de fer, bateaux a vapeur. Cette périodenasjueée en 1872 par la création des

10 http://www.meretmarine.com/fr/content/dcn-changerdm-et-devient-dcns
1 http://www.universalis.fr/encyclopedie/gribeauyein-baptiste-vaquette-de-1/
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grandes entreprises comme ALSTOM, la société Adsme de construction meécanique
(SACM), née de la fusion de deux sociétés baséddsace, André Koechlin et Cie et l'usine
de Graffenstaden. En 1928, la SACM fusionne péetieént avec la compagnie francaise
Thomson-Houston (CFTH), cela donne naissance aupgrédLSTHOM, spécialisé dans la
construction de matériels électriques et électramigeies. Tout comme THALES dont les
origines remontent a 1893.

Ces dates de création trés anciennes participgéhérer de la préoccupation chez les
ingénieurs-formateurs lorsqu’ils doivent vendrer|» technologie. lls considerent ce cumul
de savoirs comme un patrimoine a protéger a taxt Patrimoine que d’aucuns considerent

comme « familial » au vu des générations qui sé ssccédées dans I'entreprise.

S’en suivra une seconde période qui se situerardiu de la seconde guerre mondiale,
jusqu’aux années 1980, c'est-a-dire la périodeequiéconomie classique s’appelle « Les
Trente Glorieusés ». A I'exception de I'économie de défense pourapite période s'achéve

a la fin de la guerre froide.

2.2. Une relance étatique importante, de l'aprésors#e guerre

mondiale a la fin de la guerre froide.

En cette période d’aprés Seconde Guerre mondialelessine en Occident (Etats-
Unis, puis Europe occidentale) une nouvelle vagimavations techniques : électronique,
informatique, télécommunications. Cette vague selMdareau Defarges (2005) grossit
lentement jusque dans les années 1970 pour exphis®ouleverser tous les secteurs
economiques : déclin massif des emplois industrelgations des entreprises, réle croissant
des services, eux-mémes bouleverseés par I'ordinatg¢aut ce qui 'accompagne. Dans cette
période les entreprises ont connu une certainelé@atién, via une mission politique et
économigue sous tendue par des ambitions étattcegeavancées pour faire de la France un
état autonome (informatique et télécommunicatiandgport, énergie et défense) et puissant.

En 1945, le bilan de la 2eme guerre mondiale esasleeux, avec de nombreuses
victimes civiles et militaires, un déficit des reaaces et une émigration qui ont entrainé une
baisse de la population francaise d'environ 1,5lion8 de personnes. L'économie est

dévastée, la production agricole a chuté d'un parsrapport a 1938, ce qui provoque une

12 ]a période d'expansion économique continue de A9U%73 définie par I'¢conomiste francais Jean
Fourastié.
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situation de pénurie et de gros problémes de ibeiteent. La production industrielle est
inférieure de moitié, tandis que les infrastructude transport sont endommagées. La
situation financiére est donc trés mauvaise emmaie I'alourdissement du déficit budgétaire
et de l'inflation (les prix ont quadruplé de 1938%4), le marché noir s'est développé, tandis
qgue le franc se déprécie. Dans ce contexte écomenet social difficile, des réformes de
structure et l'aide ameéricaine aident a reconstrigér pays. En 1945, le gouvernement
provisoire, présidé par Charles de Gaulle et cosnpmies communistes, de socialistes et de
gaullistes, nationalise les secteurs clés de I'éocoa (énergie, transports, banques de dépot,
assurances) et des grandes entreprises (Renadltcrge la sécurité sociale et les comités
d’entreprise. Un véritable Etat-providence se nmeplace, qui va modifier les trajectoires des
entreprises. La planification économique est misg@lace, avec la création du Commissariat
général du Plan en 1946 dont la direction est éenfi Jean Monnet ; le premier « Plan de
modernisation et d’équipement » pour la période71Bd52, concerne les activités de bases
(énergie, acier, ciment, transports, matériel aglc « il a pour mission d'orienter et
coordonner les activités du secteur public » (Chab& Vergeau 1996).

Le lle Plan (1954-1957) aura des objectifs élargisonstruction de logements,
aménagement du territoire, recherche scientifiqnéyustries de transformation ; I'Etat a
continué d'orienter I'évolution économique danscdelre d'une planification indicative a
moyen terme (4 ou 5 ans). Se sont succédés des gdamodernisation et d'équipement, puis
des plans de développement économique et sociglkdgeeés des investissements a contribué
a moderniser les équipements et a améliorer laugtivité dans les exploitations agricoles et
dans les usines. Quant aux débouchés offerts aadugions nationales, ils se sont
développeés :

- sur le marché intérieur, grace a la croissanc g@pulation et a I'augmentation de
son pouvoir d'achat ;

- a l'extérieur avec l'essor des exportations divarsification des ventes en direction
de I'Europe dans le cadre de l'union douaniere titoés au sein de la Communauté
economique européenne (CEE) créée en 1957 paitie de Rome.

La politique de I'Etat en faveur de ces entrepgrisest réellement manifestée cours
des années 1960-70. L'intervention de I'Etat apaitir but de favoriser la constitution et le
développement d’entreprises nationales puissaates des secteurs donnés en les protégeant
de leurs concurrents étrangers, voire nationauXowverture sur le monde et concentration

concourent a l'affirmation de spécialisations gégat définit et encourage (...) c’est affaire
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de prestige, mais aussi d'indépendance nationalsge les américains dominent a I'époque
tous ces secteurs vitaux pour une armée moder@awuchon 2011). Les différents plans
thématiques lancés dans ces années sont donalgsear de la progression des entreprises,
avec parfois des frontiéres entre usages civitsil@aires tres floues.

Le plan calcul en 1966 a la suite du rapport Odeta a l'initiative du développement
d’'une industrie nationale informatique avec le ti@n faire un élément central d'une future
industrie informatique européenne. Le plan prévolaicréation de I'IRIA ainsi que d’'une
grande compagnie d'informatique privée mais aidsel'itat : la Compagnie internationale
pour l'informatique (ClI) pilotée par Thomson etGampagnie Générale d'Electricité (CGE),
qui deviendra THALES.

En 1961 est créée la délégation ministérielle pdumement (DMA) qui deviendra
en 1977 pour une part délégation générale poundiarent (DGA, devenue depuis direction
générale de I'Armement) et de I'autre la DCAN agtiun service de la marine. C’est I'ancétre
de DCNS.

Le transport connaitra de grands changements, &2,1® la sortie du premier
prototype TGV, en 1973, création de la CETAG (cogmi@ européenne de turbine a gaz) et
rapprochement avec les chantiers de l'atlantiqueere 1976, ALSTHOM acquiert les
Chantiers de I'Atlantique qui deviennent AlsthonfeAtique.

Cette période est tres intéressante pour ces estgepelles sont relancées par I'Etat
au travers des différents plans. Des changemectsdidgiques majeurs apparaissent et les
structures évoluent par des stratégies de rachake etegroupement. Un changement de
conception apparait aussi par cette volonté étatigelle d'une visée a l'international.

En effet, ces entreprises n'ont pas pour objedifr@ster au niveau national, ce qui
n'est pas tout a fait le cas des secteurs de d&fanais elles deviennent de véritables
instruments pour la conservation de l'indépenda@mla est marqué par la libération des
échanges en Europe, & juillet 1968 sont supprimés les droits de douameeeles Six’,
créant pour la premiere fois les conditions duelibchange. Les mémes droits de douane sont
appligués aux produits importés d’'autres pays std& naissance du plus grand marché du
monde. Le commerce entre les Six se développe eaq@dt, de méme que celui entre la
Communauté et le reste du monde. A cela s’ajoutepatitique « mondiale » tournée vers le

choix de la facilitation des échanges internationetupar la formalisation de I'accord général

13 Allemagne, France, Italie, Pays-Bas, Belgique,drkourg
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sur les tarifs douaniers et le commerce (AGETAQYsonnu sur son nom anglo-saxon
General Agreement on Tariffs and Tra@@ATT). Signé le 30 octobre 1947 par 23 pays cet
accord a pour but d’harmoniser les politiques daras des parties signataires.

Pour autant la sortie du GATT est envisagée en @8De Gaulle (Sicard, 2003),
conduisant & de vastes manifestations de par lelencontre le « protectionnisme immoral de
la France ».

Dans cette période de changements, on note urrcenfent de I'implication de I'Etat
dans l'industrie francaise par la relance des plahda volonté d’'étre une puissance
industrielle par l'innovation. Les entreprises smtsreconfigurées par des concentrations
autour des différentes composantes de produitsepbaweloppés, elles commencent a
réfléchir a I'internationalisation.

A cette période, les grandes entreprises francdsgsoduction d’énergie, de défense,
restent au service de I'Etat, elles n'ont pas déur « client ». Leur seul « client » reste
I'Etat francais au travers des armeées et des asémsces publics comme EDF. Les salariés
de ces groupes travaillent donc en confiance aas linterlocuteurs, c’est pour ainsi dire la
« méme maison ». Il N’y a pas de culture du sedgeet-vis du client. Pour les ingénieurs
formateurs occasionnels les plus « agés », ils bagné la majeure partie de leur vie
professionnelle dans cette culture qui reléve pldtén contexte de travail collaboratif, ou
I'on n’hésite pas a partager ses préoccupatiofmigaes avec le « client ».

Cette période laisse apercevoir les questionsidieihationalisation, qui ne sont pas
partagée par tous ; les velléités protectionnidee$963 ont laissé des traces. Cette volonté de
protection se retrouve parfois encore dans le discdes ingénieurs.

La période qui va suivre sera donc celle d’unedad’internationalisation et de la

finalisation de la privatisation.

2.3. Depuis le début des années 1980, l'ere depdeation

internationale

Le monde industriel a connu de gros changemenésdes deux chocs pétroliers. Au
niveau politique, des privatisations importantes en lieu au milieu des années 80,
notamment en 1986, la vague libérale (Chabanasrjedu 1996) par les mesures de la loi

du 6 aout 1986 fixant une liste d’entreprises agtiser :
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« recours a I'épargne privée, application de regtEsgestion et de rentabilité
identigue dans les entreprises publiques et privéamélioration des
possibilités de respiration du secteur public parvente de filiales ou de sous
filiales d’entreprises publiques hors du controle législateur, par décret ou

par une simple déclaration préalabld@habanas et Vergeau 1996).

En 1994 le secteur public d’entreprise regroupeend.5 million de personnes soit
7.7% de I'emploi salarié (Chabanas et Vergeau 19B@pmine dans I'énergie, les transports
et les télécommunications, dans I'aéronautique.

Ces grandes transformations se sont traduites gparviague de concentration des
compétences industrielles qui s’est engagée en $gBellais, 2011). Ces regroupements ont
été accompagnés par la privatisation — parfois eat@p — des entreprises nationales :
Aérospatiale, DCN, SNECMA, SNPE, etc. » (Bellai§12). Les industries de défense
connaissent une profonde transformation depuisateges 1980, que Bellais (2011) situe
précisément a la fin de la Guerre froide. Celali® baisses budgétaires des pays expliquerait
les deux grandes transformations qu’a subies tettestrie :

- les mutations industrielles et économiques au nivkss bases industrielles

nationales

- I «internationalisation accrue des activités degeprises » (Bellais, 2011).

Le marché national est saturé, I'argent deviené rarfaut trouver de nouveaux
marchés. Quand chaque ville francaise a son traniwaste certes les renouvellements mais
cela n’est pas suffisant pour faire vivre une gtse comme ALSTOM. De méme le secteur
de la défense avec des budgets nationaux fragiiséschercher de nouveaux marchés
porteurs de croissance. Le déploiement des adigtBinternational est une solution parmi
d’autres. Dans les années 70, les premiéres etipagacommencent ouvertement pour les
nouvelles entreprises privées. Les entreprises éfensge, plus sensibles, passent par

I'intermédiaire de sociétés « éctam. La premiére prend forme pour l'aide a I'expbaia

1 La spécificité des entreprises de défense c’éstlgs ont des entités en leur sein des sociépésta
entiere, mixte entre I'état et elles qui font I8nface entre eux et les clients potentiels. En 1Bv@remiére
structure apparait sous I'égide de I'Etat, la Cogma Francaise d’Assistance Spécialisée (COFRA® aE
pour but d’assurer 'accompagnement d'un contrdbdemiture de plus de 300 chars AMX-30, et la fation
des équipages saoudiens a la conduite, a I'emplrationnel et a la maintenance des véhiculesla\gajoute
parfois I'intermédiaire de société écran, la premgrend forme pour l'aide a I'exportation des at#ides
GIAT, « ce fut, en 1970 la SOFRATEM, chargée d’assliassistance financiére et servant de support
juridique. » (Nelken, 1998), d’autres suivront.

32



des activités des GIAT, « ce fut, en 1970 la SOFRMKT chargée d’assurer l'assistance
financiére et servant de support juridique. » (HelkL998), d’autres suivront.

Le programme Agosta pour le Pakistan en 1994 faitega référence a de la vente de
sous-marin, en 2005 6 Scorpéenes pour I'Inde avaicktion dans les chantiers indiens, 1997
Chili. En 2005 DCNS signe un contrat énorme den|lfards d'euros au détriment de
l'allemand TKMS pour doter le Brésil d'une industde défense sous-marine. Il prévoit la
livraison de quatre sous-marins de classe Scorpetne 2017 et 2021 puis d'un sous-marin a
propulsion nucléaire de type SNA en 2025, dansdére d'un transfert de technologie
complet®

THALES a signé un accord de coopération avec |lg&sodlalaisienne Heitech Padu
et s'est engagé a mener a bien un transfert dediede sur le systéme Tacticos.

En 2007, AREVA a conclu un accord avec CNJF pouolaniture de composants
d'assemblages de combustibles pour les 4 centlalésongyanhe. Le type de combustible
AFA 3G M5 a été sélectionné par les clients chifdNC et CGNPC pour les futures
centrales. Un partenariat dans le domaine de laictdlon des tubes est en cours de
négociation en Chine et devrait permettre d’y déweér durablement l'activité.

En 2003 la chine a investi pres de 9 milliards dhsupour importer un maximum de
technologie, Alstom le premier fit fabriquer seairtis en Chine, ils ont vendu a Pékin 60
trains Pendolino, une technologie italienne de peemgénération (250km/h) acquise par le
groupe francais. « Dans l'accord signé avec ALSTGIMtait précisé que la technologie

francaise ne pouvait étre utilisée qu’en chine mérnf@rangereau, 2010).

De plus, des besoins émergent dans certains pagstiade deux réalités :

Aujourd’hui Défense Conseil International (DCI) @p de 40 ans. La société actuelle est issue du
regroupement en 2000 de quatre sociétés privégsspondant chacune a une composante des forcéssarm
francaises et créées pour accompagner les granttatsod’exportation d’'armement. La Société Navale
Francaise de Formation et de Conseil (NAVFCO) cex&9801 a I'occasion de la Vente par la Francé de
frégates, de deux pétroliers ravitailleurs et d'fammation opérationnelle a ces navires a I'Arasieudite, En
1984, création d'AIRCO pour I'exportation de Mira?f@00 dans plusieurs pays étrangers, la missicgaclger
les transformations sur Mirage 2000 des persoratedsgers au sein de '’Armée de I'Air. En 1990atan de
DESCO avec pour mission de rassembler les équgseditférents bureaux de contrble de programmes pou
accompagner les contrats d'exportation d'armer&@n2000, Fusion de ces quatre entités au sein &g
Conseil International (DCI). En 2012, DCI lanceRian "Ambition 2012", ayant pour but de devenip&oateur
du transfert du savoir-faire militaire en Francé éétranger (mise en place d'un réseau de 5rerenl'étranger
(Arabie saoudite, EAU, Koweit, Qatar et Singapoce)qui renforce sa proximité avec ses clients.

15 (hors chaufferie nucléaire qui reste du ressatRi€siliens) ainsi que la construction d'une usine
d'assemblage, d'un chantier et d'une base nausle port d'attache de la marine brésilienne, daapacité
d'accueil de 10 sous-marins.

33



- la volonté des pays de la BRIC (Brésil, Russiéglet chine) de devenir des acteurs
forts du monde économique, notamment en rechereheodvelle maitrise technologique.
«En effet, aujourd’hui, plusieurs technologies leisidites « de souveraineté » sont devenues
stratégiques.

- La potentialité économique et industrielle fateces pays pour pouvoir se payer ces

nouvelles technologies. Cela créé donc un confetieculier :

«la crise économique mondiale et 'émergence deveaux acteurs a fort
potentiel économique et industriel ne cesse d’iéignj dans un contexte de
concurrence exacerbée entre les pays occidentaes. frincipaux pays
acheteurs d’équipement de défense-au premier rasguekls les BRIC — sont

de plus en plus exigeants\af et al, 2013).

Cette politigue de recherche de nouveaux marché@ort constitue une solution
pour se financer, trouver des relais de croissaaroéjiorer la balance commerciale, sécuriser
'emploi sur le territoire national et gagner enmgtitivité par des effets de série plus
importants. Elle entraine ces entreprises dansatepétitions pour la vente de leurs produits.
Selon Var et al 2013 cela créé un bouleversemens daquilibre des forces dans les
négociations, « donnant aux pays acheteurs urs poidveau en les autorisant a exprimer des
exigences de plus en plus contraignantes pousetdéurs objectifs de développement ».

Ce déséquilibre place les clients en position deeforis-a-vis des industriels Des
demandes d’un autre genre apparaissent car legscieuhaitent maitriser de plus en plus de
technologie. Ce sont des compensations (offsets) ile’agit dans un premier temps, i.e. en
plus de la livraison du systeme le client obtient ttansfert de technologie. Il s’agit de
documentation, de formation pour assurer I'évolutio systéme et sa maintenance, voire une

fabrication, et de I'assistance technique.

2.4. Situation actuelle et émergence de la questiontransfert de

technologie

Cette période que Bellais 2011 considére commerandg« meccano », aboutit au

regroupement de I'électronique de défense autolthdenson-CSF (aujourd’hui THALES), a
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la fusion Aérospatiale-Matra pour l'aéronautiquergchevée par la création d’EADS en
juillet 2000. Elle illustre les métamorphoses dedustrie francaise entre la fin des années
soixante-dix et aujourd’hui. Restructurations etighde I'export en sont les maitre-mots.

La concentration de I'offre en France ne signifées mécessairement que l'industrie a
atteint un point d’équilibre pérenne. Les entregsisont fortement dépendantes de I'Etat qui
se trouvede factoen situation de monopsone. Elles cherchent ddifiéreints moyens pour
faire augmenter leurs chiffres d’affaires :

- Ladiversification des activités : Dassault avexadons d’affaires de type Falcon,
Thalés et Sagem dans le secteur de la sécurité (Bellais, Foucault, & Oudot,

s. d.).

- L’exportation : depuis Hervé Morin, I'accent a éiés sur leur développement, mais
elles constituent une solution fragile car trésefféfante de la bonne volonté des Etats-
clients. Selon (Bellais, 2011), « l'industrie franse de défense a connu depuis 2006
un haut niveau de prises de commandes a I'expamtatimais rien ne garantit que ces
marchés apportent un volume d’affaires suffisamisda durée pour pérenniser notre

base industrielle.

Les exigences des clients sont a la hausse. Erdplsgsteme ils demandent la vente
de connaissances et de savoir-faire, liés aux raEt@insi que la localisation d’'une partie de
la production dans leur pays. Le contexte éconoeiéiant difficile, la loi de I'acheteur
s'impose désormais largement, mettant en concwrées vendeurs et faisant monter les
enchéres (en transformant les demandes de comjpensat critéres de sélection pour
I'obtention d’'un contrat principal d’équipement)n@arle ici du transfert de technologie
industriel.

Les transferts de technologie sont devenus uneitgripour de nombreux pays
émergents souhaitant ne plus étre de simples iatpars de systémes mais de véritables
partenaires de coopération. Ces transferts ont d& primordial dans leur processus
d’industrialisation, aussi bien civil que militajret permettent de renforcer leur potentiel
économique et technologique.

Fabrication locale, participation aux développerseatd programmes sont aujourd’hui
frequemment exigées dans les contrats d’achatsndraent. L’'actualité économique des
grandes entreprises francaises observées pouracail tillustre parfaitement le poids du
transfert de technologie dans la « balance » palntention d’'un contrat. L’article de
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« Marine & Océan » focalisé sur le transfert dehmedogie fait état de la nécessité

commerciale de celui-ci dans la concrétisationadedrats :

« Les transferts de technologie sont souvent adjbur le seul moyen pour une
entreprise francaise, et plus largement occidentdlaccéder a des marchés
fermés ou difficiles d’accés. C'est méme parfoiscémdition sine qua non
posée par de nombreux pays comme la Chine, la Ghrémid, la Russie ou le
Brésil, pour la réalisation de contrats dans destears stratégiques comme
larmement, l'aéronautique, l'industrie nucléaireles transports ou la

construction navale. marine-océan$

Une question politique anime aussi grandement e&matd liés aux transferts de
technologie, d’'une part, la sécurité au sens pnechigerme lorsqu’il s'agit d’arme de guerre,
d’autre part la sécurité technologique, quand amdvees innovations au risque de se faire
dépasser et perdre ainsi I'avance technologiqueentent gagnée par les siecles d’histoire
industrielle.

Transferts de technologie et enjeux financiers denpair. De méme compensation et
transfert de technologie sont indissociables.

16 http://www.marine-oceans.com/archives/94-marineans-229
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3. Le transfert de technologie : des nouveau contrats

Depuis maintenant plus de 20 ans, la rechercheodeeaux marchés est essentielle
pour maintenir, voire accroitre le chiffre d’affaides entreprises. Asie, Amérique du sud ou
Europe de I'Est sont les nouvelles cibles. La daeteate maitrise de I'ensemble des proces de
production est aujourd’hui une exigence incontoblma

Le pays acheteur d’'un bien de haute technologies®mpors du contrat de vente un
« accompagnement », une compensation. La littératimtéressant a ces pratiques est celle
traitant des offsets. Cette pratique des compeansatu offsets pour le terme anglo-saxon,
n‘est pas nouvelle, d’aprés les travaux de Guedemikiev (lanakiev, 201%) Elle apparait
déja dans les années 70, lors de l'achat d'aviensclihsse F-16 par les Belgddus
réecemment, le rapport dinformation de I'AssembMeionale par la commission de la
défense nationale et des forces armées sur lebtmuntes exportations d'armement (Sandrier,
Martin, & Veyret, 2000) faisait référence a d’'astrigpes de compensation : « Les clients
demandent l'acces a certains codes source, c'eshment pour pouvoir adapter d'autres
matériels sur les systemes d'armes qui leur sorduge [...] Il peut néanmoins étre demandé
des efforts de transferts de savoir-faire réelSan(lrier, Martin, & Veyret, 2000).

« Les compensations sont donc de plus en plusrgessdans les gros contr&tsjui

« constituent des dispositions qui, ajoutées aamirat d'importation de biens
et/ou services par une entité publique, inciterst éntreprises exportatrices
étrangeres a effectuer des activités répondant a dejectifs de I'entité
importatrice autres que l'acquisition des élémefasant I'objet du contrat

initial. » (lanakiev & Youssef, 2008, p.113).

C'est le cas de contrats de montants financiersoitapts a I'échelle d’Etats, de
grandes régions ou parfois de grandes industriess l[douvons citer, en plus des contrats sur
le matériel de défense comme le propose lanaki844), les contrats lies a la vente de

matériels civils dit de souverainété

17 « from the 1970s on, offset demands have beemmtitally increasing, both value and qualitatively
in terms of industrial and technological intensity

18 « The use offset policies has become, over thedeasides, one of the most prominent features of
international defence trade (Ibid) »

19 « Les moyens de cette souveraineté sont multiplesinktitutions, la monnaie, la défense nationale,
I'instruction publique, ou la suffisance énergétigu I'acces aux matieres premieres » rapportrht 2012.
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La conquéte de ces marchés étrangers confronterteprises a de nouvelles
situations :
- Soit elles rentrent dans le pays cible via la eoédbcale d’'une entreprise, et font le
choix de former les salariés pour fabriquer.
- Soit elles réalisent un transfert de technologest-a-dire la vente du systeme

accompagnée de formation par les ingénieurs maison.

Le transfert de technologie pose ici une questentrale, celle d’'une composante liée
a la formation.
Dans ce cadre particulier du transfert de techneldgntreprise doit faire face a

I'organisation et la réalisation de formationsj\td éloignée de son cceur de métier.

Des intéréts hautement stratégiqgues sont en jes dantype de contrat. Nous
examinerons dans un premier temps la problématiju¢ransfert de technologie dans la
littérature des offsets, puis nous nous intéressesmx mécanismes en jeu du transfert de
technologie pour les entreprises au travers dumgride I'économie de la connaissance et
proposerons une synthése des avantages et incente&du transfert de technologie pour les

entreprises considérees.

3.1. Différentes formes du transfert de technologie

La question du transfert de technologie s’insaitglla littérature des Offsets : au tout
début des contrats de vente a I'export, les clidataandaient des compensations, en plus des
biens achetés. Le Department of Commerce Bure#daktry and Security (DCBISR015,

p. 28¥° propose une modélisation faisant état de troimésrd offsets :

- Une forme directe : ce sont les retombées, appeléesre spin-off (Clarysse et al.,
2007; Veld et Veld-Merkoulova, 2009) dans les paj@nts, a savoir, une
implantation géographique dans le pays-cible, utement de salariés locaux, la
fourniture de piéces détachées et de matiéres presniocales. Concretement, ceci se

traduit souvent par la création de structures mjxie type co-entreprise, entreprise en

20 Figure disponible en annexe
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participation ou encorgoint-venturé! qui permettent de répondre aux différentes
contraintes juridiques associées a ce type de atorelon SIROEN « ces mesures
donnent l'occasion aux gouvernements de favoriggerentreprises nationales dans
I'octroi de marchés public: (SIROEN, 2012, p.808), du type Buy American Act —

rebaptisé American Job Act (AJA) dans le second @lhkama.

- Une forme indirecte, celle des achats divers qrorderéalisés a la suite de la vente

dans le pays. lls accompagnent le processus d’achat

- La troisieme forme d'offset est une forme hybridsuitant des deux précédentes. Elle
est constituée de l'assistance, des investissemaggslicences qu'il faudra peut-étre
donner en plus pour permettre la production. Cedtégorie fait aussi référence au

transfert de technologie et a la formation.

Les premieres mentions relatives au transfert dantogie apparaissent dans la
littérature sur les offsets. Aujourd’hui le trangfée technologie existe en tant que tel,

Cependant dans la littérature spécialisée difféeracceptions du transfert de
technologie existent et ne sont pas tout a faitssaréme logique que celle qui nous intéresse.

Il existe selon Ramanathan (1994, p. 253) un claseeéen deux grandes familles :

- un transfert de technologie vertical avec pourldulissémination des recherches des
laboratoires et instituts de recherche vers l'itdeiset la production ; cela se représente par
un flux allant de la recherche en laboratoire V@iommercialisation.

- un transfert de technologie horizontal, allantird’environnement opérationnel a
l'autre. C’est plutdt ce type de transfert de tebbgie que nous abordons dans cette these :
c'est-a-dire d’'un pays a l'autre et sur tout ouipates activités de I'industriel.

Au-dela de ce découpage en deux grandes categomiédentifie quatre catégories de
transfert de technologie que nous développons a&resuiles differences se situent
essentiellement sur les intentions et les moyendiques associés. Il y a les transferts de
technologie basés essentiellement sur des outildigues (£ et 2 forme) ou alors les
transferts de technologie basés sur de I'accompagmiea la fabrication £3°forme) ou a la

conception (&"¢forme)

2 Dans le cas de co-entreprise ou de JV ou lespiges « détentrices », vendeuse de la technologie
sont minoritaire dans la capital de la JV c'estra-thferieur ou égal a 49%.
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3.1.1. La forme « juridique »

Les structures ont les outils juridiques nécessapeur protéger au mieux leurs
intéréts (la figure récapitule de 'ARITT Centre annexe illustre les différentes formes de
gestion des licences) trois montages sont possibles

- la concession d’'une licence a un tiers : le eailldans ce cas n’a aucun lien
capitalistique avec le licencié, I'opération estégeuniquement par un contrat de licence. Le
licencié supporte tout linvestissement industregl les revenus pour le bailleur sont
uniquement ceux de la licence. Le contréle de laxqation de la technologie est organisé
contractuellement et il ne peut donc étre permanent

- La concession d’'une licence a une filiale indeier a 100 % : le bailleur crée un
établissement industriel dans le pays visé etnsfeae sa technologie. L'opération est gérée a
la fois par le management direct de I'entreprispaatle contrat de licence. Un contrat est
cependant nécessaire. Cette formule permet unéerdptimal de I'exploitant sous licence.
Les revenus constitués de dividendes et de revdeulcence reviennent en totalité au
bailleur. A savoir que ce dernier supporte en @partie la totalité de lI'investissement.

- La concession d’'une licence a une joint-venttitelé commune) : le bailleur crée
avec un partenaire local une nouvelle entreprigeidl concede la licence. Les partenaires
supportent alors de fagcon partagée les investis#smiés partagent aussi les revenus. Cette
formule conduit souvent pour le bailleur & un tksn équilibre entre linvestissement

nécessaire et le contrble de I'exploitation socesrice

Ces difféerents montages ne sont pas sans poserob&mes, car le contexte du
transfert de technologie est une situation conigdle, donc limitée dans le temps et
comportant des risques aupres du partenaire. Leepbrie « coopétition » est utilisé en
science de gestion pour caractériser cette asgocigdrfois complexe entre les deux entités.
Le contrat évolue parfois avec des clauses pagiad, les clausddardshipqui donnent une
capacité a renégocier, ou f@sisons pills qui ne permet pas a une entreprise ayant acheté u
technologie de la vendre si elle se fait rach&&rst une clause qui sauvegarde la technologie
d’un rachat éventuel. Il y a aussi deayaltiessur licence, ou I'entreprise qui a acheté paye a

chaque fois qu’elle utilise la technologie. Enfiexiste des droits sur les améliorations.
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3.1.2. Le transfert de technologie Université \EEmgreprise

La littérature propose une approche du transfetedenologie qui va de la recherche
vers I'entreprise. La recherche est composée desmités, des centres de recherche, autres
laboratoires ou instituts, ils développent des sdgéeur les formaliser sous la forme de brevets
ou licences qui sont vendus aux entreprises poere&ploités et valorisés (Siegel, Waldman,
Atwater, & Link, 2004; Steffensen, Rogers, & Speakim2000).

C’est la rencontre de deux mondes distincts doastilquestion dans cette forme. Les
centres de recherche et les universités mettepbit des nouvelles technologies grace aux
théses et autres travaux de recherche qui ne smmntfggcément utilisables a I'échelle
industrielle. Les industries par le biais d’acceahtinuent le travail sur la technologie par
I'étape de développement et mise en productionty@e de transfert de technologie est celui
qui apparait le souvent dans la littérature.

3.1.3. Le transfert « nord/sud »

Cette forme de transfert de technologie correspao® ventes de technologie
d’entreprise a entreprise. Il s’agit le plus souvdm transfert des économies dites du « nord »
vers les économies du “sud”. Ces transferts somm@ddmment abordés dans la littérature de
I'’économie du développement (Perrin, 1984), leséntes du sud achetant des technologies
clé en main pour y avoir acces et les utiliseregelfuelles. Il n'y donc pas de réelle
participation du pays client. Ce cas de figure asseirant concerne surtout des technologies

assez anciennes vendues pour augmenter le niveaaadort » du pays demandeur.

3.1.4. Le transfert de technologie « nord/nord »

C’est le sujet de la thése : elle est basée suralaton d’entreprise a entreprise dont
les niveaux se valent. Le client achéte une tedgmlpour se I'approprier et I'utiliser de
fagcon autonome, et ainsi réaliser un saut techileg

Boutat (1989) faisait déja référence au dévelopmerde formules alternatives pour
pallier l'insuffisance des prestations «clé en mmaipour lesquelles les utilisateurs
connaissaient de nombreuses difficultés. Parmi foesiwules alternatives, on retrouve
notamment la transmission du savoir-faire et Igpoasabilité techniqgue du fournisseur
jusqu’au moment ou le personnel local est en mefassumer les opérations de production.
Aujourd’hui la logique est vers le gain de l'autome, surtout pour les pays émergents qui

hY

cherchent a s’affrmer comme puissances régionalesie mondiales. Le contexte
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international participe a augmenter le transfertedinologie tant dans sa quantité que dans
sa forme. Selon le I'étude de Canuto, Dutz, and R010) les ventes de biens et de services
sont en augmentation, a cela s’ajoute 'augmentalies biens immatériels de type brevet et
licence, mais aussi les compétences.

Pour cette orientation, la définition de I'ARITT @ee (I'agence régionale pour
I'innovation et le transfert de technolofig est pertinente : le transfert de technologie a
I'international, consiste a transmettre a un paitenindustriel étranger toutes les données et
connaissances pour que celui-ci produise et vemaeéime produit ou le méme service dans
son pays.

Etymologiquement, transférer une technologie revdemettre I'acquéreur en position
de reproduire un certain processus tout en étgrabta de I'expliquer et de le formaliser
(préfixe trans : passage d'une entité a une autr@yganisation mondiale de propriété
industrielle définit le terme technologie commenéta un ensemble de connaissances
systématiques servant a la fabrication d'un prodait’utilisation d’'un procédé ou a la
prestation d’'un service (...) ».

Plus généralement nous pouvons considérer quechmdidgie est 'ensemble des
connaissances, des outils, des techniques, de®d@&®cet méthodes nécessaires a une
entreprise pour I'élaboration et la vente d'un pibdu d’'un service. Cependant pour arriver
a concevoir et produire a des niveaux de qualitélecfiabilité équivalents a I'entreprise
«mere» I'apport des ingénieurs en charge de I@nmasion des savoirs par la formation mise
en place est déterminant.

Le challenge pour ces formateurs occasionnels stensi rester dans un cadre
préservant les catégories de savoirs stratégigonegas dévoiler tels que :

- Les verrous technologiques, ou les technolodis ¢

- Le know why
tout en dispensant l'information nécessaire stipalé contrat.

Ces questions essentielles du « quoi » transféreuréout du « quoi » protéger sont
problématiques dans la rédaction des contrats. dbé¢ tsés souvent des points durs de
négociation entre le client (qui veut tout) et tieprise fournisseur (qui veut en donner le
moins possible). Les ingénieurs formateurs occasisns’interrogent parfois sur le bien-
fondé de certaines clauses, considérant que lemepeise a accordé trop de latitude aux

clients, ou a I'inverse gu’elles sont trop resivies pour mener a bien le transfert.

22 http://www.arittcentre.fr/guidetransfert/
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Le caractére secret et confidentiel des activibesistrielles renforce dans ce cas la
difficulté d’obtenir une « feuille de route » tré&faire du niveau d’information amenant

souvent I'ingénieur a redéfinir lui-méme son pétiraeél’intervention.

Les verrous technologiquesont les technologies identifiées comme straté&gqar
I'entreprise a préserver absolument. Pour ce fames modalités juridiques, on ne les inclura
pas dans le marché :

- soit de maniere contractuelle, en mentionnanteriaént « hors verrous

technologique »

- soit de maniére tacite, a savoir que la technelagst méme pas évoquée. C'est le
cas typique de la difficulté majeure pour un foreuatde ne jamais aborder un

élément clé du transfert de technologie qui potrf@hpartie de son quotidien.

Le know why cette deuxiéme catégorie regroupe les connaissaisseies de
I'expérience de I'entreprise, les savoirs acquisdes années voire des décennies de pratique
industrielle incluant parfois des co(ts importashts a des pertes et rebuts engendrés par des

essais nécessaires pour atteindre la mise autpohmologique finale.

Trois activités majeures sont au cceur de cettedatetransfert de technologie : la

fourniture documentaire, I'assistance technigua &rmation.

La fourniture documentaire : cela regroupe toute la documentation techniggeed
I'objet vendu. Ce sont les notices techniques, md@enploi, de montage, d’entretien et
caractéristiques techniques de tous les systemékmients impliqués. Cela représente un
volume considérable de papier et de documentatimur plécrire chaque systeme, sous
systeme qui doivent rédigés dans une langue comeiur@ettoyés », c'est-a-dire adaptés au

contrat sans y faire figurer des savoirs stratéegqu

L’'assistance technique: cela correspond a l'assistance technique ducgeapres-
vente tel que I'on peut le retrouver sous la fomhes hotlines téléphoniques ou de l'aide a
I'installation proposée sous la forme de tempsrésgnce de technicien sur site.
En ce qui concerne ce domaine, le vendeur s’engdgarnir I'assistance nécessaire
au bon fonctionnement de la technologie achetéea€@mrd est trés important, pour le pays
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qui achete la technologie car cette assistangeelmettra de terminer son systéme et de faire
en sorte qu'il réeponde aux critéres et différemesmes attendus du contrat. Cette assistance
est aussi tres intéressante pour celui qui tragstar cela lui procure du travail a long terme,
et lui permet d'accéder a des modes de fonctionnwmmdifférents et des fournisseurs

potentiels.

La formation : Elle prend différentes formes pour assurer $eslités qui sont
I'apprentissage des savoirs et du savoir-faireteCattivité est en développement aussi bien
guantitatif que qualitatif. Il ne s’agit plus sinephent de former les utilisateurs ou les
responsables de maintenance mais de former a tiegé pour donner aux clients les
capacités de concevoir par eux-mémes les systenanesfdrés. La formation est donc une
activité nouvelle dans le transfert de technologes intéressante a observer, car elle prend
une place stratégique pour les entreprises taplaafinancier qu’au plan technologique.

On aborde la I'économie de I'immatériel.

King & Nowack (2003, p.305) proposent un graphidfigue 1) (Technological
capability framework) qui caractérise les transfaté technologie en quatre activités et les
croisent avec le niveau de compétence que celassitmeCela commence par le plus bas
niveau de compétence, i.e. les compétences lidesage du matériel et celles liées a la
maintenance, puis celles nécessaires a la productabrication. Viennent ensuite des
compétences de plus haut niveau qui permetterdaliser des adaptations au systeme acheté
et enfin le niveau de compétence supérieur qui eeaux clients dans le cadre d’'un transfert
de technologie de réaliser lui-méme la conceptiosydteme.

Figure 1: Tableau de synthése croisant les différésniveaux de compétence en fonction

de quatre grandes activités de I'entreprise (sourceKing & Nowack, 2003, p.305).
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Le transfert de technologie se présente sous guatrees différentes dans la
littérature ; celle qui nous intéresse est peu lo@pee dans la littérature frangaise, mais assez
présente dans la littérature anglo-saxonne, avecadelies spécialisées sur ce le sujet comme
par exemple International Journal of Technology Transfer andn@uercialization,ou le
Journal of Technology TransfeCette question du transfert de technolapeartient a ce que
'on nomme les actifs immatériels puisqu’il s’agié vendre des biens non plus physiques,

mais des connaissances et des savoirs afin qlierié mugmente son niveau de compétence.

3.2. Le transfert de technologie : atout ou risque ?

Le transfert de technologie, véritable atout conuiagérest une solution de création de
valeur sous différents aspects : il permet de gagas nouveaux marchés et de vendre de
nouveaux services amenant ainsi I'allongement ailecge vie du produit et remontant dans
la chaine de vale@it. Ce concept pose de véritables questions dariséiaiure des sciences
de gestion car il est difficile & classer. Fauteilconsidérer comme un bien ou comme un
service ? Cette interrogation illustre le dilemnes dhgénieurs formateurs occasionnels qui,
du concret parfaitement maitrisé de leur quotidient confrontés a la transmission du savaoir,
mission pour laquelle ils ne sont pas forcémenpgm&s. On touche la un point sensible du
transfert de technologie, le passage pour I'ingéri@mateur de son coeur de métier baseé sur

le tangible vers 'immatériel. Ici apparait le ceptde servitizatioit.

23 crest Michael Porter (Harvard) qui dans les anng@sa imaginé le concept ; il a décomposé
I'activité de toute organisation en un certain noenllle sous-activités. L’Entreprise se doit d’opseni
I'utilisation de ses moyens humains et financidis de maximiser la Valeur ajoutée qu’elle créeuPce faire,
elle se doit de répondre a un certain nombre dstigms telles que : Faire travailler le Capitalaseil plus
efficace que faire travailler des salariés ? Lassmaitance permettra-t-elle a I'Entreprise d'gihes efficace ?

Délocaliser la production permet-il d’étre plus&ite ?

24 Cet allongement de la chaine de valeur du prodméice notamment aux services, intéresse les
chercheurs en science de gestion sous le concepseervitization » (Vandermerwe and Rada 1988)épshts
chercheurs ont illustré ce concept dans la venteedéace autour des produits (Furer 1997) et danehte de

systéme et solutions intégrées (Mattson 1973 ; \AfiseBaumgartner 1999 ; Brady, Davies et al 2005).)
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2.3.1. L’immatériel et 'économie du savoir

L’économie du savoir s’englobe plus largement dangui est parfois nommé capital
immatériel, capital intellectuel, actifs incorpaelou intangibles (Walliser, Bessieux,
Elisabeth, 2010). Par analogie au capital physmuau capital financier Gary Becker (1992)
utilise le terme de « capital humain ». Ces terhoigies illustrent bien la difficulté a cerner le
périmetre de cette économie de I'impalpable, ldsistriels y sont aussi confrontés.

Le capital humain fait référence aux connaissanoes\pétences, expériences, ainsi
gu’'aux motivations et attitudes des salariés d'onganisation (Davenport, 1999). Il est
généralement considéré comme la composante duakapillectuel. « Compte tenu de ce
réle critique du capital humain, la question seepds son pilotage et — si on accepte l'adage
gue n’est gérable que ce qui est mesurable — desare » (Marr et al., 2003).

La montée en puissance du capital immatériel pppad au capital physique est
ancienne et remonte aux années 1920 (Maurice Léay-Pierre Jouyet 2006). Il semble
cependant que cette tendance ait pris, depuisilesea 1980, une nouvelle dimension et que
les économies de 'OCDE aient atteint un point dschlement : « désormais, la dynamique
de la croissance et de la création de valeur repeaet tout sur des éléments immatériels :
savoirs, connaissances, nouvelles idées, contaxddalités d’organisation... » (Langevin,
Stephen Gates et Pascal.2010)

« Depuis une vingtaine d’années, la littératurgestion reconnait le réle fondamental
du capital humain dans I'acquisition d’un avantagecurrentiel et dans la création de valeur"
(Hamel and Prahalad, 1994 ; Lev, 2001). Du cotéladeChine aussi I'importance de
limmatériel n'est pas en reste, les autorités cises ont déja planifié le passage a une
économie fondée sur le savoir plus que sur la d@&@pde production, comme l'illustrent les
propos tenus en mai 2010 par le président Hu Jintada Chine achévera en 2020 sa
transition d’'une nation de main d’'ceuvre — soussahiepeu qualifiée — vers une nation
pilotée par la compétence. Un mouvement dont lemaroies occidentales, France et
membres de I'Union européenne en téte, devrai@ndpe conscience des aujourd’hui... »
Didier (2011).

Les économistes de I'OCDE reconnaissent désormaiavoir comme un moteur de
productivité et de croissance économique. On parle d’économie fondée sur le savoir".
Performance économique rime aujourd’hui avec in&drom, technologie et formation. De ce

constat sont nées de nouvelles réflexions au nidesugouvernements sur la nécessité de
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maintenir et développer les bases de savoirs -ldaswuci de préserver I'emploi et surtout les
savoir-faire.

Les grands contrats a I'export découlent pleinerdertette politique.

Si la « production » prend une place importantesdantransfert de technologie, la
« formation » pour la conception représente quasliteéaun élément éminemment important
car valorisé a un niveau trés nettement supérieur.

Ce capital immatériel dans les entreprises a uassgrvaleur, il est associé au terme
de «goodwill».

« Les prix d’acquisition, souvent prohibitifs, paydans le cadre des opérations de
regroupement s’expliquent en grande partie paréagnce d’éléments immatériels [...] En
2006, le rachat de I'équipementier de télécommuioica américain Lucent par le francais
Alcatel a fait apparaitre un goodwill représentarpeu prés 80 % du prix d’acquisition »
(Bouden, 2010).

Ces chiffres montrent I'importance prépondérante atgifs incorporels acquis lors de
regroupements d’entreprises et justifient que I®mtéresse de plus pres au traitement
comptable qui leur est réservé. Ce capital estvaaie possibilité de création de richesse, car
vendu trés cher et est un atout majeur dans lexchoclient.

Deux moyens sont mis en place pour la vente desirsala vente sous forme de
licences et autres montages (cf paragraphe prépénlera mise en place de formation par
I'entreprise.

Depuis les premiers travaux sur les accords dadeee technologie, il est admis que
ces accords sont générateurs de colts de transa&ttioes du fait de la complexité et des
risques inhérents aux transferts de technologie emtreprises (Contractor 1981, Caves et al
1983). En particulier, le caractere de bien putilicsavoir technologique et I'imperfection des
systémes de brevet limitent ce type de transfezs$B et Brousseau, 1997, 1998). Cela nous

amene aux questions des modalités complexes ligegeates de transfert de technologie.
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2.3.2. Vendre son capital immatériel : une compéeRi

Les savoirs informels sont

« 'ensemble des connaissances théoriques et piegig’ayant pas fait I'objet
de formalisation permettant un apprentissage thgegi dont I'acquisition
serait rapide. Ces savoirs informels sont princgmaéent lies a des
connaissances acquises lors de situation de trastagont véhiculés par les
échanges oraux et renvoient fortement aux compéseocaomportementales de
l'individu » (Moaty et Van De Portal, 2006).

Nous pouvons souligner que, dans ce registre, ksiors jouent un réle
particulierement important puisqu’ils constituesntthémoire « vive » des savoirs informels en
entreprise (Moaty et Van De Portal, 2006). Noupak®ns la aussi de différents indicateurs
permettant de définir le caractére critique d’'umosiainformel au regard de la transmission

des savoirs, tels que I'importance de la créatimitde « tour de main ».

Autant les industriels sont préoccupés par la ptmte de leur technologie au moyen
de l'arsenal juridiqgue dont ils disposent dansddaction des contrats, autant la formation
purement technigue ne semble pas les inquiétesidgnant qu'ils disposent des moyens
humains suffisants pour mener a bien cette mission.

Cette vision n’est pas forcément partagée parrigénieurs formateurs occasionnels
qui se retrouvent sur le terrain en proie a deficdifés dans leur mission dues a une sous-
estimation du périmetre par leur direction.

Il est donc bien difficile de faire cohabiter pratien des brevets et innovations avec
une formation a la hauteur de ce que les client$ en droit d’attendre. Les deux parties
cherchant a protéger leur entreprise vont useruteade leur c6té d’arguments pour arriver a
leurs fins dans la rédaction des contrats. Powsinduteur mise en ceuvre n'est pas aussi

transparente qu’elle devrait I'étre comme le nateonseiller commercial européen :

« un certain flou régne dans le domaine des temsfde technologie. Les
seuls qui peuvent dire s’il y a eu infraction soatix qui ont signés les contrats,
or ceux-ci sont confidentiels. Mais, méme si il ynfaaction, on voit mal le

constructeur étranger assigner une entreprise d'&hinoise en justice, car
48



elle mettrait potentiellement en péril ses actwjtactuelles et futures, sur le
marché chinois du TGV qui est le plus grand au mos(@Grangereau, 2010)

L’actualité émet aussi de larges suspicions deesopéalisées par certains pays.

L’interview?® de Sun Zhang illustre bien cette problématique :

« Il ne faut plus que la Chine préte le flanc a @desusations de vol de
propriété intellectuelle, et la chine fait ce qufiut pour cela. L’actuelle
stratégie chinoise consiste selon lui a exportepemier son savoir-faire dans
le domaine des voies de chemin de fer, puis a texpodes TGV a vitesse basse
200-250 km/h puis de passer a la trés grande &t8686€-360 km/h. (...) le droit
intellectuel nous limite, ajoute Sun, mais commedigait Napoléon, la
technologie n'a pas de frontiére.....Ia ligne de dératon entre les deux n’est

pas clairement définie et la Chine a pu jouer lasles »Grangereau,2010)

L’exemple de la Chine, dont les ambitions indufigge sont clairement affichées,
renforce pour certains formateurs le sentimentrdete envers les clients qui achétent leur
technologie. Certains médias sont partisans défiende du patrimoine industriel francais et
voient dans les transferts de technologie un risgagur de perte de puissance nationale et
d’exacerbation de la concurrence. L’article suivesit un autre exemple d’annonce de risque

pour I'industrie lorsqu’elle fait du transfert dechnologie.

« En 2009 c’est Alsthom qui dénoncait le fait ge trains fabriqués par la
Chine pour I'exportation utilisaient des technolegiétrangéres dont l'usage
était réservé au marché local. Mais le groupe sentngoplus conciliant pour

regagner des parts de marchéGrangereau, 2010)

Le plagiat industriel est une réalité a laquelkeiteustriels doivent faire face, d’ou sa
prise en compte incontournable dans la rédactisrcdetrats. Mais cela ne suffit pas toujours
vu le nombre d’intervenants : le recours croissalat sous-traitance de la production dans des
pays émergents font que les entreprises ont bepyulos de mal a éviter la copie de leurs
produits et la récupération de leurs innovationg plautres producteurs. D’aprés

25 Dans l'article du figaro, « Le président des chrendle fer Japonais a accusé en avril 2010 la aléne
« voler » les technologies étrangéres ».
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I'organisation mondiale des douanes, la contrefalgms le monde serait passée de 5,5 Md $
en 1982 a plus de 500 Md$ en 2005, ce qui équiadtLalienviron 7 % du commerce mondial.

Les travaux de King & Nowack (2003) illustrent auss risque de création de
concurrence dans le domaine militaire : pendardeleonde guerre mondiale le niveau des
avions japonais a dépasseé le niveau des avionscamér alors pionniers dans ce secteur.
Ces faits participent a renforcer I'idée communeidgue possible de création de concurrent
de meilleur nivead®

Pourtant ces mémes entreprises conscientes deque ret de facto cherchant a s’en
protéger se lancent paradoxalement dans des pdgetsllaboration et/ou d’alliances avec
d’autres partenaires. Ainsi, pres de trois entsggrindustrielles sur quatre ont au moins une
relation de coopération avec une autre firme. CGe#khkorations concernent des secteurs
industriels (pharmacie, composants électriqueseetréniques) mais aussi de services (telles
les alliances dans le transport aérien) Bessy (20D€és modes de collaboration sont trés
variés et peuvent aller de la sous-traitance fadielle a la mise en commun de moyens

R&D en passant par des contrats exclusifs de lligton.

Ce paradoxe n’échappe pas aux personnels concpanéses collaboration, et les

plongent parfois dans une certaine perplexité.

2.3.3. Gérer un capital immatériel

Les entreprises comme les états rencontrent bepuwmdifficultés dans la gestion et
I’évaluation de leur capital immatériel. L’activitumaine, difficile quantifiable mais a forte
valeur ajoutée est particulierement sensible. ¢arigs utilisent au quotidien des techniques
qui leur sont propres, issues de leurs nombreusedea d’expérience. Comme le montre
Argyris et Schon (1978) ou Christophe Dejours (3968 individus développent au cours de
leurs activités des procédures facilitantes, diésettes » qui sont le résultat d’'une expérience
et d'une réorganisation individuelle des procestigabrication. Tous ces savoirs initiés par
les salariés ont aussi une valeur, leur permetfangmenter le niveau de qualité des produits
fabriqués, de limiter les rebuts, bref d’améliolemiveau de production. Levitt and March

26 From this inauspicious beginning, Japan by WWIsWwailding bombers that set transoceanic
distance records and the “Zero” a fighter that flfawher and faster than any plane

in the US arsenal at the beginning of WWII (Sh4884). Although the United States

invented the first aircraft, it had lost its leag\WWII (McLarren, 1949)
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(1988) cités par King & Nowaék (2003, 304) ont aussi mis en avant I'importance de
savoirs faire, des routines et procédures mis aneppar les opérateurs pour optimiser un
systeme de production. Ces connaissances impli(ltelanyi 1998, Nonaka et Takeuchi

1997) sont donc trés stratégiques pour differeratisens :

- ce sont elles qui font la différence pour la ritesges activités de productions
complexes et pour les activités de conception.ig distinction can be better
understood by considering the difference betweeapliet’ and “tacit” knowledge”
(Polanyi, 1958).” Explicit knowledge can be traned in formal, systematic
language. Meanwhile, tacit knowledge is harderammunicate and is rooted in

action or a specific context of a person’s expe@én

- elles sont sources de fuite de savoirs car ellesdfiicilement codifiables, selon
Polanyi 1966 « nous savons toujours plus que negudire ». Comme « ces
connaissances sont non exprimables en dehorsatietia» (Foray, 2000 : p.47) il est
difficile pour ceux qui les possedent de les id@rtet peuvent donc les transmettre
inconsciemment. D’ou la difficulté d’identifier ceavoirs et par la méme de contréler
leur diffusion. Baujard, (2014) partage ce poinvde concernant I'importance des
connaissances implicites et précise qu’il exiswsaun savoir-faire collectif et une
expérience collective qui sont portés par « leedkhts processus de l'intelligence
organisationnelle en tenant compte a la fois degemotechnologiques et du contexte
social » (Baujard, 2014).

Parallélement a ces savoirs implicites et orgaioisatls, s’ajoute une difficulté
concernant cette fois-ci les savoirs consciemmeétdrdis par les salariés mais non identifiés
par eux comme stratégiques, avec pour consequendsque de diffusion mettant en péril

leur protection.

Cela peut poser des difficultés dans le cadre dutorat de formation. A titre

d’exemple on peut imaginer que des techniques deluse particuliéres utilisées dans

27 stress the importanceof learning by doing and ssigigial and error is how organizations develop
routines and procedures. These routines and proegdre necessary to address the large gap tiséd exi
between obtaining knowledge and subsequently ubaigknowledge to create a product.
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I'aéronautique ne figurant pas au contrat, maifisaés quotidiennement par des salariés

peuvent constituer un savoir stratégique qu’il faitcprotéger.

La nature explicite ou implicite des savoirs canstidonc difficulté non négligeable, a

la fois dans la construction des contrats et damsi$e en osuvre des formations.
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4. Une tension industrielle : entre vendre ou protéger

Nous avons pénétré un secteur industriel particudglui des tres grandes entreprises
francaises développant et produisant de grandemgst complexes tels que les moyens de
transports, la production d’énergie ou la défegsepnt des clients a I'échelle des pays ou de
grandes régions. Elles sont aujourd’hui en pleidapgation pour faire face aux nouveaux
contextes commerciaux et industriels.

Ces entreprises sont confrontées a la nécessaéndgiéte de nouveaux marchés pour
accroitre leurs chiffres d’affaires. Cela pass®aung’hui par la nécessité de faire le choix de
I'export et du transfert de technologie.

Celui-ci devient un véritable enjeu concurrentieloéte valeur ajoutée. Les grands
clients veulent aujourd’hui non seulement achetsrgrands systemes complexes, mais aussi
maitriser la technologie. lls ont pour ambitiontilisation des systémes, la pleine gestion de
la maintenance et I'acquisition des compétences faine évoluer les technologies achetées.

Dans cette logique de vente des compétences, rfaafam prend une place majeure,
qui impose aux entreprises de tout mettre en cepwtg l'organiser et la réaliser, les
ingénieurs en devenant les acteurs incontournables.

Dans cette nouvelle configuration pése le poidshilgtoire. La transition est difficile
pour ces grandes entreprises, dont la culturegtéamps été plus proche du service public que
du domaine privé. Vendre sa technologie pour réali chiffre d’affaire ou protéger.sa
technologie crée assurément un sentiment contch&2 les ingénieurs qui se trouvent les

premiers concernés par ces changements.

On peut qualifier ce difficile positionnement degen industrielle, qui pourra peser
lourdement sur leur fagon d’aborder les formatigu'dls seront amenés a dispenser.

Ce premier chapitre pose clairement ce contexteptaa dans lequel interviennent
les formateurs, avec en son cceur cette tensiostinelle entre vendre et protéger.
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Chapitre 2 : TRANSFERT DE TECHNOLOGIE,
ACTIVITE DE FORMATION ET TENSIONS

Les transferts de technologie s'imposent de pluspkis aux grandes industries
francaises. Ils s’accompagnent d’une organisatipéciique pour penser et organiser ce
nouveau produit commercial qu’'est la formation. t€ebrmation devient importante et
demande d’étre pilotée et réalisée par ces méndestiies. Les clients, conscients des enjeux
autour des savoirs et compétences, imposent deeplydus, au travers des contrats, que la
formation soit dispensée par des ingénieurs déréprise.

Cette demande spécifique traduit aussi une atfotegrande de la part des clients,
qui misent sur l'obtention de compétences et d'diges construites par I'expérience
(Durand, de Saint-Georges, & Meuwly-Bonte, 2006)trA&ment dit, ils esperent gagner du
temps en récoltant aupres des ingénieurs les sasiacte ou les «savoirs d’action » (Barbier
& Galatanu, 2004, dans ce livre les savoirs d'actmont des énoncés) qu'utilisent
guotidiennement ces derniers.

Par la mise en place de clauses spécifigues daneolgrats, les clients partagent
I'hypothese de I'existence d’autres savoirs, d’ao&e nature que les savoirs académiques ou
théoriques qualifiés de « savoirs pratiques »,veisa d’action », « savoirs d’expérience », «
savoirs implicites » (Durand et al., 2006).

Pour faire face a cette demande particuliére nesstriels n’ont pas d’autre choix que
de solliciter leurs ingénieurs afin qu’ils assumane fonction de formateur le temps d’un
contrat.

Ce chapitre a pour objet cette organisation deotendtion et concerne surtout les
formateurs, plus précisément ici les ingénieursréaliseront des formations, c’est a dire qui
deviennent formateurs.

Ces formateurs doivent changer de métier le teripgednission, quitter s’ils en sont
capables leurs référentiels d’'ingénieur expertede dlomaine technique, pour devenir, a cette
occasion, pédagogues. Il leur est demandé en detnevailler en anglais le plus souvent, et
en sachant identifier les questions parfois trascauses des clients qui cherchent a en

obtenir toujours plus.
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1. Vendre son capital immatériel, une complexité padi

Les différentes activités liées au transfert dentetogie, que sont la formation,
I'assistance technique et la documentation, présénune grande complexité pour
I'entreprise. Lorsqu’il s’agit de les mettre en aeywdes difficultés apparaissent. Il n’est pas
facile pour une industrie de se configurer en eemte formation le temps d’'un contrat
(souvent étalé sur plusieurs années), ce qui §jade son cceur d’activité, alors méme qu’un
recentrage sur le coeur de métier est souvent wehaujourd’hui. Les difficultés qui
surviennent sont donc de différents ordres, notamimpédagogique, car il faut réaliser des
contenus adaptés et vérifies en avance, et orgammsal, puisque la formation est a
I'interface entre le client et le fournisseur. #ut faire cohabiter sur un méme site deux
populations, les stagiaires et formateurs. Il galé@ment nécessaire de réaliser des documents
en anglais ou dans la langue du pays, de faireegondre les outils informatiques, les
méthodes de travail, etc. La mise en place condeta formation est donc tres difficile pour
un industriel. Certains d’entre eux préférent swager a des universités ou a d’autres
instituts, une solution compromise par I'exigenceissante de formations assurées par du
personnel de I'entreprise.

Les activités liées a la conception et a la miseeeivre de la formation méritent un
examen particulier, depuis la phase de conceptisguja I'étape concrete du face a face
pédagogique sous ses différentes formes. CesatlitiEs étapes ne sont pas sans compliquer
la tdche des ingénieurs formateurs occasionnetseltes font appel a différents possibles.
Chez Anne-Lise Ulmann, (2009) deux conceptions ledeaypiques de la formation sont
possibles, la premiere présentant le savoir comme « stock » sur lequel le formateur
intervient pour assurer chez les professionnels< lmnaintenance » et la diffusion des
évolutions » ; et une seconde conception, a I'oppexonsidérée comme moderne, sortant la
formation de son « espace protégé » pour lui domner ampleur maximale embrassant
concomitamment le sujet, son histoire et le systawee lequel il interagit.» (Ulmann, 2009,
p.158).

Il y a donc inévitablement chez les ingénieurs fatears occasionnels le choix d’'une
orientation particuliére dans leur fonction de fataurs. lls peuvent s’interroger sur la
maniere de réaliser leur formation, sur 'adéquateec le programme de formation qui leur

est prescrit, qu’il s’agisse de la forme comme dintenu.
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1.1. Concevoir, mettre en place la formation

La conception de formation passe par plusieurseétagt une organisation du
processus de formation, avec des découpages noudearesponsabilités pour la structure,
souvent sous la houlette du responsable du camirdu transfert de technologie. Toute une
pyramide hiérarchique en découle : responsabldsrdeation, sous-responsables par grands
domaines techniques et logistiques, puis respoesald module et enfin formateurs. Ensuite,
il faut pour I'entreprise élaborer la propositiofoffte de formation, créer les contenus,
montrer la progression dans les niveaux d’expernisgparer des supports et documentations,
penser au contrdle des connaissances. Il conviessi adle veiller a la validation des
formations et aux contrbles de présence des stagjiai

Cette conception de la formation prend aujourdleuiom d’ingénierie de formation.
D’aprés Hébrard (2013), cette appellation « s’@spdsée progressivement au cours des
années 1980 et au début des années 1990 pour eteggnméthodes de conception, de
conduite et d’évaluation d’actions ou de dispositiie formation » (Hébrard, 2013, p.18)
Aujourd’hui le terme d’ingénierie de la formatiomepd aussi d’autres appellations dans la
littérature : ingénierie pédagogique ou ingénieleel’éducation, (Ardouin, 2013 p.12) .Cette

ingénierie pédagogique, selon Carré et al (1999), e

« une méthode de gestion des projets pédagogiqess;a-dire une démarche
raisonnée permettant de parvenir a un but expriméegmes pédagogiques,
dans une logique d’efficacité. Elle a pour missdmcréer ou d’améliorer un
dispositif pédagogique en optimisant l'articulatiales ressources humaines,
techniques financiéres et logistiques disponibledoaction des spécifications
générales d’'un cahier des charges de formati¢gGarré et al, 1999 ).

Cette définition de l'ingénierie pédagogique esteksort de 'activité d’un ingénieur :
I'optimisation et la gestion des ressources qudlise en gestion de projet sont tout a fait
dans son registre d’activité habituel. Cependamtcevoir des formations ne releve pas que
du registre de la gestion : il y aussi des chai&adiser pour la dimension « formation ».

Selon Durand et al (2006), dans la formation ddsltes cette conception de la

formation se trouve confrontée a :

« un probleme classique qui peut étre resumé ptelnative suivante, soit

'usage de dispositifs de reproduction endogenelasilieux mémes du travalil
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avec des transmissions informelles ou de typedtitw risque de confiner ces
dispositifs a des ambitions formatrices limitées,aela reconduction des
pratiqgues anciennes et réifiées, soit le choixebgérnalisation de la formation
qui revient a concevoir des contenus de formatiénégaux et abstraits, en
termes de savoirs formels qui ne rencontrent pasel@gences de I'action en
contexte » (ibid., p.198).

L'ingénierie pédagogique doit donc se méfier dutguéquilibre entre l'usage de
dispositifs de formation basés sur des « démaiicti@snelles sur le tas » et les « formations
externalisées par rapport au travail » (Durandl.et2@06 p.198). Nous sommes la dans la
difficulté de [lingénierie pédagogique pour adultesurtout dans cette dimension
commerciale, de vouloir contréler ce qui est doenéformation, en préférant pour cela
'usage de dispositifs décontextualisés , maisialsgépondre aux attentes des apprenants
souhaitant des savoirs directement applicables idss pratiques des ingénieurs.

Ardouin (2013) définit I'ingénierie de formation rswn double axe : mettant en
relation l'individu avec l'organisation et la fort@n avec la production. Il existe une
multitude de manieres de concevoir la formationfogrction de la fagon dont sont définis les
stagiaires et la finalité de la formation.

Les prescripteurs de la formation du transfertedmologie, que sont les responsables
du projet transfert de technologie et de « grandschitectes qui connaissent parfaitement les
systémes et les contrats, réalisent des choix ganstruire les contenus de formation. De 13,
des plans de formation sont associés a des digpaigtformation qui permettront, selon les
hypotheses des responsables du transfert de tegmal’ atteindre I'objectif du contrat.

C’est cette ingénierie de formation que I'entrepii®it mettre en ceuvre, au prix d'une
complexité variant selon le nombre et le niveaufdarations proposées.

L’article de Maucourt (2010), reprend le discouesBenoit Le Masson, responsable
de la formation pour un contrat avec le Brésil pbentreprise DCNS. Ce dernier avait
communiqué sur l'organisation de sa formation ptrtransfert de technologie a des
Brésiliens, faisant état de la construction d’utirbént spécifiquement dédié a la formation,

et aborde les questions de I'évaluation des stagiai

« ‘I'évaluation des stagiaires se fait en contrdentinu, leurs notes sont
communiquées tous les mois a leur hiérarchie.Uldssent une forte pression

de leur supérieurs restés au Brésil, ils craigndi@tre renvoyés la-bas suite a
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des résultats insuffisants’ explique Benoit Le Mass cité par Maucourt,
(2010)

La construction en « dur » d'un lieu de formatieste exceptionnelle dans le cas de la
formation pour le transfert de technologie, malssite bien cette organisation spécifique
gu’il faut mettre en place pour honorer le contéat. plus de ces activités, il faut compter
toutes les particularités liees au contréle desecaus. Les entreprises doivent en effet mettre
en place des systéemes de validation qui permettfértter toute fuite d'informations ou de
restreindre tous les contenus qui seraient troprgéix vis-a-vis du client ou de la technologie
proposeée. Ces rbles de supervision sont donc airdétia contingenter dans le temps, car ce

sont des activités trés chronophages et tres gimats pour I'entreprise.

Cette partie de la formation réalisée en amontcsimpagne ensuite de la partie
pédagogique : le face a face entre les formatdistagiaires. Cette derniere doit répondre au
plan de formation qui a été réalisé, en considédm# objectifs et des moyens que le
formateur doit s’approprier. Etant donné la pattdté de la formation professionnelle et le
contexte commercial, les formateurs doivent enasibtt se confronter aux attentes des

apprenants, ainsi qu’aux dispositifs et contenésys pour réaliser leur mission.

1.2. Animer la formation et I'ingénierie pédagogique

A ce stade deux acteurs seulement sont impliques dagénierie pédagogique : le
stagiaire et le formateur. Il s’agit des activitks préparation de cours et d’animation. Le
formateur proche du métier d’enseignant se cordgraux probléemes de définition de sa
pédagogie. Selon Kember, (1997) deux concepti@sséioignées de la pédagogie cohabitent,
presque « a I'opposé l'une de l'autre » :

- la premiere qui positionne I'enseignant ou le faena au centre du processus
pédagogique. C’est un modele transmissif, ou leis@st détenu par le formateur
et les stagiaires sont en position d’écoute.

- Alopposé, il s’agit d’'une conception qui placagprenant au centre du processus
de formation. C’est un modele ou le formateur pétyie I'interaction, et prend en

considération le besoin des apprenants pour s'ptada
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Selon Demougeot-Lebel & Perret (2010, p.57), cééréntes conceptions ne sont pas
de méme niveau de qualité. La seconde conceptioait sée meilleure qualité pour
I'enseignement, mais cela est-il aussi vrai posrfe@mations de transfert de technologie ?
Les enseignants évolueraient de la pédagogie lsasde savoir a celle basée sur I'apprenant
avec l'augmentation de leur expérience. Selon K(#@93) il y a deux moments distincts
dans la pédagogie des enseignants, un premierugeiméndant les trois a cinq premiéres
annéees de métier et qui est transmissif, et unnseqai au fur et & mesure que I'enseignant
intervient se développe vers un modele de pédagmtjiee.
Il est donc possible d'imaginer que dans le tramske technologie, les formateurs font
des choix pédagogiques propres, selon au moinsrdedalités :
- L’'une en rapport avec I'évolution « normale » deatigpues pédagogiques due a
'age et I'expérience des formateurs (Kugel, 1993),

- L'autre en lien avec les contextes particulierstrdmsfert de technologie qui font
parfois que l'intention du formateur ou du prestEyr de la formation n’est pas
dirigée vers le progres des stagiaires, mais vees abligation contractuelle de

donner un certain niveau d'information.

A ces intentions pédagogiques différentes s’ajdutdiautres particularités qui
relevent de la spécificité de la population desdferts de technologie. Les formateurs ont en
face d’eux un public particulier, selon différeatpects:

- La nationalité,

- Laculture,

- Le niveau scolaire,

- L’expérience professionnelle

Une difficulté supplémentaire est apportée paralygs de I'anglais comme langue
« officielle » de la formation. Ce sont donc desnfations réalisées dans une deuxieme
langue, bien souvent pour les deux parties. Lesidtgurs francais doivent préparer leur
cours, créer les supports de cours et penser l&mmen anglais. Les stagiaires, qu’ils soient
Chinois, Coréens ou Brésiliens, recevront les caurs aussi en « deuxieme langue ». La
communication est donc difficile pour tous car Iagit de deux cultures différentes

meédiatisées par de I'anglais en deuxiéme langue.
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Différentes dispositifs pédagogiques sont possiptag la formation. Cristol (2013)
reprend la norme AFNOR X 50-750 concernant la faionaprofessionnelle, définissant une
méthode pédagogique comme un « ensemble de démmdmimealisées suivies selon des
principes définis pour que le formé acquiere ureeride de savoirs conformes aux objectifs
de formation ». Différentes méthodes pédagogiquad gossibles (Federighi, 1999) :
« Brainstorming », « Contrat d’enseignement », Wr€o par correspondance »,
« Enseignement combiné », « Entrainement mentalFkash — Blitzlicht », « Ingénierie de
formation », « Méthode buzz », « Nouvelles trés artgmtes de la journée », « Plan de
communication », « Planification du programme $sychogymnastique », « Réactions a la

formation sur les lieux de travail ». (Cristol, 3)p.73).

Trois types de dispositifs pédagogiques sont @sliglans les programmes de
formation des transferts de technologie que nowhaétudiés : les cours magistraux, les
travaux pratiques (TP), I'apprentissage en sitngti@fessionnelle. Chacun a ses avantages et
ses inconvénients. Les formateurs sont engagéd’darau plusieurs de ces dispositifs.

Il existe des travaux de recherches sur ces differdispositifs, permettant de les
présenter et de mettre en évidence les différamémnx de difficultés. Les jeunes ingénieurs
risquent de ressembler aux jeunes enseignantogstituent souvent des sujets d'études, en
ce qui concerne leur professionnalisation, careegllest difficile (Perrenoud, 1994; Altet
1996 ; Chalies et Durand, 2000 ; Jorro & Pana-Ma@&012). Les ingénieurs, anciens qui ont
I'expérience dans la formation pour avoir déja #&ténateurs a de nombreuses reprises a
I'interne ou a I'export, auront sGrement une appeodifférente. Quant a savoir quel type de
pédagogie utiliseront ceux qui ont peu d’expériefeguestion reste ouverte.

Les ingénieurs formateurs occasionnels anticigargc plus ou moins de réussite dans
la formation ce probleme classique de la formapoar adultes dans la préparation de leurs
cours. Au sein des différents dispositifs de foiorat animer, ils font des choix didactiques
et pédagogiques différents pour répondre a la cordma

Les trois types de dispositifs repérés dans leztens d’enquéte different fortement,

chacun présentant ses particularités.

Le cours magistral.

C’est a maints égards I'embléme de I'enseignemeapérieur. Selon Castex (2006) il

est depuis presque 2500 ans stigmatisé autour apgdsition « remplir un vase » ou
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« allumer une flamme ». Cette intention pédagogugeeloppée plus haut prend ici tout son
sens. Le cours magistral est utilisé dans le progra de transfert de technologie pour deux
raisons majeures :

L'une est le bon «ratio » qu’il permet d’obtenintiee le temps accordé pour la
formation et les objectifs qu'il permet d’atteindteorsqu’il s’agit des présentations de type
« généraliste », a propos des systémes techniguek I'organisation, le cours magistral, par
sa facilité matérielle, est tres pratique : undéesalec un vidéoprojecteur suffit pour que le
cours ait lieu. Pour le formateur, tout dépend aecdnception pédagogique qu’il pense
développer. Le temps de préparation n'est peutfde aussi long que ce qu’imagine le
prescripteur, ou inversement.

L’autre raison est beaucoup plus stratégique. Espansables pédagogiques ont bien
conscience que ce dispositif propose une relateohagogique plutbt unilatérale, dans une
logiquetop downou le formateur réalise une présentation aveaeeguiace pour I'interaction
entre les stagiaires. lls sont assis et écoutentimage du vase qui se remplit. Les
organisateurs de formation placent beaucoup deatboms a caractére stratégique dans ce
type de dispositif. Le contrdle des informationswa@es est aisé puisque les contenus sont
visibles en avance et regroupent 'ensemble détmation contenue dans le cours. lls sont
visibles « noir sur blanc » et relativement staB#i. D’'une maniére générale, s'il n'y a pas
d’interaction, les formateurs ne s’égareront pas ko cadre qu’ils ont prédéfini.

Ce dispositif présente tout de méme un ensembtdiffieultés pour les responsables
des programmes de formation, voire cristallise peuk le plus grand risque de fuite
d’'informations lors des moments d’interaction gaetdes questions des stagiaires.

Ces questions peuvent facilement déborder du cetdeemener les formateurs, par
souci de professionnalisme, a s’écarter de laléeuie route qu’ils avaient prévue pour
aborder des sujets sensibles.

Les responsables de programme considerent peuleétreurs magistral comme un
dispositif de formation sécurisant par rapport anlgitrise des informations dispensées aux
stagiaires, mais cette approche risque de cretsetadt plus I'écart entre ce qui est attendu
de la part des stagiaires et ce que le formateygse.

A cela s’ajoute la dimension personnelle du formatee que Castex (2006) nomme
la « posture adoptée » par I'enseignant. Le foraratomme I'enseignant, souhaite peut-étre
faire un cours vivant et interactif, se détachant’dnvie de « magister, du maitre, disposant

d’'une connaissance qu’il dispense sans qu’ellespudtre discutée » pour aller vers la posture
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du « metteur en scéne, le tuteur qui met en sityagui aide a la résolution d’'un probléme
en partageant ses connaissances » (Castex, 2@t e)r

Cette approche du cours magistral repose sur leipe de dissymétrie entre les
niveaux des formateurs et des stagiaires. Au dgegleopre a la formation pour adultes, se
surajoute ici une différence notable : les stag@idans, les transferts de technologie, ont
parfois des niveaux identiques, voire supérieursfarmateurs. Les clients sont eux aussi des
experts de certains domaines et en connaissemtipadaucoup sur certains sujets. Certains
sont d’origine universitaire, pouvant se prévatimportants travaux de recherche et d’'une
reconnaissance internationale.

La particularité des stagiaires, les différencesaeception des formateurs vis-a-vis
de la formation et le caractére stratégique desrnmdtions laissent a penser que chaque
formateur va construire son cours differemmentdiSpositif n’est peut-étre pas celui qui est

le plus sécurisant pour les formateurs

Les travaux pratiques et les travaux dirigés.

Les travaux dirigés ou travaux pratiques sont atleedeux des deux dispositifs que
sont les cours magistraux et les formations emasan de travail.

lls s’adressent a tous les stagiaires, et sontipesés a la suite de cours magistraux
pour approfondir I'usage des notions données emnrscdis se déroulent dans des lieux
différents suivant le contenu visé. Cela peut s faussi bien en atelier, ou « en classe ».
L’objectif est toujours celui d'une application aséte des cours, mais dans une situation
« artificielle », créée spécialement pour celan@st pas un travail de résolution de probléme
technique en lien avec le terrain industit et nunc Il faut donc que les formateurs
préparent en amont ces situations ad hoc.

Lors de la création de ces difféerents scénarioppintissage, les intentions
pédagogiques sont trés présentes. Il y a donc gearilés de fonctionnement entre les
différents formateurs.

Ce temps passé a la création pour reconstruireroiplgme fictif, mais ayant des
similarités avec la situation professionnelle,a@t déroulement en dehors de leur situation de
travail, permet au formateur de prendre du reculrppport aux savoirs et aux informations

mis en jeu dans le TD ou le TP.
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La formation en situation de travail.

C’est une formation qui se déroule au contact detivVité réalisée par les salariés de
I'entreprise. Cristol & Muller (2013) la définissecomme « la rencontre de I'apprentissage et
de I'expérience qui se déroule a I'occasion d'wavail » ; ils précisent en citant Uni (2001)
que les dénominations sont multiples chez les aitaniglo-saxonsinformal learning ; on
the job learning on the job training work place developmenou action-learning.ll est
possible d’'y ajoutex job on the field », et en francais , le fameuwapprentissage sur le tas »
peut avoir d’autres dénominations :leg formations intégrées au travail ou encore
« formation-action, formation production, insertionarp I'économique, chantier-école,
formation qualifiante sur le lieu de travail, tudbs (Barbier & Galatanu, 2004, p.13).

Il s’agit de temps de formation qui se déroulent Isuposte de travail de maniere
individuelle, ou en petit groupe, ou les stagiatrasaillent avec les ingénieurs, techniciens et
ouvriers.

C’est un dispositif de formation trés fréequemmetilisé puisqu’il se greffe au travalil
réel. C’est un temps de formation qui apparait cermnasqué pour I'entreprise puisqu’il se
réalise en méme temps que I'activité ordinaire 'ohgénieur. Il est donc tres peu colteux
pour I'entreprise.

Il s’agit de travailler sur les problématiques @dcal, de dimensionnement de piéces
et de structures, ou de management de projetnitieslés de formation sont ceux de la réalité
professionnelle et industrielle pour mettre legyistiaes dans les problématiques réelles de
leurs futurs projets.

La difficulté de ces dispositifs pédagogiques résidns le fait que ces séquences de
formation ne sont pas bien balisées, bien circitescrNotamment, certains personnels des
entreprises considerent ces activités comme lewailr habituel auquel se surajoute d’une
aide, a I'image du stagiaire interne de I'entrepusl’ils ont réguliéerement, alors que ce sont
des situations de formation générant des transtigt€onnaissances ou de compétences.
Plusieurs auteurs spécialistes des questions diergees connaissances (Cohendet, Llerena,
& Simon, 2010) précisent bien la difficulté poupeétorier les savoifé Cristol et muller
(2013) renforcent eux aussi cette importance dait®e en compte de ces savoirs informels,
iIs “sont a la base d'une part importante du savoireutilans les organisations.Si on

accepte I'adage que n’est gérable que ce qui estinaigle (Mareet al, 2003), comment faire

28 : «&ince creative potential is dispersed throughoatfttim’s informal communities there is
significant headway that can be made regardingra’fi ability to memorize the learning that is acquished
during projects».
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pour maitriser ce que lI'on vend ?L’article concernées savoirs informels de Cristol &
Muller (2013) met en avant ce danger dans la s$itmaprofessionnelle vis-a-vis de la
caractérisation des informations qu’elle contiemtugilisant I'étude de Marsick et Watkins
(1990). Les deux auteurs constatent que seulentei @e ce que les employés apprennent
provient de processus structurés d’apprentissageadtres 80% sont donc issus du terrain
professionnel.

Difféerentes appellations sont données a ces acagmepaents suivant les structures :
présentations ; informations ; sensibilisationsansferts d’expertises ; accompagnements ;
coachings ; petites formations (la liste n'est pakaustive). Les formateurs ne savent pas
vraiment ou placer le curseur entre ce qui reléxdadformation et ce qui n’est pas de la
formation. Cela pose des problemes de contrélesicaes situations ne sont pas percues
comme des activités de formation, la vigilance pgessonnels risque d’étre moindre. C’est
dans ce type de situation qu’une part importanteatmaissances implicites peut étre donnée
aux clients. Les savoirs en jeu sont difficilemeqiantifiables, et les intentions des
« formateurs » sont plutét focalisées sur la réeisde leur mission professionnelle ; ce qui

n'aide pas a la conservation d’'une certaine digti@avec le client.

Ces trois dispositifs de formation situés sur lmge professionnel comportent tous
leurs caractéristiques. Il existe cependant unécpéarité liée aux contrats de transferts de
technologie car les stagiaires sont souvent loinclidez eux, et cela pendant de longues
périodes. L'entreprise propose des animations sgr temps que l'on peut nommer
« interstitiels », avec les ingénieurs, lors duasegu midi et du soir, pendant le weekend. Ces

temps ne sont pas réputés didactiques mais peyyamticiper.

Les temps intermédiaires (temps interstitiels)

Existent également des temps partagés avec lemistagautour de la formation :
repas, soirées, week-end, etc. Ces temps sont reambar le stagiaire reste plusieurs mois en
formation, soit dans le pays d'origine, soit daasphys de l'entreprise-mere. D’aprés les
personnes interrogées, il convient d'étre partégelinent vigilant pour ne pas divulguer
d’'informations relatives a un autre contrat lors dbfférents moments partagés avec les
clients. Il faut donc gérer ces temps pour permetire bonne collaboration et une ambiance
de groupe, sans perdre I'objectif de préserver aximum les informations relatives au

transfert de technologie.
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La formation ne s'improvise pas, et encore moingtjo@ dire dans le cadre de ces
transferts de technologie. Il y a beaucoup d'asvia créer afin de pouvoir fournir des
prestations de qualité pour le client, et ausgpanalléle gérer la préservation deow why®
et autres verrous technologiques.

Figure 2: récapitulatif des formes pédagogiques Uisées dans la formation au TT.

La figure 2 récapitule les différents dispositife formation que les ingénieurs
formateurs occasionnels sont amenés a investicu@hde ces dispositifs a ses particularités
auxquelles s’ajoutent les différentes intentiondggdgiques que les formateurs mobilisent et
les écarts d’attentes caractéristiques de la foaomabour adultes.

L’ingénieur formateur occasionnel face a cette mrssle formation est donc dans ce
registre du choix, comme « toute pratique professitie confronte les sujets a une multitude
de possibles (...) a un réel protéiforme » (Uimar@0® p.160). Pour réaliser la formation
demandée, il effectue des choix par rapport awentiins pédagogiques et aux contextes si
particulier des contrats de transfert de technelogi

29Le know-why est le savoir-faire qui provient dexpgrience. C’est le « pourquoi », pourquoi ils
utilisent tel ou tel procédé.
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1.3. Les difficultés du transfert de technologie : uteréomplexe pour

les formateurs

Les transferts de technologie sont des processompleres a tous points de vue:
procédures, réalisation, négociation. lls sembladme a chaque fois s’inscrire dans des
injonctions paradoxales fortes de type « il fautdre mais se protéger », « il faut contréler
mais tres difficile et pénalisant ». Plusieurstsrgarticuliers aux contrats de transferts de
technologie seront présentés ci-dessous. Ces piegtnt parfois lourdement dans les discours
des formateurs et créent une réelle différence dwamntexte des formateurs d’entreprise

« classiques ».

1.3.1. Les organismes de contréles ad hoc : leleagntreprises de défense.

La particularité des entreprises de défense fadllga sont assujetties a la régulation
de la commission interministérielle pour I'études d=xportations de matériels de guerre
(CIEEMG). Cette commission est présidée par le &acat général de la défense et de la
sécurité nationale (SGDSN), et a pour mission ddroter la commercialisation des armes,
comme l'indique le décret-loi du 18 avril 1939ilela 3 de I'article 2 :

« Les entreprises de fabrication ou de commercenatériels de guerre et d'armes et
munitions de défense (catégories 1, 2, 3 et 4) ewvgnt fonctionner et l'activité de leurs
intermédiaires ou agents de publicité ne peut gexaju'apres autorisation de I'Etat et sous
son contrdle, suivant les modifications fixées ghéeret ».

Autrement dit, la fabrication et le commerce degémels de guerre et des armes de
défense sont interdits, sauf autorisation individudonnée par I'Etat, et sous contrdle de
celui-ci. Ce contrble, dont la centralisation et@ordination sont confiées au ministére de la
Défense (article 3) est quasiment illimité. Cesagontrats sont mémes décidés et négociés
par le pouvoir politique.

Mais ces procédures sont discutées car elles sompljuées a mettre en place. Le
rapport d'information de I'Assemblée Nationale lpa€Commission de la défense nationale et

des forces armées sur le contrble des exportatiamsiement de 2000 (Sandrier, Martin, &
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Veyret, 2000) faisait part de différents pointsichts au regard du contrdle de I'Etat par la

multiplication des procédures et des controledesumdustriels ; deux points sont releves :

- lourdeur actuelle des procédures en quantitédqsapfusieurs dossiers a réaliser) et
en durée (délais importants pouvant dépasser 3 mois

- d'importantes difficultés quant a la circulatiors groduits et de leurs composants.

Le rapport exerce en quelque sorte une certairssipre sur I'Etat francgais en faisant

référence aux procédures americaines plus légaeesailes mises en place en France.

« On voit bien ainsi que le principal handicap pdes industriels européens
par rapport aux Américains est bien d'abord non [gssdéfauts de chacune des
procédures nationales, mais leur multiplicité, @spondant a celle des
politiques et des Etats, chacun appliquant unetigoie difféerente. C'est bien
parce qu'ils n‘ont affaire qu'a une seule politigggatique que les industriels
américains n'ont a faire face qu'a un seul dispbsié contrdle» (Sandrier,
Martin, & Veyret, 2000)

Au-dela de ces procédures administratives, le nafaid état de difficultés opératoires
pour la réalisation des contrdles eu égard a latiphioité de ces biens et aux volumes
exportés. Une procédure interministérielle équivea la CIEEMG d'examen individuel de
chaque contrat est a prendre en compte lorsqudnorgnisateur et responsable de
formation. Nous ne jugeons pas ici la loi, mais s\oegardons les conséquences pour le
formateur occasionnel qui se trouve engagé dans fommation. Les procédures
administratives étatiques ont d’importants délaBndgis), auxquelles se rajoutent les
procédures internes a l'entreprise. En d’autresmdsr les formateurs doivent anticiper leur
formation trés longtemps a I'avance. Il y a aing wistance importante dans le temps (de 4 &
6 mois) entre la phase de rédaction des suppastsalas et le cours proprement dit.

Le rapport met I'accent sur un autre point impadrt@indélicat qui pese aussi sur les
formateurs. Mais ce poids n’est pas une difficdikd’ordre de la contrainte comme le respect
d'un calendrier; il appartient au subjectif de a@lma quant a I'endossement de la
responsabilité d'usage détourné des biens venduirinateur doit-il se sentir concerné par
'usage peut étre détourné que fera le client &rpde la formation qu’il lui a donnée ? Dans

la production d’énergie et la défense, ces risgoes possibles et lourds de conséquences.
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« Il n‘apparait cependant pas souhaitable, voiresgiole, de déléguer

totalement le contrble de ces biens aux industrides contrble pose des

guestions de responsabilité politique et pénaleadDine de ces responsabilités
doit pouvoir étre clairement établie le cas éché& ne saurait rendre une

entreprise, ses employés et ses dirigeants, reaptes d'un usage détourné
des biens qu'elle aurait vendus sans s'étre apéhgn détournement possible.
Une entreprise n'a vue que sur son marché, padastatalité de la démarche

d'un acheteur. Ce sont les instances étatiquesduosent des instruments
policiers, douaniers et diplomatiques permettamffdctuer les recoupements
nécessaires. §Sandrier, Martin, & Veyret, 2000)

Ce point spécifigue de la CIEEMG concernant lesustiles de défense est tres
important dans la compréhension du point de vueagésurs des transferts de technologie
vis-a-vis des compétences et des procédures délkontises en place par I'Etat. En effet, les
industriels doivent travailler avec I'Etat, ce dewr impose des difficultés de fonctionnement
et les poussent a s'interroger parfois sur le nivi&connaissance des services de I'Etat quant
a leur capacité a pouvoir juger de ce qui estégigtie ou non, compte tenu du niveau
d’expertise technologique requis.

En effet, on voit difficilement comment les sendcde I'Etat peuvent accéder a des
expertises aussi importantes que celles détenuesepfement deux ou trois experts d’'une
entreprise de haute technologie.

Un autre élément de réflexion important apparaitisdae rapport: la notion de
responsabilité de l'usage des biens vendus. Cettemde responsabilité n’est pas du tout
abordée dans la littérature sur les transferts ednblogie, alors qu’elle semble tres
importante aux yeux de I'Etat et des industrielsr Rxtension de cette question de
responsabilité d’usage, on peut s’interroger surekponsabilité de fonctionnement dans le
cas d’'un transfert de technologie : si le systéamau fabriqué par le client ne fonctionne pas,
qui en endosse la responsabilité ? Ces difficutéat mentionnées par les différents
ingénieurs formateurs interrogés dans I'enquéte.

Ce développement qui parait de prime abord spéeifapx industries de défense, est
tout a fait redéployable au travers d’autres corsioiss pour les autres entreprises produisant
des technologies de souveraineté. Les ventes eliteatou d’'unités de production d’énergie
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sont aussi soumises a des contréles de I'Etat, omaig-ci ne sont pas aussi explicitement

régis par une commission de type CIEEMG.

Les transferts de technologie sont imbriqués dags processus complexes car
assujettis a beaucoup de contraintes commandit#eslgs acteurs externes a I'entreprise.
Elles pésent sur les formateurs qui, en plus degdetparation de cours, se voient gérer des
contraintes de calendrier et de procédures. A s@@ute pour certains un sentiment de

responsabilité individuelle a propos du systemdsjaht vendu.

1.3.2. Les paradoxes du transfert de technologie :

Les pages suivantes se proposent de faire ét&rdeinble des paradoxes décelés au
sein du volet formation du transfert de technologies paradoxes sont des réalités liees aux
transferts de technologie qui vont a I'opposé dedasée commune sur le sujet. Il y a par
exemple le paradoxe de la culture du secret quatestdu pour ces contrats qui s’oppose a la
forte médiatisation. L'usage de la notion de paxadpermet de montrer le difficile
positionnement des formateurs vis-a-vis de la foionadans le transfert de technologie. En
effet, bien souvent le transfert de technologisigee sur un continuum contradictoire et cela

influence son discours.

Entre discrétion stratégique et surmédiatisation.

Le choix de réaliser un transfert de technologteswetout pour ces entreprises qui
congoivent ces grands systemes que sont les @nitnalcléaires, les grands matériels de
défense ou de transport, pointe la nécessité didémarche commerciale stratégique qui
s’accompagne d’'un haut niveau de discrétion. Cegp@indes négociations ne sont pas
possibles sans une participation politique fortees grands responsables endossent parfois
le rble de représentant commercial de « luxe »teCparticipation des élus de niveau
ministériel, voire parfois de la plus haute autode I'Etat, provoque en retour une trés forte
médiatisation. Lorsque les médias, et aujourd’beidcteurs des réseaux sociaux et de blogs

s'emparent de cette problématique, beaucoup d’ecmuée et de nombreux commentaires
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fleurissent. Cela provoque des débats souventiques mais aussi sociétaux car chaque
citoyen se sent concerné dans une certaine mesrrdapvente de ces technologies
appartenant a leur patrimoine industriel. Cettéi@anontre une dissonance entre la discrétion
nécessaire pour ce type de contrat et I'explomatip’en font les politiques a leurs fins
propres. Les formateurs se sentent parfois propubsé cceur de l'actualité et des
préoccupations nationales par cette médiatisatjonpeut influencer leurs représentations de

cette activité de transfert de technologie, et dmut-étre leurs comportements.

La vente des grands systemes technologiques anigdr est rarement passée sous
silence. La concrétisation d’'un contrat a I'exparplique les grands acteurs politiques et les
grands acteurs industriels. Les journaux reprenvaontiers ces sujets car ils sont prisés des
lecteurs, auditeurs et téléspectateurs. Pour uriairee partie de la population, il s’agit en
effet d’'une démonstration de puissance, a la maniune équipe sportive aux jeux
olympiques. C’est une fierté nationale souvent meiseavant lors de la signature d’un grand
contrat.

Cette implication importante des politiques et desdias n’est pas sans effet sur les
formateurs occasionnels car parfois, comme ceta ke é&as de I'affaire nommée « Karachi ».
Karachi est le nom d’'une province du Sind au Pakigjui a été le théatre d'un attentat-
suicide en 2002 ayant provoqué la mort de 14 peesyndont 11 employés francais de la
Direction des constructions navales. Les jugeschenchargés de l'affaire privilégient
I'hnypothése de représailles a I'encontre de la d&ganrganisées par une partie des services
secrets pakistanais en lien avec la vente de rehféilitaire. Le transfert de technologie est
risqué du fait des configurations internationalesles la proximité trés importante avec les
plus hauts personnages politiques Francais etg&ran

Le caractere meédiatique cohabite difficilement aeedevoir de réserve et de secret de
défense ou industriel. Le caractére confidentiell@sd et difficile a maitriser car il existe
beaucoup de propos divergents dans les journauxdesutenants et aboutissants de ces
contrats. Lorsque les journalistes émettent desthgses, certains formateurs peuvent se les
réapproprier et cela fait qu’ils interpréetent lauation différemment. Parfois, ils en apprennent
plus dans les journaux que par leur propre ensepri

Cet environnement est donc paradoxal puisqu’ilis’agur les ingénieurs formateurs
occasionnels d’étre discrets sur la nature de adetivité alors qu’a contrario les politiques

étalent dans les journaux leurs victoires commbzgidJne multiplicité d’informations circule
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entre ces canaux informationnels externes et ceuledtreprise. A cela s’ajoutent certaines

affaires d’Etat parfois dramatiques ; le formateagcasionnel en vient a s'interroger

davantage sur la définition du contexte de fornmatians lequel il se trouve immergé.

Entre une volonté de protection du patrimoine indugriel national et une

volonté de vendre a un prix élevé les technologiemtionales aux autres

pays.

Aujourd’hui encore, certains hommes politiques religuent I'idée de devoir
préserver les « champions industriels » d’'un ou miéslateurs étrangers Ce « patriotisme
économigue » va méme jusqu’a l'adoption d’'un tededoi, le décret du 30 décembre 2005
soumettant a autorisation du ministre de I'éconoleginvestissements étrangers dans les
entreprises de secteurs qualifiés de stratégidiiedystrie de défense, de I'énergie, et celles
touchant a la sécurité nationale. Cette décisiditignee n’est pas unique en France; d’autres
pays la partagent, voire réagissent avec plus ategironnisme. L'industrie américaine en est
un bon exemple, elle qui craint le transfert débedogie, et le refuse.

L’article de la lettre Sentineff2n® 37 du mois de mai 2006 traitant du cas d’AREVA,
illustre bien ce phénomene. Cet article fait réféee au fait que lindustrie américaine
considere les industries de haute technologie coessentielles sur les plans stratégique et
economique. Elles contribuent a la sécurité naleoret favorisent le dynamisme de
I’économie américaine (exportation, croissance, lemprevenu). Son objectif est de
verrouiller ces créneaux technologiques afin deercides zones réservées aux industries
américaines, afin d’assurer la domination techriglog et économique des Etats-Unis.

Elie Cohen, dans son article « De la CGE a Alstame histoire bien francaise »,
rappelle les interrogations qui ont poussé J. Chea G. Schroder a demander a la

commission de réfléchir aux risques de désinduisgizon de la « veille Europe ».

« Faut-il constater sans réagir des transfertgeleherche vers la Chine, alors
gue ce pays respecte mal la propriété intellect®ell la récente acquisition
par les chinois TCL de l'activité consumer électques de Thomson devrait
faire réfléchir 'Europe sur l'avenir de ses équipentiers télécoms (...) Si

l'impasse CGE reléve les impasses du vieux capitai« a la francaise », ses

30 rédigée par Eric Denécé, Directeur du Centre Riarde Recherche sur le Renseignement (CF2R)
n° 37,Mai 2006
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suites montrent aussi qu’une politique du systérmduyztif reste nécessaire et
que, sur ce terrain, I'Union Européenne n’a passple relais »(Elie Cohen,
2004)

Le formateur peut donc trouver des discours poiggjcontradictoires concernant les

bien fondés ou non de la vente de technologiexpd.

Un modéle de contrat commercial ambigu, entre vold@ d’'indépendance

et coopération ?

Le transfert de technologie a la particularité #&in contrat qui se déroule avec un
client avec lequel la relation doit étre assezittret coopérative. Il s’'agit de travailler
ensemble pour apprendre a réaliser et concevoisysteme complexe avec une distance
géographique trés importante, ce qui conduit a durée de travail commun allant parfois

jusqu’a plusieurs dizaines d’années.

La nature et la proximité des relations avec sosesniclients sont particulieres. Dans
le cadre d’'un achat simple, de type « achat d'wdyit sur étagére », il y a peu de relation
entre les parties ; le client commande et receoit@oduit avec une conformité plus ou moins
totale a ce qui est attendu.

Dans le cas du transfert de technologie, il ertegtautrement. En effet, en sus de la
fourniture, un ensemble d’autres activités viemfaecer les liens entre les parties prenantes,
ce qui induit davantage de proximité. Ce fonctionast fait qu’elles se voient régulierement,
vont alternativement dans le pays de l'une ou detile lors de séjours assez longs, et
s’évaluent réciproguement en tant que stagiair®onateur.

Cette multiplicité des activités fait que les ctert fournisseurs ont la possibilité de
tres bien se connaitre et peuvent dépasser largéenesdre de la relation commerciale, pour
tendre vers des liens amicaux forts. De plus, pmux qui n‘ont pas d’atomes crochus
historiques et/ou géographiques, la nécessité Haboecer est imposée par la réussite du
contrat. Ces fonctionnements peuvent participeraiée foublier quelque peu la relation
commerciale et laisser une quasi intimité s’instalUn article de Marine Rabreau (2010), fait

état d’'une collaboration entre Alstom et le ministehargé des chemins de fer :
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«Alstom travaillera avec le ministere des chendesfer et ses partenaires
industriels chinois pour concevoir, développer ebgmser des produits et
solutions ferroviaires de pointe répondant aux esales marchés chinois et
internationaux en conjuguant les atouts respecaids parties prenantes. (...)
L'accord consolidera les positions d'Alstom sunitiense marché chinois tout
en ouvrant une collaboration sur les marchés indionaux sélectionnés

conjointement. $ibid.)

L’'usage du terme dpartenaire remplace souvent dans ce type de contrat celui de
client, celui de collaboration apparait aussi, oe garticipe a rendre peu visible la nature
commerciale du transfert de technologie.

La problématique du transfert de technologie ouemeoutre la réflexion sur la
coopération. En effet, nous sommes dans le cadmeedtoopération industrielle entre les
deux entreprises ayant pour projet commun la cocisbn d’'un systeme sociotechnique. Or
les choses gagnent en complexité des lors quatiEgis des deux parties peuvent étre parfois
contradictoires : I'entreprise mére souhaite coreyedes activités et des savoirs qui ne sont
pas vendus, tandis que I'entreprise détentriceadedhnologie souhaite maitriser I'ensemble
du proces, voire plus que ce qui a été négocié.

Les organisations évoluant aujourd’hui dans unrenviement réticulaire et complexe
sont amenées a la fois a se concurrencer sur reerpaiints et a coopérer sur d'autres
(Levinson et Asahi, 1995) :

« Les alliances unissent des organisations quedesnt juridiquement indépendantes
et continuent de poursuivre, en général, des afgeqi leur sont propres, dans le cadre et/ou
en dehors de I'accord conclu. Dés lors, il peytregluire a tout moment une tension entre les
intéréts de chacune et ceux de la coalition carésit> (Blanchot & Fort 2007, p.163).

Le concept de « coopétition » en science de gestiésigne ce paradoxe entre les
intéréts particuliers et collectifs. Ce mot estniér de la conjonction ou contraction de
compétition et coopération. Il permet une facititéppellation mais en dit peu sur I'extréme

complexité de ce type de relation :

« La coopétition peut faire référence a un engagensellectif dans I'action
collective ou dans la gestion d'une situation dmtépendance ex-ante
horizontale (concurrent) ou verticale (fournissealignt) (...) La coopération

by

peut aussi faire référence a un comportement diype tparticulier dans le
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cadre d’'une action collective ou d’'une situatiorinttrdépendance ex-ante.
Buckey et Casson (1988) la définissent comme uneordination effected
through mutual forbearance » c'est-a-dire que laggnaires recherchent des
solutions « mutuellement satisfaisantes ou justesabstiennent de tricher »
(Blanchot & Fort, 2007, p.164).

La notion de compétition est toujours liée a l'affrement pour étre le premier, le
meilleur comme dans le sport ou pour profiter dssources comme en biologie.

Dans notre cas, les participants ne sont pas dplesntoncurrents, ils sont aussi
clients et fournisseurs, ils entrent en échange poaposer la meilleure offre a l'autre. La
coopétition émerge théoriguement dans les situsitogpri comportent a la fois des jeux a
somme nulle et a somme positive. La compétitiort ppparaitre lorsque les membres de la
coalition se trouvent dans certaines conditionsigration d’'interdépendance négative, pour
dire que chaque acteur ne peut atteindre ses gropjectifs que si les autres n’atteignent pas
les leurs (Deutsch 1949). La coopération est stibbepd’apparaitre dans des contextes
particuliers de compétition, lorsque les acteurst ®m situation d’interdépendance positive ;
chacun n’'atteint ses objectifs que si les autresgatent les leurs ; ce qui est le cas lorsqu’il
existe une asymeétrie de ressources et compétentedas partenaires. Un exemple en est le
cas de Disney et Pixar (Barthélémy 2006), en coimpétpour la répartition de la valeur
créée par leur coopération.

Cet apport est important dans le sujet que noitsrigaici, puisqu’il est contraire a la
motivation et a la finalité du client vis-a-vis dransfert de technologie qu’est la volonté
d’'indépendancé& moyen ou long terme. Dans ce cas, quand le f&seur sait que le client
est a la recherche de la maitrise d’'une technolpgigiculiere, mais ignore ce qu'’il est
capable de faire avec par la suite, plusieurs guestse posent: appropriation pour étre
indépendant, pour faire fonctionner la technologieur entretenir cette technologie, pour
faire évoluer cette technologie ? Mais une quesfiemeure toujours face a ces réalités, pour
quelles finalités :

- Industrielles ?

- Militaires ?

- pour un usage « local » ?

- ou pour peut-étre devenir concurrent ?

Les situations stratégiques dites « coopétitivegBengtsson et Kock, 2000;
Brandenburger et Nalebuff, 1996) se caractérisantgpprésence simultanée, séquentielle, ou
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géographiquement distincte, de plusieurs firmesitration a la fois de coopération et de
concurrence. Pellegrin et Fenneteau (2007), socetigie caractére paradoxal de ces
situations, et le piege dialectique dans lequet safermées les firmes qui y sont contraintes.
Qu’elles soient séquentielles, ou qu’elles soieddgyaphiques, les stratégies coopétitives
renvoient de toute fagon a un ancrage ambigu fierde dans son univers stratégique. Dans
le transfert de technologie, il s’agit peut-étrevéadre son savoir pour le valoriser, avant que
les brevets tombent dans le domaine public, ouegisystemes soient copi€s, pour gagner de
la trésorerie afin de peut-étre financer de la eedie pour une nouvelle génération, ou pour

affaiblir un concurrent, comme le souligne l'article la lettre Sentinelle.

« Ce périlleux transfert de technologie nucléaieembinte est la manifestation
de la volonté américaine de remporter le marchéut prix, autant pour en
retirer des bénéfices financiers qu’afin d’écart®wn concurrent francais et
I'affaiblir durablement car les Américains savenueq peu de grandes
entreprises survivent a la perte réguliere de catstrde cette importance.
Areva, numéro un mondial de sa spécialité, estidéns a juste titre comme le
concurrent le plus dangereux outre-Atlantique. Aing compétition
économique franco-américaine se prolonge-t-elleodéais sous I'arbitrage de
la Chine. »( Denécé, 2006).

Selon Hamel (1991) ou encore Luo (2007), la cowxskBapprentissage et/ou la
protection des compétences constituent des conmpents typiquement considérés comme
compétitifs dans [I'action collective. Cette litthree participe a caractériser les
comportements des clients lorsqu’ils rechercheen davoir un peu plus sur les contenus de
cours ou dans les comportements des entreprisesideeurs de technologie, lorsqu’elles
protégent leurs savoirs et compétences.

Le premier type de comportement, la course a lapissage, est considéré comme un
moyen pour au mieux maintenir le rapport de fonoteeeles partenaires et, au pire, acqueérir
une position dominante dans et/ou en dehors dedlition, en gagnant la compétition sur les
ressources et compétences (par captation).

Le second type de comportement, la tentative deegtion, peut étre considéré
comme une forme « faible » de compétition, un mgyamr maintenir sa position dans ou en

dehors de la coalition (protection des intérétsi@arers).
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Les deux parties ont des moyens pour la gestioragport de force dans les faits
concrets de la réalisation du contrat en dehorsadpscts financiers et juridiques. Par leurs
démarches elles peuvent faire basculer cette cabpeérparfais furtive en opposition forte,
conduisant méme a des situations de blocage. Skelmn (2007), cela ne nuit pas
nécessairement aux partenaires mais limite de légit effets positifs potentiels de la
coopération, cette présence de comportements citiispétengendre pas nécessairement
I'arrét de la collaboration.

Tout d’abord, il est possible que les manceuvreseprises le soient en toute
discrétion et, ce faisant, restent inconnues detenres. Ensuite, la compétition peut
apparaitre comme marginale et/ou loyale, compte dexs caractéristiques du contrat liant les
partenaires, des normes d’interaction en viguens dieur environnement socio-culturel et/ou
des normes d’interaction co-construites par lesepaires au cours de leur relation. Enfin, le
maintien de la collaboration peut reposer sur Bs@nce d'interdépendances d’échelle ou
liées a la spécialisation qui procurent a chacungadéns nets. La présence d’une certaine dose
de compétition peut méme constituer un gage deésyaomme le suggerent Das et Teng
(2000, p. 85-86): « Si les firmes sont trop coofees, il est probable qu’elles transferent leur
savoir-faire et compétences aux partenaires [...pamenaire apprendra suffisamment pour
se sentir fort tout seul. Le résultat sera saiefeégociation, soit la rupture ».

Les difféerents groupes industriels étudiés s’ingart tous dans ces problématiques de
coopération avec leurs filiales. La gestion dedture, de la distance, de la relation entre les
deux parties est donc pour chacun des contratsomplexe et se retrouve distribuée « sur
les acteurs de terrains » que sont les formatetoasmnnels, placés face aux choix de la
compétition ou de la coopération dans la finalgdedir formation.

En effet, chacun des participants, quel que sait stweau, peut peser par son
comportement dans cette balance a I'équilibre Iohstgu’est la coopération, et faire basculer
la relation dans une tension pouvant conduire éripation et a la compétition. Dans ce
contexte d’ouverture, les activités de formatiodestination des clients externes prennent
pour I'entreprise une dimension stratégique assexelle et parfois difficile a gérer, a cause

des différents paradoxes qu’elles développent.

A cette nature ambigué de la relation avec le thergreffe une autre particularité des
contrats de transfert de technologie que sont le€ed longues de contrat entre les parties.

Les périodes de relation client-fournisseur déepdssgusieurs décennies pour certains
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contrats. Dans le cas du transfert de technologg&e sthus-marins de DCNS vers le Brésil,
I'article de Maucourt (2010) indique que «les 30mmbees de ce commando, qui devront
travailler ensemble pendant 15 ans, ont été sélewts avec une vision sur le long terme. lIs
forment le noyau dur d’un futur centre de R&D qegroupera 600 personnes a terme. »

Si des personnels suivent le processus entiet-ac@dise des premiéres phases de
démarchage a la livraison du produit, ils peuvérd @&menés a travailler pendant plus de 25
ans avec leurs homologues clients.

Cette proximité due au travail collaboratif sur daegue durée ne sera ou n’est pas
sans poser de probleme avec les différents actduse. peut que la relation amicale de
plusieurs années I'emporte sur la relation comratrattendue initialement, c’'est-a-dire dix

ou vingt ans plus tot. Cette durée de période aractualisation peut amener a des dérives
commerciales ou stratégiques sur le long terme.
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2. Qui sont ces ingénieurs formateurs occasionnels ?

Le fait d’étre un formateur d’adultes ou formaténterne a I'entreprise n’est pas
nouveau. Dés les années 1950 (Laot & de Lescuf$)26s termes associés de formation et
d’adultes apparaissaient et gagnaient dans leseant@0 une certaine « visibilité », au
travers des créations d’institutions, comme I'INBAstitut national pour la formation des
adultes), créé par décret du 14 octobre 1963 ;’AEPIA (Association de formation
professionnelle des adultes) en 1966. Il est méossiple de constater aprés la Seconde
Guerre mondiale l'apparition de nouvelles figurdse :moniteur professionnel (AFPA), le
militant-technicien (Peuple et Culture) et I'ingtteur d’éducation permanente ou encore
ingénieur-formateur (CUCES de Nancy) » (Laot, 2005)

Le r6le de ces formateurs en entreprise a évolpéiside début des années 1990
(Carré, 2009), car les différents milieux du travaontrent un intérét pour le développement
des savoirs et apprentissages. La fin du XXémelesipointe I'entrée des économies
occidentales dans une ére des sociétés « de tatarn », « cognitives », « apprenantes »,
qui mettent I'accent sur le développement intemf savoirs et des compétences. Les
salariés des entreprises « sont ainsi appelésenales travailleurs de la connaissaate
développer leurs compétences a apprendre » (&18,citant B. Nyhan 1991, p.170).

Cette évolution qui met la connaissance, et donforaation, dans une position de
plus en plus centrale, s'accompagne a cette péribagie changement de référence sur
I'origine des savoirs. J.-M. Barbier remarquait, 91 dans la note de synthése collective,
une évolution des pratiques de formation reposaienthypothése « que I'exercice du travail
est en lui-méme producteur de compétences » (Bad€iel1, p.94).

Les acteurs du monde du travail sont donc portdersavoirs et de compétences
professionnels que parfois eux seuls peuvent trettgen Cette transmission est possible par
la voie de I'accompagnement, qui est simple a medtr ceuvre, ou alors par une analyse
préalable de I'activité pour repérer et formalilesr compétences professionnelles en jeu dans
le travail et ensuite disposer du personnel digptoda compétences de formateurs pour les
transmettre.

En 1992, Brochier avait repéré les «formateurshpcteurs ». Les travaux de
I'ouvrage collectif coordonné par Jean-Marie Barpbkabienne Berton et Jean-Jacques Boru
(1996) ont quant a eux identifié des «salariés Mamateurs exercant une mission
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formative » (ibid., p.91), ou encore des « médisdravail-formation » (ibid., p.100) pour le
cas de tuteurs en situation de formation pendaatiVité professionnelle.

Les ingénieurs formateurs occasionnels font paeiees salariés qui depuis plus de
20 ans exercent des missions de formation. llsgartie, dans les statistiques des entreprises,
des emplois de niveau supérieur intitulés «ingémsieet cadres ». Leur nombre exact est
difficile a retrouver dans les effectifs des granéatreprises car l'intitulé regroupe les deux
appellations, ingénieur et cadre. Par exemple Fhets, le rapport socfalidentifie que 71
% des salariés actifs Thalés sont «ingénieurs % agtdres ». Cette situation connait une
légére progression depuis 2010 (69 % en 2010, 70%0&1). Pour DCN%, avec prés de
13 000 salariés, on compte environ 6000 cadregyénieurs.

Ceux sont donc des salariés des grandes entrefrgsesmises des technologies de
souveraineté qui ont un statut d’'ingénieur, soitlpar formation initiale soit au moyen de la
promotion interne et font alors partie de ce queclatreprises appellent « ingénieur maison ».,
c'est-a-dire des techniciens supérieurs qui, par lexpérience, et parfois I'ajout de
formations continues, accedent au statut d'ingénileuns leur entreprise. Il n'est pas exclu
que les ouvriers et techniciens fassent de la fiilomamais dans le cadre précis de ce travalil,
nous centrons la these sur les ingénieurs pourraisen d’homogénéité de la population.
Tout d’abord parce que leur niveau de responsalsbint proches et ensuite parce qu’ils ont
une certaine autonomie dans leur travail. Ces réiffis ingénieurs, en dehors de ces
spécificités professionnelles, ont un cursus smlaissez homogene a l'exception des
« ingénieurs maison » qui ont réalisé une formatuus technique avant d’étre promu
ingénieur. lls ont tous un niveau minimum de bdcréalisé en école d’ingénieur ou parfois a

I'université soit par un parcours interne a I'eptise.

Dans les domaines techniques, c’est par la qualsutent. Et ensuite les ingénieurs se
spécialisent de plus en plus au sein de leur daméchnique de prédilection avec
I'expérience. lls évoluent alors dans leur spé@ajusqu'a atteindre le trés haut niveau
technique. lls sont donc « experts » pour leuregmise, (soit expert métier ou expert domaine
suivant les appellations choisies dans I'entrepriSela n'’empéche pas une partie de gestion

qui reste secondaire par rapport a I'expertisertiegcte.

31 Source rapport du bilan social de thales 2012 :
https://lwwwthalegyroup.com/sites/.../rapport_social_18.03.2013 \ff.pd
32 www.dcnsgroup.com
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Dans les domaines management, deux grandes oie@stasont visibles, le
management de projet, et le management d’équipe.

Dans le management d’équipe, il existe une hiérsaiibn importante, a) supervision
des techniciens et ouvriers. C’est dans ces siumtgue les «ingénieurs maison » sont
positionnés, ils managent les sous-parties de ptimhy électricité, structure, motorisation,
tuyauterie b) supervision des grands responsablesiat positionnés les grands responsables
des entreprises, les chefs de division, les divestde grandes régions qui siegent au comité

de direction.

Pour le management de projet, c’est une hiéranghieallele qui est organisée autour
de projet spécifique, le responsable d’'un contrairsfert de technologie » se situe a ce
niveau mais n’est pas dans la méme échelle quesponsable de site par exemple. Ceci fait
que sur le terrain, le responsable d’'un contraralesfert de technologie n’est pas prioritaire
sur le responsable d’'un contrat classique de amtgin. lls sont tous les deux sous la
responsabilité du responsable de site.

Ces ingénieurs ont aussi dans notre cas des gjésifstatutaires non négligeables ;
ilIs ont pour certains des statuts ‘assimilés famctaires’, avec des déroulements de carriére
situés dans la méme entreprise avec des ancierass@s importante ; pour d’autres, il s'agit
de statuts de type CDD et CDI avec parfois d'auegpériences professionnelles dans
d’autres types d’entreprise. Il y a donc une ceediétérogénéité de ce point de vue dans la

population étudiée.

Les ingénieurs de ces entreprises sont potentieleramenés a devenir formateurs
occasionnels sur leur domaine de compétence. Btumeat, les cadres situés loin de
I'activité de coeur de métier peuvent aussi étrengémer former car pour bien concevoir et
fabriquer, il est aussi important de comprendre roemt les ingénieurs sont gérés, comment
se font les achats, la sous-traitance... c'est-af@insemble des activités situées autour du

produit et qui structurent la chaine de valeur.

Aujourd’hui, ce développement de I'économie du &ase poursuit. Les vitesses de
développement des systemes informatiques embaoguésnnectés par exemple illustrent la

tres grande dynamique technologique qui doit étrvies par les acteurs des mondes
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professionnels concernés. Ainsi, le garagiste diawgfhui qui aborde la voiture en panne
avec sa clé a molette n’ira plus trés loin dargelgannage.

Force est de constater que le développement tashn@ccompagné de la
spécialisation de plus en plus pointue des prajaessils conduit a la généralisation de la
fonction de formateur occasionnel dans I'entreprise

L’examen du monde professionnel réalisé pour cetése fait état de différentes
situations ou lingénieur joue ce rble de formatewcasionnel. Différents publics sont
repérés ; une population interne a I'entreprises gont les collegues de I'entreprise, et une
population externe a I'entreprise, que sont leentd par exemple.

Parfois le réle de formateur est exercé au prafg dollégues de I'entreprise : les
ingénieurs qui maitrisent parfaitement et qui déwpént certains systemes sont amenés a
former leurs collegues. Le haut niveau d’expemgjigeest le leur, et le caractere stratégique de
leurs savoirs pour l'entreprise ne permettent pas fdire appel a des formateurs
professionnels. lls forment alors des colléguespguivent étre fraichement recrutés, ou des
collegues qui changent de service.

L’autre population destinataire des formations eederne a I'entreprise. Il s’agit en
général des clients de celle-ci. La encore, loib@iagit d'un domaine de compétence
particulier, par son haut niveau, ou par sa radatés I'entreprise, autrement dit par le faible
nombre de personnes compétentes sur le sujet.sLaecka mise en service chez le client final
ou le cas de l'intégration du sous-systeme lorsgldgit d’assembleur, sont des exemples de
ce type de formation. Dans le monde de I'entrepiséte formation a « but de production »
prend I'appellation deoachingoud’accompagnement a la mise en service

Une autre population est aussi envisagée par psriaofessionnels qui apprécient
cette fonction de formateur : il s’agit des étutkades lieux de formation classique tels que
les grandes écoles, les universités ou d’autr@gutiens de formation. lls prennent alors le
nom de vacataire, chargé d’enseignement ou eneoPeAlS.T.

L'usage des ingénieurs comme formateurs occasismeemet pour les entreprises de
réaliser des économies car comme le montre Mi@@lg), a partir de son étude aupres de
'AFPA :

« la transformation d’'un expert technique en foreust nécessite le passage
d'un certain nombre de seuils qui sont autant detsale conceptualisation
nécessaires a la construction des compétences ghafiessionnel de la
formation »(Michel, 2015, p.131).
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Cela prend d’apreés lui de trois a cing ans.

Les travaux sur les formateurs occasionnels me#eravant différents invariants les
caractérisant : un haut niveau d’expertise tecl@iqune rareté de leur compétence et un
besoin ponctuel dirigé vers un client externe aerire.

Dans le cadre des transferts de technologie, lefilgorde formateurs sont plus
hétérogenes, car les sujets de formation sont&ieriplus « généralistes ». Ils ne requiérent
pas toujours un haut niveau d’expertise, comme pauprésentation d’ensemble d'un
mateériel, ou la description d’'un systeme pour lents. A cela s’ajoutent d’autres différences
fondamentales :

- Le volume de formation qui est tres important,

- I'étendue de la formation qui va du détail au gehé

- la formation qui est au cceur de I'activité de piidcn : elle fait partie des livrables et
doit donc étre organisée, contrblée et validéee b’agit pas d’un accompagnement
mais bien d’un produit,

- un contexte particulier (médiatisation, politique),

- des technologies particulieres qui sont rarementdwes a I'export,

- des codts importants de transaction pour la foonati

- une relation ambigué avec le client (entre adversgipartenaire) et sur un long terme

pouvant dépasser plusieurs décennies.

Le contexte du transfert de technologie amplifis lgroblémes inhérents aux
formateurs occasionnels, créant alors de nouvdifisultés pour ceux qui sont dans cette
injonction de réaliser une formation. Le cas demfdeurs occasionnels impliqués dans des
transferts de technologie est de plus en plus &égen lien avec 'augmentation des volets
formation dans les transferts de technologie. Dé&suétudes verront peut-étre le jour sur cette

population.
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3. L'ingénieur formateur occasionnel des transferts de

technologie : Entre rapport au métier et formesalmirs.

Ces ingénieurs formateurs occasionnels s’inscridans une tension entre leur métier
d’ingénieur et celui du rapport au savoir qui lest demandé pour leur nouvelle mission de
formation. lls sont généralement reconnus par rdppdeur expertise métier et il leur est
demandé de formaliser leurs savoirs pour les tratisnlors d’une formation contractuelle
qui se déroule en anglais. lls sont au coeur d’ensidn, que Francoise Laot et Emmanuel
Lescure ont identifiée dans le titre de leur aatide 2008 : « Formateur d’adultes. Entre
fonction et métier ». Francoise Laot et Emmanuebcuee s’interrogent sur lidentité
professionnelle d’ingénieurs formateurs occasiamlles compétences attendues pour ce
type d’activité, qui les fait passer d’un agir imonde a un agir sur autrui.

Les ingénieurs formateurs occasionnels développentapport particulier a leurs
savoirs, qui leur sont demandés pour leur nouveitsion de formation. Il existe une tension
entre le type de savoirs qu’ils possedent et qwils obtenus par leur expérience, et ces
savoirs qu’ils faut organiser, codifier, maitrispgur pouvoir les enseigner. lIs sont certes
reconnus comme étant de «bons professionnels »doet détenteurs des savoirs
incontournables pour la réussite d’'un projet deception ou de production industrielle. Mais
comment les transmettre et surtout faut-ils lesroamquer ?

J'entends par rapport aux savoirs, les tensiongsquivent entre les types de savoirs
gu'ils utilisent. Ce rapport s’exprime au travers dhoix et de préférences (techniques,
stratégiques, pédagogiques, relationnels).

Certains considerent leurs connaissances commerhant stratégiques, fruits de la
longue expérience de l'entreprise. D’autres pensentcontraire qu’elles sont trop bien
vendues? étant donné le colt prohibitif de la vaédion commerciale des contrats de transfert
de technologi¥, et considérent qu'’il faut donc donner le maximaum clients.

Comprendre la posture des ingénieurs formateurasomnels passe donc par la
lecture des travaux sur les formateurs avec urdigation sur la tension qui existe entre leur

métier et celle située au niveau des savoirs gddlgent mobiliser.

33 peut-étre inspiré de l'article de Beillerot. erv4%lu méme titre « Formateur d’adultes. Entre fonct
et métier »
34 Les montants financiers des contrats étant supérée1 milliard d’euros.
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3.1. Formateur occasionnel entre métier et fonction

Le rapport des ingénieurs formateurs a leur mégdbase est questionné avec d'autant
plus de force lorsqu'ils deviennent formateurs gargation (Laot 2005). Ils problématisent
leur activité sur un continuum ayant pour extrémifén coété leur identité de métier
d’ingénieur, et de l'autre le fait d’étre formatdartemps d’'un contrat. Cette derniére activité

devient malgré eux prioritaire par rapport a leission premiére.

Ce guestionnement « qui je suis ? », entre la immate formateur et celle d’ingénieur
participe a créer de la dissonance chez les ingénirmateurs occasionnels. Allouche-
Benayoun et Pariat (1993) ou Bouyssiéres (1997naaient déja la difficile reconnaissance
professionnelle de formateur. Leurs réflexions pegmt une entrée pour comprendre le
comportement des ingénieurs formateurs occasiooelgue ces derniers s’expriment sur
leur activité de formateurs occasionnels.

Bouyssiéres (2001) propose ainsi une clé de corepsitn autour de I'engagement
stratégique et identitaire des ingénieurs formatewccasionnels en fonction des
représentations qu’ils ont de leur fonction. SeRwuyssieres, les formateurs occasionnels
volontaires recherchent soit & confirmer, affirrnarpréserver cette identité de formateur, soit
a s'en différencier. Les formateurs utilisent dseton lui diverses stratégies pour gérer leur
identité de formateur pendant leur temps de fownati

Pour développer sa thése, Bouyssiéres (2001) seppules travaux de Bataille et al.
(1997) dans lesquels plusieurs dimensions sontéete:

- une dimension prescriptive ou il est question pleuformateur de s'imposer, de
montrer au groupe d’apprenants qu’il sait, qu’ilitnse le temps de formation ;

- une dimension évaluative, ou le formateur obsewvee attention les faits et gestes du
groupe ;

- et une dimension justificatrice des pratiques ofbtenateur recherche un consensus

pour proposer au groupe un cadre de travail gerggat comme attendu de sa part.

Ces dimensions illustrent les approches possibéss fdrmateurs. Certains veulent
montrer qu'ils maitrisent leur sujet tout au longtdmps de la formation ; d'autres tendent a
faire des compromis pour répondre a une attentéalsogue le groupe d’apprenants

formulerait implicitement.
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Les travaux de Gravé (2002) participent égalememicétrer I'hétérogénéité des
identités que déclarent les formateurs. Il propose modélisation comprenant quatre
catégories : les «formateurs-insertion », les rméteurs-animateurs », les « formateurs
techniques » et les «conseillers en entrepriseon enquéte portait sur les formateurs
professionnels de Basse Normandie, mais elle mentfdigrane différentes maniéres d'étre
formateur, et surtout différentes perceptions ii@ines du métier. Cette identification des
différentes postures adoptées par les formateuragied Patrick Gravé de conclure que les
formateurs relevant du domaine technique profitlure reconnaissance éleveée.

Le formateur le mieux reconnu est en effet celui guwlus grande maitrise des
compétences technigues des métiers enseignéspddie lourd dans I'appréhension de la
fonction de formateur pour les formateurs occastsmattachés a étre bien évalués par les
stagiaires. lls sont conscients que l'attente dgiaires se situe sur le domaine technique. Etre
faible sur ce point risquerait d’étre mal percu.

Dans le méme sens, les travaux de Bonnet (1998ysent I'importance du métier en
montrant que, contrairement a l'enseignant, le &eur d’adultes utilise beaucoup son
expérience de travail pour organiser « la transonsdes apprentissages, mais aussi le sens
qui va leur étre donné » (ibid., p.248). Le fornuatatilise avant tout sa maitrise du métier
pour former. Ici il fait moins référence aux congrétes de pédagogue ; nous sommes bien
dans la dualité entre une logique de formateur gaglze et une logique de formateur expert
métier.

A contrario, les compétences pédagogiques paraisaessi importantes, mais sont
souvent attribuées a des facteurs externes. Devanilu moins étre formateur, parait aussi
parfois relever du domaine de la vocation. Dub@02 écrit que les métiers de l'agir sur
autrui sont souvent attribués a une vocation plid gn apprentissage, comme si I'on naissait
formateur, que I'on avait cette fameuse « fibreéégggogique qui rend les choses naturelles.

Cette dualité est aussi mise en avant par lesuragla Jean-Francgois Nallet et Pierre
Caspar de 2006 faisant référence a deux modelés fdemation de formateurs. En premier
lieu Nallet a propos de I'association de formatwafessionnelle des adultes (AFPA), montre
que le modele pertinent est celui du professiontkel/'expert métier. Les formateurs sont
avant tout de bons professionnels. Caspar propasenadele plus généraliste. Il prend
I'exemple du Centre universitaire de coopératioonémique et sociale (CUCES) de Nancy
ou le formateur est plutdt un pédagogue qui vadatteera progresser sur I'animation de

groupe et la pédagogie.
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Cette difficile identification de ce qu’est le foateur complique forcément la mission
du formateur occasionnel qui a des difficultés &nitéson métier. L'ingénieur formateur
occasionnel qui prépare son intervention questi@utant ces différentes manieres de former

et d'étre formateur, que les savoirs qu’il a eMgmseigner ou qu’il va devoir transmettre.

3.2. Les rapports aux différents savoirs

Il existe différentes maniéres de concevoir le arétte qui entraine des formes de
rapports aux savoirs tres différentes, qui conditent les pratigues professionnelles.
Interroger le rapport qu’entretiennent les ingérseformateurs occasionnels a leur savoir
semble découler naturellement de la question idergi Leur identité est tiraillée entre celle
d’'ingénieur et celle de formateur. Etre a la faispofessionnel du métier ou un pédagogue,
pose la question des contenus de formation etal@srs mis en jeu.

L’approche au savoir est personnelle et socialeiaBntout d’abord car « le savoir est
construit dans une histoire collective qui esteale I'esprit humain et des activités de
'homme, et il est soumis a des processus colteatd validation, de capitalisation, de
transmission » (Charlot, 1997, p.73). A cela, S0la001) ajoute la dimension individuelle
par I'idée d’'un « bagage subjectif de connaissangassoutient son identité personnelle, a
I'intérieur d’une culture donnée ». Chacun possédec son propre savoir construit d’'une
part avec ses multiples expériences et un ensedalonnaissances individuelles, d’autre
part avec une culture et I'environnement sociakdaquel I'individu est plongé. Le savoir est
donc différent pour chacun car construit au fisdecarriére et de sa vie tout entiere.

Pour ce qui est de I'ensemble des connaissancesjamntes a la construction des

savoirs, Luckmann (1983), repris par Solar (20pt)pose une modélisation des différentes
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sources de connaissances qu'utilise une personumecpastruire 'ensemble de ses savoirs.

Figure 3: Représentation des savoirs (inspiréewbi&rann, 1983) de Solar 2001

Ce schéma illustre les imbrications, voire les itams individuelles et collectives qui
participent a la construction des savoirs poss@déain individu. Selon (Luckmann, 1983),
deux critéres font qu’'une connaissance est ostensitpossiblement acceptable, d’une part il
faut qu'un certain nombre de personnes partagdtd cennaissance, d’autre part que ces
personnes aient suffisamment de pouvoir social doaner a cette connaissance force de loi
dans un groupe plus ou moins grand, c'est-a-dirpuideleur collectivité jusqu’a
potentiellement 'ensemble la société.

Le savoir comporte une forte composante personndti@cun peut estimer que son
savoir est capital pour le client, ou alors quailf le protéger car il est stratégique vis-a-vis de
I'entreprise. Les ingénieurs ont cette possibilitdividuelle de redéfinir le niveau de savoir
gu'il faut donner ou non au client. Ce rapport awvair, tel que le définit Solar (1998),
constitue « la capacité d’'une personne a étrequatau regard du savoir, c’est-a-dire pouvoir
le comprendre, en saisir le construit, en cerngrdienensions ou les usages politiques, le
critiquer, le rejeter, le modifier et en créer dmuveaux. »Solar, 1998, p.3). Le rapport au
savoir semble tout de méme dépasser le caracfiespionnel, objet de la these : les rapports
aux savoirs questionnent beaucoup plus largementividu, selon Charlot (1997) il en va
d’'un « rapport au monde, a soi et aux autres »f{@hd 997). Le rapport au savoir, selon

Beillerot, est un « processus de production ponsgeet agir » (Beillerot, 1996, p. 147).
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La figure 4 propose une modélisation des différerapports aux savoirs que
I'ingénieur formateur occasionnel développe :
- sur la nature des savoirs gu’il maitrise, commeséamirs théoriques et les savoirs
d’action (Barbier & Galatanu, 2004)
- sur ce gu'il lui faut transmettre aux clients,
- sur l'intérét stratégique ou non des savoirs erpaur I'entreprise et pour I'Etat,

- sur la valeur financiere accordée aux savoirs gioil transmettre.

%

$ "0 *%

Figure 4 : Modélisation des rapports aux savoirs.

Voici quelques exemples de discours des ingéniéammateurs occasionnels en
rapport avec les modéles possibles :

Ce premier cas de figure fait apparaitre un rapportsavoir du type «outil et
compétence >L.es savoirs distribués en cours sont des moyensgoouérir des compétences
et réaliser des apprentissages pertinents. C'estapque passe la capacité a concevoir et
fabriquer. Ce qui est important, c’est le gain dmpétence des clients. L'ingénieur formateur
occasionnel s’interroge évidemment sur les contemaais aussi sur les modalités
pédagogiques entre savoir et savoir-faire. Il sendopour objectif de donner aux clients les

moyens pour qu’au terme du transfert de technolidgsoient autonomes.
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Certains considérent que le client doit étre autmma terme (a la fin du contrat) et fait
donc en sorte que le client maitrise I'ensembledifisultés, quitte & en dire un peu plus :

« |l faut vraiment les aider car sinon ils n’arrisant pas a concevoir un
systeme qui fonctionne sans risque. Vous imagineardruc se casse la figure
et qu'il y a des morts. Je n'ai pas envie de meiisegsponsable de cela, on fait
depuis toujours de la qualité, c’est cela notre gmades produits fiables, c’'est
cela que le client achete. ». Pour lui, le clierditdtout savoir quitte a se
justifier en arguant du fait que les savoirs quiitgitrisent sont de type public :
« on peut trouver cela dans un livre de cours ouisternet » ; « je n'ai rien

inventé, on peut trouver cela n'importe ou ».

Celui qui, a l'inverse, ne souhaite pas que lentlisoit autonome et cache des

éléments clés de compréhension ou techniquese guéh dire moins. :

« Former sur ce systeme est trés problématiquestcune trés grande
spécialité de I'entreprise, les connaissances sssues de la grande et longue
expérience de I'entreprise, on a di en casser de®fypes avant de réussir.
Alors quand on me demande de faire des cours lsudesle tout donner, c’est

de la folie, on n’est pas dans le monde des bismirsns.

Le second cas de figure illustre un ingénieur guisidére un rapport au savoir de type
objet qui doit étre vendu et accepté comme telgmclients. Certains formateurs recherchent
une « satisfaction client a court terme ». Ce faemaa choisi donc de faire passer un bon

moment de formation sur la base de jeu et de diapatudique :

« J'aime bien rendre mes cours intéressants, pqaetques images de bande
dessinée, illustrer avec des photos. Le but c’estsgvalident le cours sans
étre assommés par des quantités indigestes d'irfiioms envoyées a la pelle

pendant 3 heures d’affilée. »

Dans cette logique de savoir objet, d’autres laissatrevoir un rapport au savoir de
type « commercial » : le savoir est un bien quine waleur et selon la valorisation que le

formateur considere, il ajuste son investissemela gualité de sa formation. Les savoirs ont
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une trés grosse valeur puisqu’ils sont au coeurotirat. Les montants annoncés étant de
'ordre du milliard, ils réalisent donc des enseigrents a la hauteur des engagements
financiers qu’ils considerent.

D’autres considérent que ce savoir objet est de wystratégique. Pour cela, ils
caractérisent le savoir comme quelque chose déepséaui appartient a I'entreprise et qu'il
faut absolument protéger. Il s’est constitué pdofaue et colteuse expérience et la qualité
des bureaux d’étude. Le diffuser serait alors uryenod’affaiblir I'entreprise ou I'Etat. A
I'opposé, certains considerent que le savoir rpaststratégique, car il se trouve a la portée de
tous dans les livres ou les revues spécifiguesaeir n'est donc pas commercialisable, et il
ne faut donc pas hésiter a le diffuser.

Se questionner sur les rapports aux savoirs qeenent les ingénieurs formateurs
occasionnels pourrait constituer I'ensemble d'avail de recherche spécifique. Il s’agit ici
de le prendre en compte comme un « facteur » gdesdé compréhension des attitudes et
postures que prennent les ingénieurs formateusgudls parlent de leur activité.

Les rapports aux savoirs qu’entretiennent les img#s formateurs occasionnels
paraissent comme une clé importante pour comprecelrgui sous-tend le discours de ces
derniers lorsqu’ils parlent de leur mission de fation dans le cadre des transferts de
technologie. lIs ne pensent pas la formation denéeme maniere, suivant le rapport qu’ils
entretiennent.

Interroger les rapports aux savoirs, c’est entransdle monde trés large du
guestionnement de ce que je suis en tant que feumate que je sais et ce que je veux que les
clients apprennent. Ce questionnement se tradog das comportements, ou du moins dans
des discours que les ingénieurs formateurs ocaasli®mnt quand ils décrivent les objectifs
percus de formation ou les moyens choisis. Il eat gue pour eux — et peut-étre plus que
pour d’autres types de formateurs -, former desntdi sur leurs activités est ambigu et chacun
appréhende différemment cette activite. Comme latracCharlot (1997) ou encore Beillerot
(1996), traiter du rapport au savoir ouvre desgetives de questionnements trés larges : son
rapport au monde, a soi et aux autres, pour pehseyir.

Le rapport aux savoirs tel que définit ici est Butles composantes de la construction
de sens que réalisent les formateurs occasionAalsein de cette thése, il constitue un

révélateur des tensions vécues par les formatewrarg a identifier les postures adoptées.
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4. . Le cadre de référence

Pour synthétiser ces attentions sur les différetet@sions qui traversent les ingénieurs
formateurs occasionnels, nous choisissons de nmusyar sur les travaux issus du champ de
la formation d’adultes et des formateurs internesncgtamment ceux relevant de la
problématique de la référence (Martinand, 1989 3)198n, effet les tensions entre métier et
fonction et les maniéres de considérer ses diffén@pports aux savoirs sont particulierement
intéressantes pour comprendre les formateurs acveds que sont les ingénieurs des
grandes industries engagées dans des transfadstamwlogie.

La référence se définit comme le fait de référer,sd rapporter a des éléments de
culture qui permettent de comprendre une situatarvelle, gérer des tensions.

Au cours de ma formation d’enseignant d’éducatibgisjue et sportive je me suis
intéressé aux travaux sur les pratiqgues sociotqakside la référence pour comprendre les
logiques « curriculaires » des enseignants. Jiaiétnotamment la différence de traitement
didactique entre un enseignant « culturaliste acht aux pratiques fédérales, pour qui par
exemple le football se joue avec deux buts, et icallun psychomotricien
développementaliste, pour qui le football en caiEPS peut se jouer sur quatre buts pour

multiplier les possibilités et augmenter les soside prise d’'informations.

Analyser les activités de formation des ingénidiorsnateurs occasionnels sous le
prisme de la référence permet de prendre en coeynteelation a I'activité, entre le métier et
la fonction de formateur, et la relation au sav@uivant la référence qu’ils ont de leur
activité de formateur et la relation qu’ils onteut savoir, nous pouvons comprendre ce qui
sous-tend leurs attitudes et postures discursives dles entretiens. Quels métiers les
formateurs ont-ils en référence lorsqu’ils forment Celui de lingénieur centré sur la
technique « métier », ou celui de formateur cesuré de la technique « pédagogique » ?
Demailly-Dembinski (2000) illustre ce lien entreadtivité réalisée et les considérations
individuelles : « selon les temps et les lieux, @ceptions du métier, ces savoirs de

référence n’'ont pas les mémes fonctions par ragpkekercice professionnel » (ibid.).

Du fait des difficultés que représentent les com®)xommerciaux du transfert de

technologie dans lesquels ils sont plongés eteptait qu’ils ne sont pas toujours volontaires,
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les ingénieurs formateurs occasionnels sont au cdeuwéritables problématiques de
référence, au métier, a la fonction et aux savobilisés. Cette notion de offre un outil pour
comprendre et modéliser les points de vue des racéepropos de cette nouvelle mission de
formation. Une définition du cadre de référencea sdveloppée dans le second point du
chapitre 3. Notre objectif est de mettre en plagg outils permettant de comprendre ce qui
participe a la création de sens que les acteursreigsent pour cette fonction occasionnelle de

formateur.

5. Des tensions

Ce chapitre présente les nouveaux enjeux pourniégsiries face au transfert de
technologie, en ce qui concerne les activités nites/@ mettre en ceuvre et a organiBeen
loin de leur cceur d’activité sur lequel elles tentpourtant de se recentrer depuis quelques
annees, il leur faut en effet assurer égalemergnée d’une formation commerciale.

Cette formation est source de bénéfices financi@ensidérables, mais
contractuellement doit étre réalisée par les irg#ési de l'industrie. Une fonction de
formateur s’impose aux ingénieurs, qui n'est pas $aur poser probleme.

lls sont ainsi obligés de réaliser et d’animer fdemations pour des clients étrangers.
Cette situation de formation les ameéne a s'intarogur les maniéres de faire, sur les
contenus a enseigner, et tout cela dans la situdiés tensions industrielles que nous avons
relevées au chapitre 1. D’autres tensions se pdsergour eux entre leur fonction de
formateur et celle de leur métier d’'ingénieur : ltpseréférences utiliser pour former ? celles
du métier d’ingénieur avec les compétences et &eige professionnelle circonscrite dans
une logique de production, ou celle du formateuwtag@gue qui recherche une logique de
formation et de progrés dans les compétences plusrglistes nécessaires a I'apprentissage ?

Devant porter les tensions de leur entreprisegnitsen plus a gérer des tensions plus

personnelles intériorisées.
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Chapitre 3 : LES CONSTRUCTIONS DE SENS
EN SITUATION DE DILEMMES D'ACTIVITE :
CADRE D'INTERPRETATION

Assez vite, le contexte industriel des transfedstathnologie s’est posé comme un
cadre pour la compréhension des résultats dereetterche. Deux logiques antagonistes sont
en effet a 'ceuvre : d'une part, la nécessité dedke la technologie ; d’autre part, la volonté
de la protéger, ce qui impligue parfois le refusalé vendre. Il s’agit bien la d’'un véritable
dilemme (Durand, 2001) pour I'acteur, venant medifsa perception de la situation, qui
devient complexe et incertaine. Cette perspectejeint celle de Morin (1977), dans la

définition de ce qu’il donne de la réalité complexe

" La complexité correspond, dans ce sens, a l'itiup des antagonismes au
coeur des phénoménes organisés, a l'irruption deadoxes ou contradictions
au cceur de la théorie. Le probleme de la penséeplesm est des lors de
penser ensemble, sans incohérence, deux idéesapbuadntraires "(ibid., pp.
379).

Le choix de penser cette par la notion de dilemnpesmet de batir un modele
interprétatif pour questionner les articulations as logiques antagonistes et mieux les
comprendre. Le terme de dilemme, du Gp@émma,qui signifie deux données, ou du latin
dil mno (dis, laming qui veut dire partager en deux, cela veut dire face a un dilemme
I'individu est confronté a un choix entre deux $ins exclusives répondant a des nécessités
contradictoires, chacun des choix entrainant umséguence pergue comme négative. Ici il
est d'activité, a la maniere de (Prot, Mezza, GarvBonnaz, Reille-Baudrin, & Vérillon,
2010). Cela veut dire que d'un c6té de la limiterddilemme, I'ingénieur renonce a exercer
son activité de base d’ingénieur pour développer activité de formateur. De l'autre, |l
exerce son métier et considere pas l'activité deé&eur.

Le dilemme permet de rendre compte ici des grangpesitions mises en lumiére par

la recherche, comme « réalités contradictoires aateur » (Bateson, 1984; Watzlawick,
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1988). L'acteur semble tiraillé par des choix quii paraissent impossibles a concilier, car
chaque choix s’accompagne d’'une perte importanteedgude. Il n'y a pas, dans le cas du
dilemme, de choix qui permette des résultats exausent positifs. La situation devient alors
problématique et le dilemme, une fois formulé, @&3& source de la construction de sens :
« L'activité cognitive par laquelle on fait existen probleme en le formulant peut étre

considéré comme une activité de construction ds s€leick, 1995, P88-95).

Dilemmes, opportunités, conflits, paradoxes, sdas caractéristiques d'un
environnement complexe et dynamique a l'origine mhocessus mis a l'ceuvre dans
I'élaboration du sens.

Ces dilemmes sont une interprétation de recherakstingde a comprendre les
problémes du terrain. A partir de ce contexte misdgll parait pertinent d’observer comment
se comportent les ingénieurs formateurs occasienpelur faire face aux deux grands
dilemmes que pose la formation dans le transfetedenologie pour les grandes industries.
Que font-ils pour affronter cette situation plesiambiguité pour eux, tant sur la finalité de

leur action que sur leur action de formation ?

Nous reviendrons dans un premier temps sur latgitugarticuliére que constitue la
conjonction de ce double dilemme d'activité, polentreprise et pour les ingénieurs-

formateurs.
Dans un second temps, nous regarderons commenircat face a cette situation

particuliere et parfois tres anxiogene. Nous ferbimgpothese que chacun développe des
constructions de sens qui lui sont propre, pououée le dilemme et réaliser son action

professionnelle de formateur occasionnel.
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1. La conjonction de deux dilemmes d’activité

1.1. Le dilemme industriel

Ce premier dilemme présenté au cours du premiepitchaprovient des ancrages
socio-historiques trés profonds des grandes indssties technologies de souveraineté, avec
des cultures et des organisations basées sur lélenadministratif et €conomique étatique.
Face a cela, un modele économique et commercidéwseloppe. Cette situation industrielle
offre un cadre de compréhension des tensions dzstudlles se situent les ingénieurs
confrontés, le temps d’un contrat, a devoir veraitechnologie de leur entreprise.

La figure 5 présente le dilemme sous la forme dixe horizontal. A l'une des
extrémités se trouve le verbendre,en référence a l'acte de vendre de la technologie,
conformément & ce nouveau modéle économique. Ardaextrémité apparait le verbe
protéger en référence a la volonté de protéger la teclgmlen refusant un transfert qui
induirait un risque trop important pour I'avenircréation d’un nouveau concurrent ou perte
de la capacité d’'innovation par exemple.

Le choix s’est porté sur le sensmtetégerpour I'idée de protéger la technologie pour
protéger I'entreprise, méme miotégeraurait également pu signifier 'acceptation dedate
dans le but d’atténuer la concurrence et de gadpnenhiffre d’affaires, celui-ci étant réinvesti
par la suite en recherche et développement. En, &fadre la technologie, suivant ce point
de vue, serait aussi un moyen de protéger I'engepr

Figure 5 : dilemme « industriel ».

Ce dilemme est exprimé sous la forme de verbedidiacar il s’agit en quelque sorte
de révéler l'intention d’agir des ingénieurs formats occasionnels. lls semblent avoir
intériorisé ce dilemme industriel dans leurs disspwet cherchent donc a tout mettre en

ceuvre tantét pour vendre, tantét pour protéger.
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Certains, pour vendre la technologie de I'entreprits font en sorte que le client
comprenne les enjeux et difficultés du sous-systemele la thématique technique qu’ils
présentent.

A I'opposé, d’autres sont dans la logique « étatiguc’est-a-dire qu’ils s’opposent au
modele commercial. lls sont persuadés qu'il estgderux de vendre la technologie de
I'entreprise. C’est pour eux le risque de voir raline concurrence industrielle, militaire ou
technique, portant sur des points trés sensiblgsoevant méme aller jusqu’a mettre en
difficulté le pays — dans le cas d’'un ancien cliéevenant soudain belligérant, comme ce fut

par exemple le cas de I'lrak, par le passé.

1.2. Le dilemme professionnel

Dans notre deuxieme chapitre nous nous sommesessEs aux rapports
gu’entretiennent les ingénieurs avec leur actigitéfessionnelle. Cet ajout d’'une mission de
formation présente pour certains un tres fort @ttéalors que d’autres ne s’y attellent que
sous la contrainte de leur hiérarchie.

Le vécu de ce dilemme professionnel peut prendrggalrs formes :

- multi-activité professionnelle : tension entrecti@ité professionnelle principale

(le métier d’ingénieur) et cette fonction seconde fibrmateur (problémes
d’adaptation) ;

- contenus et finalité : tension entre distribuer silaples savoirs « objets » aux

stagiaires et leur faire acquérir de véritableosdhaire ;

- apprentissage et sentiment de compétence pédagagigasion entre la logique

de I'ingénieur et celle du pédagogue : l'ingénielit-il devenir un pédagogue

cherchant a agir sur autrui ; ou se contentantelérena disposition des savoirs ?

Ce dilemme professionnel est caractérisé par deintspde tension qui se recoupent :
le premier point correspond a la difficulté de disement entre métier et fonction —certains

les confondants-, tandis que le second point esttgiment lié a I'apprentissage.
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En effet, la distance séparant la fonction et Iéiené&st parfois ténue. Les dispositifs
de formation utilisés pour les transferts de te@bgie participent parfois a « naturaliser »
cette fonction de formation. Ainsi, lorsque certaingénieurs se retrouvent en situation de
formation, comme c'est le cas dans les dispositiis «formation en situation
professionnelle », il n’y a pas nécessairement aitéentre leur logique productive
d’'ingénieur et leur réle de formateur. A I'extrénile,peuvent réalisent leur mission habituelle
d’'ingénieur sans rien modifier, alors qu’ils somind une fonction de formateur. Il en va de
méme pour les ingénieurs qui ont intégré le pradgetransfert de technologie et qui, de ce fait,
ont des fiches de postes spécifiqgues de « resplessdb projet transfert de technologie »
dédiés au projet. lls ne changent pas d’'universgloils réalisent des formations sur la base
de grandes présentations de systeme techniqueoogadisation. A contrario, l'ingénieur
d’'un domaine technique, qui prépare sa formatioseetiéplace ensuite sur le site industriel
pour y enseigner, percoit bien un écart entre aque productive quotidienne et sa fonction
de formateur.

En outre, I'apprentissage pose le probléme suivaotnment les formateurs font-ils
pour former leurs stagiaires ? Quelles stratégiesoenpétences mettent-ils en ceuvre ?
Quelles références utilisent-ils ? une alternatiee présente alors : entre, le choix d’'une
fonction de formation trés proche voire identigue métier d’'ingénieur (métier qu'ils
maitrisent parfaitement et dans lequel ils sont todmpétents) ; et, le choix de la
« didactisation » et de [l'utilisation de grandsnpipes pédagogiques qu’ils ont appris a

maitriser pour former (s’écartant de leur logigeepdoduction le temps de la formation).

La figure 6 présente ce dilemme professionnel ss#uéun axe vertical, entre une
logiqgue de productionc métier d’'ingénieur »et une logique pédagogiquefonction de
formateur » Il est posé en termes d’activité, représentantlifgérence entre la fonction
seconde et le métier, et positionne la logique praptissage, en faisant référence a l'action
de transformation des contenus que produit un feeanas’opposant aux ingénieurs centrés

sur leurs pratiques professionnelles.
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Figure 6. Dilemme professionnel entre fonction et métier.

- L’extremité haute de la figure, représentantdaction de formateyrcorrespond
aux ingénieurs préoccupés par leur role de formagkequi recourent a des outils
pédagogiques. lls sont dans une logique d’appsages

- L'extrémité basse de la figure, représentantmétier d’ingénieur situe les
ingénieurs qui se focalisent sur leur référencefesgionnelle habituelle de
production. Soit ils confondent métier d’ingénieirfonction de formateur ; soit
ils jugent qu’ils sont formateurs et ne cherchess p transformer leurs activités

pour viser un apprentissage. lls délivrent de dinfation.

1.3. La construction d'un cadra priori pour comprendre les

contextes

Le repérage de ces deux dilemmes permet de creiseontexte des transferts de
technologie et celui de la formation sur deux axéstte opération perd évidemment en
précision mais permet d’entrer dans une démarchreaterche portée par des hypotheses et
soumise a des interprétations générales.

Le fait de superposer ces deux dilemmes (figurerinpt de gagner en lisibilité du

contexte et de poser un cadre qui accompagne lardéende recherche. La figure suivante
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est le résultat de cette superposition : quatraesps’y dessinent, ou peuvent se situer les
ingénieurs formateurs occasionnels en fonctioredeslactions professionnelles. Ces espaces
construits par le chercheur constituent des hysetha confronter au terrain.

Elles permettront d’observer si tous les ingénieéagissent de la méme maniére, s'ils
vivent ces différentes tensions. Comment interptéte la situation ? Comment s’y adaptent-

iIs ? Cherchent-ils des compromis ? Font-ils fcdetains points ? Ou tentent-ils de fuir ?

Figure 7: Superposition des dilemmes « professionhe et « industriel ».

La superposition des dilemmes conduit au découpagechéma en quatre espaces

pouvant correspondre a quatre types de comportemessibles pour les ingénieurs.
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Figure 8: Identification de quatre comportements pgsibles des ingénieurs formateurs

occasionnels faisant face aux deux dilemmes.

La figure 8 propose donc une modélisation des quabmportements que peuvent
adopter les ingénieurs investis dans les trangfiertechnologie.

Les ingénieurs qui se situent au-dessus de I'akedrdal seraient ceux qui adhéerent &
la fonction de formateur, ceux pour qui cette aidivde formation ne poserait pas de
probleme. lls y trouveraient des intéréts ou ferajreuve de compétences en matiere de
pédagogie.

A contrarig ceux qui se situent en dessous de l'axe restgrai@ une logique de
métier d’ingénieur ; ils ignoreraient ou refuserdieette fonction de formateur.

Sur I'axe vertical, a gauche, on imagine trouves ibgénieurs tournés vers la logique
commerciale de I'entreprise, qui adhéreraient avjyefs de vendre les savoirs et compétences
de I'entreprise

A contrarig ceux situés a droite resteraient dans l'idée @sqover les savoirs et

compétences de I'entreprise.
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Dans I'espace vert, adhere a la fonction de formateur et n’accepte lpasansfert de
technologie», se situent des ingénieurs plutét bons pédagaguagressés par la fonction de
formation, opposés aux nouvelles politiques comrakss de I'entreprise.

Dans l'espace violet, adhére a la fonction de formateur et accepte lateven les
ingénieurs compétents et intéressés par la fona@riormation acceptent la politique de
vente de la technologie et cherchent a aider émtcht a favoriser ses apprentissages.

Dans l'espace bleug reste sur une logique de métier et accepte lasteat de
technologie», apparaissent les ingénieurs qui n’ont pas ¢ense de faire de la formation ou
qui utilisent exclusivement leur logiqgue de métiéngénieur pour aider les clients a réussir
leurs apprentissages et a maitriser ainsi la téabieoqui leur est vendue.

Dans l'espace rouge,reste sur un logique de métier et n'accepte pasalesfert de
technologie», se trouvent les ingénieurs centrés sur leuileméingénieur, soit par parti pris,
soit parce qu’ils n’ont pas conscience d’étre faeunes. lIs sont dans le refus de la vente de la
technologie de leur entreprise.

Ce modéle théorique inféré des chapitres de cardbsation un et deux propose une
catégorisation constituant le cadre interprétas différentes conduites que peuvent avoir les
ingénieurs formateurs par rapport aux dilemmesstraris et professionnels. L'objectif de la
recherche est d’étudier comment ces dilemmes &#etit concrétement chez les ingénieurs
et quels types de réponses ils développent dans ldiscours, en fonction de leur

construction de sens.
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2. Les constructions de sens pour comprendre et @otiva une

situation professionnelle nouvelle

Les présupposés de ce travail de recherche coesidBactivité humaine comme
située (Barbier, J.M., Durand, M. (2003). Sujeadivité sont intimement liés :

« Il n'est pas possible de séparer constructions detivités et constructions
des sujets. Les unes et les autres sont obligatein¢ situées dans I'histoire
d'un sujet, et dans les rapports qu’'il entretievea d’autres sujets. Elles ne
peuvent étre appréhendées que globalement dangerspective a la fois
holiste, située et historisantg(Barbier, 2009, p.123).

Le choix de débuter ce paradigme de la constructérens est un postulat de départ
concernant I'activité humaine. Ce choix s’appuie Buypothése anthropologique qui veut
que les individus, lorsqu’ils agissent, construisgm sens, et que cette construction de sens
permet et stimule d’action.

Les personnes, quand elles agissent, c'est-a-dieniltent, éduquent, jouent,
recherchent un équilibre entre leurs actions et pmsitionnement personnel. Cette vision
s’appuie sur les travaux de Jean-Paul Gaillard944887), lorsqu’il traite de I'autoréférence,

a partir des travaux sur 'autopoiese d’Humbertduvina® et Francisco Varef:

« Chez 'humain par un rapport trés particulier a tonnaissance, qui est le
phénomeéne d’autoréférence ; nous sommes en percahercentre de notre
monde. Chaque perturbation que le milieu dans legaas vivons nous inflige
est régulée par nous de fagcon homéostatique, &'dge dans le but de
maintenir aussi stable que possible notre structéimasi, face a ce que vous
apprenez et qui contrarie vos croyances, vous mantune tendance

irrépressible a le rejeter comme non avenyJean-Paul Gaillard, 1999-200,
p.9)

3*Humberto Maturana : « La biologie du changement €ahiers critiques de thérapie familiale et de
pratiques de réseaux n° 9 et 11.
38 Francisco Varela : Autonomie et connaissance : iessale vivant. 1989. Le Seuil. Paris.
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Cette idée d'autoréférence, utilisée par Gaillgrdrait proche des mécanismes de
construction de sens qu’élaborent les ingénieummdteurs occasionnels lorsqu’ils réalisent
cette activité parfois difficile et contradictoiadeurs yeux.

Pour accepter leurs missions, ils construisent aeaportements particuliers leur
permettant d’accomplir leur activité professionegliout en maintenant un « état stable »,
c'est-a-dire leur permettant de ne pas rejeteridaiam professionnelle, pour laquelle ils sont
rémunéres, et I'accomplir d’une certaine fagcon daire face aux perturbations difficiles que
crée cette situation de formation dans les tratsstkr technologie.

lls créent du sens a partir du « monde » qu’ilss@at constitué a propos de cette
mission. C’est leur position dans le modeéle a gquasipaces qui subit les remous provoqués
par la situation dynamique. Face a aux perturbstipercues comme hétérogenes vis-a-vis
des propres identités des formateurs, ils s'organide maniére pratique et intellectuelle pour
pouvoir répondre a la commande, s’adapter au mitiatien préservant leur intégrité, qui est
cette « stabilité de structure », pour reprendsedemes biologisant de la citation de Gaillard
(op. cit.). Observer des ingénieurs formateurs sioocmels dans une grande difficulté
intellectuelle et identitaire, allant méme jusquiajet absolu de leur activité de formateur
(exemption médicale, changement de travail) amepender que les individus construisent
effectivement ces formes de stratégies pour édigdfronter la crise.

Ces stratégies peuvent dépendre d’une construgé@ens particulieres pour pouvoir
réussir a se maintenir dans un état d’acceptati@guilibre entre sa propre éthique et son
activité : c’est a dire, d’étre honnéte enversgsmir accepter de faire ce qui est attendu avec
ce qu’il est possible d’accepter comme mission.

Cette approche de l'auto-référence permet de aeletnerocessus de construction du
sens comme une maniéere de rééquilibrer cette temsitve I'action de I'ingénieur formateur
occasionnel et son éthique personnelle.

Nous pouvons également croiser cette réflexion desctravaux de Jean-Marie
Barbier (2009) qui se rapportent aux liens entreeles et I'action, pour I'activité humaine. Il
définit ce qu’est l'action au travers de la notw engagement en acte ». Cet engagement,
selon Jean-Marie Barbier, « s’Taccompagne » de arigins de sens. Ces constructions de
sens mettent a jour le rapport entre l'action et $egnifications, qui sont de I'ordre des
perceptions individuelles.

Bruno Maggi (2011) appartient aussi a ceux quilistsdnt cette relation forte entre

activité humaine et création de sens. Pour luagit’est doué de sens ». Le sens est peut étre
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I'un des facteurs, si tant est que l'activité eattionnable, parmi d’autres qui participeraient
a I'engagement des individus dans ses actions»cdbmprend alors tout I'enjeu pour nous
d’interroger le sens, dans la mesure ou il inflireadement sur I'évolution de la situation, par
la direction que prend I'engagement du formatdliengagement est un ensemble de choix
ayant un caractére public et irrévocable. L’'orgamis commence par des moments
d’engagement » (Weick, 1988-1998).

Cette dimension publique est importante, dans lasunee ou elle participe a
I'impression de déseéquilibre percue par le formateu

C’est ce sens gu'ils construisent pour assureblgede formateur occasionnel, qu'il
est pertinent de questionner : il ne s’agit pasratshercher a expliciter le vécu, mais a
I'inverse de questionner 'effort de la rationatiea de I'action construite ex-post par I'acteur.
C’est une analyse qui tend a s’éloigner de I'actienformation proprement dite, mais vise
plutét a tenter de circonscrire le tout agissant yeux de l'acteur, ce qui fait sens pour lui
lorsqu’il parle de son activité. Cette perspectile construction de sens, pour soi et pour
autrui, parait donc essentielle pour éclairer keatégies qui émergent et comprendre les
conduites que réalisent ou réaliseraient les axteour tenir leur réle de formateur. En effet,
chacun des ingénieurs formateurs occasionnels ératiise cette activité d’'une certaine
facon, sur la base des références qu’il mobilis&riorise certains pans de la situation
(dilemmes), prend en compte de maniere individuell&el de cette situation, construit donc

du sens pour agir face aux contraintes et oppdésigiu’il considere.

2.1. Le sens, un concept clé

La question du sens est tres usitée en sciencealespcoffrant un panorama de
différents points et usages des uns et autres coennseiences de gestion, en anthropologie
ou encore en psychologie participent a une compsidte un peu plus compléete de cette
notion de sens.

Les définitions apportées par plusieurs de cesnsege nous permettent de cadrer
I'idée du sens telle que mobilisée dans la constmicle sens que les ingénieurs formateurs

produisent.
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2.1.1. Les sciences de gestion : entre l'indivickidé collectif

Les travaux en sciences de gestion participent dmiare intéressante au
développement de cette notion de sens. Deux granmte#ations organisent leur réflexion,
un axe individuel dans lequel on retrouve le cohckpsense-makingle Weick, et un axe
collectif.

Pour I'approche collective, beaucoup de travauregberche l'utilisent avec un focus
sur le point de vue collectif du sens (Berman eR@02 ; Klein et al. 2005 ; Faraj et Xiao,
2006; Rico et al., 2008; Foss et Lorenzen, 200%dé&sSanchez, 2010a, Godé-Sanchez,
2010b in godé (Godé, 2011)).

Ces travaux, produits par les gestionnaires neespondent pas tout a fait a notre
objet, mais I'approche collective met en avant depacités de consensus des personnes
constituant une équipe pour accomplir une ou plusiactions. En cela, la construction
collective de sens évoque un processus-clé de icatith au sein des équipes. L'approche
est moins centrée sur I'acteur, mais davantagdesuinterrelations collectives réalisées au
sein de I'équipe.

Néanmoins, se poser la question de la créatioratole de sens demande d’interroger
les perspectives individuelles de chacun. Et a/dise, la création de sens individuelle est
parfois corrélée a celle consentie par le groupruelul'individu appartient. L'approche de
Weick propose ainsi une réflexion plus individuelleconcept de création de sens. Dans cette
tentative de description de la construction de ,sénset en avant le fait que le contexte,
I'environnement, participe beaucoup aux perceptopres les individus se font de la situation.
Sa théorie de I' « enactment » (Weick, 1995) pestule I'environnement est construit et mis
en scéne par les acteurs de l'organisation enitonce leurs perceptions et de leur fagon
d’interpréter. En plus de la prégnance des congextefait I'hnypothese que les individus
interpréteraient les situations sur la base de tnmrt®ons individuelles. Les réflexions de
Weick sont intéressantes dans la recherche dentaréhension de la construction de sens. Il
met en avant I'importance des contextes dynamimueeytains, changeants, ainsi que la part
interprétative des individus. Pour Weick (1979)individu n’'est pas simplement un
enregistreur de faits externes, il les construitreament dit il leur attribue du sens. Cette
premiere orientation des travaux de rechercheascomstruction de sens issus des sciences de
gestion renforce donc notre hypothése que c’'astiVidu qui se créé son propre « monde » et
y déploie (Unfold) son action de fagon singuliere.
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2.1.2. L’approche sociologique du sens : la dimn@nsubjective

Les sociologues se sont aussi intéressés a cattti@udu sens, mais davantage dans
le processus de reconstitution du sens. Leursuragta recherche les mettant fréquemment en
situation d’entretien, il s’avére nécessaire paw de travailler cette notion pour donner une
légitimité a leurs recherches basées sur ces maxérCertains utilisent la notion de « sens
subjectif » pour indiquer qu’il y a nécessité d’'uopération d’interprétation de ce sens.
Demaziére & Dubar définissent ainsi leur propre deaine comme visant la détermination du
sens subjectif d’un discours, donc a un niveauatepcéhension situé au-dela de la simple
signification des phrases. Selon eux, I'une degs/afacces au sens subjectif est un mode
gu’ils nomment « compréhensif » de recueil et d#ddment des paroles d’'un sujet, a partir
d’'une conception du langage conforme a la persgeqti’ils revendiquent. Seferdjeli (2007)

propose une illustration du lien entre sens suibjectangage :

«Le langage est considéré ici non pas comme uicwélde « représentation »
ou un simple support de I'action mais, selon lairdébn de Cassirer (1953),

comme « un processus par lequel le réel se coagtibur nous comme « milieu
» dans l'unité et la pluralité de son activité siggmte » (cité par Demaziere &
Dubar, p. 51). C’est dans et par le langage quedeial prend forme et c’est
par la parole que les sujets humains se socialiearg’appropriant ces formes»
( Seferdjeli, 2007, p.166).

Une autre approche du sens est aussi présenteielogie, qui s’apparente davantage
a l'idée d’'une recherche autour des éléments prisoenpte par les acteurs pour agir. Jellab
(2001) indique :

«comme toute expérience sociale, implique des rappodmplexes entre
lindividu et le contexte, qu’elle oblige a un tedlvd’élaboration de sens et de
« transaction » entre soi et autrui, on peut coasid que ce sens varie selon
les contextes auxquels le sujet est confronté, égakement selon son histoire

biographique x(ibid, p7).

Ce sont les chercheurs qui mettent en lien lesxchbies actions des individus au

travers des rapports qu’ils entretiennent avecdegextes et leur histoire. Ici le sens est donc
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le produit de I'expérience sociale. Les auteurd fpparaitre I'idée d’intersubjectivité. Le
sens se construit alors collectivement par l'intBoa sociale. Les ingénieurs formateurs
occasionnels face au chercheur dans la situatientrétien réalisent des représentations a

partir de leurs interprétations et de leurs comm.

2.1.3. Les sciences de l'information : la perceptie I'environnement

Une autre voie repérée et celle d’une construdtidividuelle du sens. Plus éloignée
de la version collective de Weick par exemple, matsarnée par Maurel, elle reprend
différents auteurs tel que Davenport (2010) etaletjal. (2005), affirmant l'intérét actuel des

sciences sociales pour la compréhension singutendividu :

« Avec l'influence des sciences sociales ou leisagb percu comme un sens
élaboré par I'étre humain a partir de ses connargsss, ses expeériences et
'environnement qui I'entoure, l'information n'eglus considérée comme un
objet extérieur a l'utilisateur mais comme une damdion personnalisée »
(Maurel 2012, p.2).

Au-dela de cette perspective individuelle, il yussi dans ces courants de recherches

une part importante du contexte, Maurel (2012nti2ervin a ce propos :

« Le constructivisme social, pour sa part, indeilien entre I'individu et son
environnement. Cela peut aussi s’appliquer au nedd Dervin, ou la
conception méme de la situation initiale implique prise en compte du
contexte. L'approche du sense-making permet aifétallir des patterns
représentatifs de la maniere dont les individus stansent le sens a des

moments précis dans le temps et I'esg@=rvin, 1983, 1992) » (op. cit.).

Maurel considéere qu’il s’inscrit dans le paradigmeonstructiviste, voire
interprétativiste, et fait aussi référence a l'impace des contextes : il y a une dynamique, un
aller-retour entre la diversité des interprétatidnanées par différents acteurs et 'émergence
d’'une perception partagée de la réalité et de ifenmement ou ils évoluent (Laramée, 2010).
Pourtant les acteurs peuvent avoir une vision miffie de la réalité, mais une vision
commune des moyens a mettre en ceuvre pour agiaeffinent ensemble (Bourgeois, 1990).

La construction de sens permet alors a chacuné@mipie comportement des autres et de se
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coordonner ou se compléter. Il y a donc un attedehisituations, partagé par les différents
acteurs. Les acteurs s’engagent dans les situatives des modeéles et des convictions
particulieres, qui parfois sont partagés. Dans de des formateurs, nombreux partagent
I'objectif de devoir former des clients, mais lesyans individuels que chacun met en ceuvre

pour y arriver ne sont pas les mémes.

2.1.5. Une conception pragmatique du sens : l'aai@onnisme symbolique

En restant en quelque sorte sur cette relatiore dimidividu et I'environnement, le
débat est aussi porté autour des définitions deetaeption et de la compréhension. Quére
(1999), en France, en fait état, dans son artieletion située et perception de sens ». Mais est
aussi traitée depuis longtemps par la sociologig-américaine appartenant au courant de
I'interactionnisme symbolique.

Pour Herbert Blumer et les membres de son cour@lui des interactionnistes
symboliques, « les humains agissent a I'égard beses en fonction du sens que les choses
ont pour eux » (Blumer, 1937-1969). La significati@est pas inhérente aux objets, mais elle
se forme a travers les maniéeres d’agir a I'égaeditiii en fonction des objets. L'objet tient
donc son sens non de sa « nature », mais des temduiil suscite. Blumer reprend I'idée de
Mead pour qui l'univers des significations émergeindprocessus de coopération et
d’adaptation mutuelle au sein du groupe socialstCdans un processus d’interprétation mis
en ceuvre par chacun, dans le traitement des alejetentrés, que ce sens est manipulé et
modifié. Le processus d’interprétation subjectieecesse de transformer la signification des
objets. Ce processus constitue le mécanisme fomtamdu fonctionnement du soi :
I'individu contréle ses actions en agissant sufnt@me, en se donnant des indicateurs, en
identifiant ses besoins et ses buts, et finaleraenmodifiant la définition de la situation en
fonction des circonstances. Le sens est ici ungssges que l'individu réalise en permanence.
Pour Lessard-Hebert et al. (1997) : « Les étresdmsme réagissent pas mécaniquement aux
actions d’autrui, mais interpretent leur comportatren fonction des significations gu'ils leur
attribuent » (ibid).

Erikson (1986) cité par Paquay (2006) : I'actiompoend le comportement physique
plus les significations que lui attribuent I'acteeir ceux qui sont en interaction avec lui.
Paquay propose une réflexion sur la compréhensidividuelle des activités en expliquant

que les ressorts d'un méme comportement ne sont ipdgits par les éléments :
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« L'uniformité du réel psychologique peut n’étre ’apparente en ce sens que les
comportements physiques identiques peuvent comespo selon les acteurs a des
significations difféerente » (ibid., p37). Chaqugénieur interpréte les différents éléments de
la situation a sa propre mesure. La compréhensibjective de la situation est pertinente

lorsque I'on recherche a concevoir le sens quewhatgénieur construit en situation.

2.2. Vers une définition de la construction de sens

Ce rapide état des lieux montre quelques usagés wmietion de sens pertinents pour
cette recherche, dans différents champs discipisaet permet de faire un distinguo sur ce
qui anime les communautés de ces champs lorscu’etibsent ce concept. Tantdt congu
comme individuel, tant6t collectif, ou encore «eééwnnalisé », comme dans certains
courants de la linguistique. Le sens est un prodaoitstruit ou un donné, mais toujours
catalyseur de l'activité humaine.

Ces débats sont importants pour situer notre déraate recherche, notamment pour
définir I'idée dynamique de la création de sersoffrent des outils adaptés a nos questions et
nos contextes, pour observer et comprendre cditet@professionnelle énigmatique.

Comment faire pour interpréter les discours degnieurs portant et intériorisant les
différentes tensions observées ? Comment faire gadambiglité des discours, et aux
dissonances qui apparaissent parfois ?

- il n’est pas rare de percevoir des oppositiorieedrs idées développées au début et a
la fin de I'entretien. Les interactions peuventdagdvoluer la situation vers une confiance plus
importante, amenant l'ingénieur a faire part dedificultés, ou a l'inverse ; I'entretien peut
diminuer la confiance et conduire I'ingénieur arhes plus de réserve.

- Dans le discours on observe aussi parfois desldriges entre ce que disent les
ingénieurs et ce qu'ils disent qu’ils font. Il eidsdes écarts entre leurs réflexions sur leurs
activités et les comportements gu’ils expliquerta@hmentent.

- Sur les temporalités, les discours font état elespes et de réflexions construites sur
des temporalités parfois tres longues, datant gadio début de leur carriere professionnelle.
Le sens qu’ils semblent construire n'est ni figéimimobile. lls ont parfois construit et
reconstruit plusieurs fois leur maniére d’envisalger fonction de formateur, avant d'y étre

confrontés.

109



2.2.1. La construction de sens est donc a la tdigestive et intersubjective

Les perspectives proposées par le courant derbictiennisme symbolique semblent
constituer un cadre théorique particulierement gppur ces situations de formation en face
a face, avec des clients de culture tres difféser@@eiestionner le sens tel qu'’il est appréhendé
dans cette recherche peut étre résumé par les jgespales de I'ouvrage de Berger et
Luckmann de 1966 : « La construction sociale déddité ».

En effet, les auteurs posent trés bien le caraactast de la société en termes de
facticité objective et de signification subjectiMees individus construisent leur réalité au
travers, selon eux, des « connaissances ordinajrezis aussi plus largement avec leurs
valeurs, croyances personnelles, etc. Pour eus, wel quotidienne se présente elle-méme
comme une réalité interprétée par les hommes etépast pour ces derniers un sens de
maniere subjective en tant que monde cohérentich,({n66). Selon Martuccelli et de Singly
(2012), toutes les perspectives que proposent efagtionnisme symboligue ou
I'ethnométhodologie accentuent le réle des actdarss la production active des situations,
c'est-a-dire les manieres dont ils les définisshatsituent la véritable unité d’analyse au
niveau de linteraction entre I'acteur et le mondea, soulignant le caractére constamment
dynamique de 'un et de l'autre, et en mettant @mper plan les capacités interprétatives des
individus.

Cette approche microsociologique est intéressaota penter de comprendre le
« monde » ou « I'environnement »» que consideenfdrmateurs.

Trois grands principes sont déclarés par Blumersdaon premier chapitre de

« symbolic interaction » (1969, repris par MeltZeefras & Reynolds, 1975).

Premier point : « Les étres humains agissent enles choses sur la base du

sens gu’elles ont pour eux. »

Second point : « La signification de ces choses/dét émerge de l'interaction

avec autrui »

Troisieme point : « Le sens est traité et modifiar pun processus

d’interprétation auquel a recours la personne quaftaire a celles-ci ».
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Ce troisiéme point se dédouble en deux propositior D’abord I'acteur
s’indique a lui-méme les choses envers lesqudliagiti », ensuite, « en vertu
de ce processus de communication avec soi-mémierirétation devient une
affaire de traitement de sens($969, repris par Meltzer, Petras & Reynolds,
1975, p. 54).

Pour conclure, le sens est donc un processus mmtation continue que chacun
réalise a sa propre échelle (en fonction d’'un soludif selon les circonstances, en lien avec
ses besoins, ses buts).

Le Breton (2004) précise cet effet de circonstance

« Pour linteractionnisme, l'individu est un acteinteragissant avec les
éléments sociaux et non un agent passif subisgaptain fouet les structures
sociales a cause de son habitus ou de la ‘forcesygisteme ou de sa culture

d’appartenance Xibid., p.46).

La construction de sens est donc subjective etsinitgective. Elle ne se réalise pas de
la méme maniere chez chacun, ce qui N'empécheymkeg attendus de la situation peuvent
étre partagés par différentes personnes. La catistnudu sens n'est pas strictement
individuelle, dans la mesure ou les interactiorgates influencent ce processus.

Goffman (1973), dans son ouvrage «la mise en sdené& vie quotidiennelLa
présentation de soi #lustre bien l'importance de cette dimension ateide la situation :

« Aussi passif que puisse paraitre leurs rolesalgres (les spectateurs) n’en projettent pas
moins, eux aussi, une définition de la situationsd mesure ou ils répondent a l'acteur et
adoptent a son égard une conduite déterminée s$nf@of 1973, p.12). L'interaction sociale a
donc un certain poids dans la construction de demsitation suivante développe cette idée et
propose un autre point de réflexion, qui constitne bonne transition pour le point suivant :

« Quand une personne se présente aux autres@jibitg en partie sciemment et en
partie involontairement, une définition de la sitoma dont I'idée qu’elle se fait d’elle-méme
constitue un élément important. Lorsque survient auenement dont I'expression est
incompatible avec I'impression produite, il en ddéleod’'importantes conséquences qui se
manifestent simultanément a trois niveaux diffésedé la réalité sociale correspondant,

chacun, a un point de vue différent et a un oréreadlité différent » (Goffman, 1973, p.229).
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2.2.2. La construction du sens n’est pas réducéiliéesituation vécue

La construction de sens est donc ici congue conmm@acessus dynamique et itératif,
qui se déroule sur une temporalité difficile a ohiier. Elle dépasse le simple contexte de la
situation. Dans la citation précédente, Goffman ri&iérence a une projection de la situation
future. Il décrit un effet d’attente de la situatic®ses travaux sur les cadres et la modalisation
sont tres utiles de ce point de vue. Il illustr@ goopos par un exemple pertinent illustrant
cette attente :

« Nous ne gouvernons notre vie, nous ne prenons déassions, Nnous

n'atteignons nos but dans la vie quotidienne ni awyen de calculs

statistiques, ni par des méthodes scientifiquesisNdvons sur des hypothéses.
Je suis par exemple votre invité. Vous ne pouvezvpas posez de facon
scientifique que je n’ai pas lintention de voleotre argent ou vos petites
cuilleres. Mais par hypothese, je n'en ai pas Bintion et vous me traitez en
invité »(Goffman, 1973, p.19).

Les ingénieurs formeurs sont contraints a anticilgers formations. Lorsqu’ils
préparent les présentations pour les dispositifeeation de type cours magistraux, travaux
dirigés ou travaux pratiques cela se fait cinq isunsois a I'avance. lls vont probablement
construire leur intervention a partir des compétsmu’ils ont, ou lorsqu’ils sont débutants a
partir de leurs souvenirs ; notamment de leurslewss professeurs rencontrés au cours de
leur formation initiale.

L’extrait ci-aprés décrit cette notion de cadre @amffman utilise pour caractériser

I'attendu implicite de la situation :

«Dispositif cognitif et pratique d’organisation dlexpérience sociale qui nous
permet de comprendre ce qui nous arrive et dy grenpart. Un cadre
structure aussi bien la maniere dont nous défimsset interprétons une
situation que la facon dont nous nous engageons damcours d’action.»
(Joseph, 1998, p.123).

Cet usage de la définition de cadre est repridpaureau (1999), qui caractérise aussi
cette temporalité « dispersée » au dehors de lgtsih. Le cadre «ne se contente pas

d’organiser le sens des activités, il organiseagrgaht des engagements » (Theureau, 1999).
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Pour préciser, Goffman (1991) définit deux types adelres que sont les cadres

primaires et les cadres secondaires :

« Dans nos sociétés occidentales, identifier uméwent parmi d’autres, c’est
faire appel, en regle générale, et quelle que Badtivité du moment, & un ou
plusieurs cadres ou schemes interprétatifs que dima primaires parce que,
mis en pratique, ils ne sont pas rapportés a urnerimétation préalable ou
« ordinaire ». Est primaire un cadre qui nous perme@ans une situation
donnée, d’accorder du sens a tel ou tel de sescéspequel autrement serait
dépourvu de signification. (...) quel que soit leeg de structuration, les
cadres primaires nous permettent de localiser, eegvoir, d’identifier et de
classer un nombre apparemment indéfini d’occurreneatrant dans leur

champ d’application »(ibid., p.30).

Ces cadres éclairent la situation partagée pandgieurs formateurs occasionnels et
les clients. Il s’agit de la maniere dont ils cégaisent la situation a prioti. est ainsi possible
d’'imaginer différents cadrages de la situation olenfition suivant les positionnements que
peuvent avoir les ingénieurs formateurs a propos diemmes liés au transfert de
technologie.

Le cadre primaire développé autour d'une finalitg¢ frmation, est-ce que le
formateur souhaite faire apprendre et comment ulhatte aider les stagiaires dans leur
démarche de formation.

De maniére différente, il possible dimaginer desnfateurs qui considérent la
formation comme stratégique et configurent alows Betivité autour de la protection et de la
méfiance, considérant les stagiaires comme deresmui tentent d’en savoir le plus
possible sur les technologies.

Ces cadres primaires pesent donc sur le sens gwergeconstruire les ingénieurs par
rapport a leur fonction de formateur. Goffman pécqu’il y a deux types de cadre, les
« cadres naturels’» et les «cadres sociaux », qui « permettent depoemdre d’autres
événements, animés par une volonté ou un objectiest de ces cadres qu'il s’agit. (ibid.,
p.36)

37 pas ordonnés, orientés face auquel nous avoesiienent de quelque chose qui est produit d’'un bout
a l'autre par des déterminants « naturels » quia@@onscience n’est intervenue comme cause ouimren
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Ce cadrage par anticipation du sens de la situatiest pas forcément stabilisé. Le
sens construit peut étre transformé, requestioBréte activité de transformation se nomme
pour Goffman la modalisation. Cette modalisationt pke la confrontation a une situation
particuliere attendue, appréhendée avec des caulmesires qui ne correspondent plus.
L’attente ex antene correspond pas avec les indices pergus déuktisnhic et nunc Pour

Goffman (ibid) la modalisation est :

«Un ensemble de conventions par lequel une actioitédée, déja pourvue d’'un
sens par I'application d’un cadre primaire, se tsfiarme en une autre activité
qui prend la premiére pour modele mais que les igpigdnts considérent
comme sensiblement différente. On peut appeler liratién ce processus de
transcription ».(ibid., p.52)

On peut aussi ajouter, toujours d’'aprés Goffmae, apite transformation parfois :

« n'altere que légérement l'activité en questiofie enodifie en revanche
radicalement la définition qu’un participant pouridonner a ce qui se passe.
Réellement, c’est le jeu. La fonction cruciale é&unodalisation, c’est donc de
définir ce qui pour nous est en train de se passéhid., p.52).

Le formateur vit des situations qui agissent cona®& modalisations de leurs cadres
primaires. Le formateur transforme alors son intentde formation ou de finalité de
formation au fur et a mesure de sa réinterprétatmia situation. Cette réinterprétation peut
se dérouler en pleine séquence de formation oudlantes situations de réinterprétation.

Pour préciser son travail, Goffman (ibid., P.91lique qu'un cadre peut contenir
plusieurs remodalisations, qui a chaque fois ajgutee couche ou une strate supplémentaire
a l'activité.

Ce qui est intéressant, dans la modalisation, cesé tout individu peut
intentionnellement provoquer une confusion de @lichez ses partenaires. Cosnier (2006),
reprenant les écrits de Goffman, définit ce pracgessde transformation comme étant un
moyen de mettre en scene une activité qui ressesniohe autre (cadre primaire) mais que les
participants considerent comme différente. Les g@tesnsont nombreux : feintise, jeux de
réles, faire semblant, plaisanteries, discoursoepp...

Cette modalisation permet de mettre a jour, ceqasues de feintise, ces compétences

fictionnelles, comme dirait Schaeffer (1999), quisent parfois les individus pour orienter
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leur monde. Cette modalisation peut étre réaligeneniére inconsciente, mais a l'inverse
elle peut étre réalisée d’'une maniere intentioenglle Goffman appelle la fabrication. Elle
résulte : « des efforts délibéres, individuels ollectifs, destinés a désorienter I'activité d’'un
individu ou d’'un ensemble d’individus et qui vomtukser leurs convictions sur le cours des
choses. » (Goffman, 1991, p.93). Il y a des jeussiides entre les différents acteurs d’'une
méme activité. Chacun étant dans une situationlgi&ment identifiée par les cadres
sociauy, il est possible que chaque partie recardiges attentes et fasse diverger ses finalités

au cours de la situation.

La construction du sens est donc un processus dgoangui se situe dans des
temporalités dépassant la situation de formati@séns est construit en amont sur la base
d’hypotheses, puis subi au fur et a mesure deseévemis des étapes de déconstruction,
reconstruction, régression et progression. Cesefnénts sont dépendants des contextes

percus.

2.2.3. La construction de sens est contextualisée

La perception individuelle des contextes et demétés de la situation participe aussi
a induire en erreur les différents protagonisteda maniere dont nous interprétons les
événements induit des ambiguités, des erreurs ®tcdeflits de cadres. » (ibid., P.336).
Interroger la construction de sens ne pouvait pass rconduire a écarter ces logiques de
définition des situations.

Dans notre perspective, nous avons déja esquifééedis points de vue qui peuvent
composer la définition d'un cadre de référence dumbteur. Ce cadre est forcément
individuel, ce qui ne veut pas dire gu'il ne peas@tre partagé, comme nous avons vu plus
haut : il existe des éléments partagés, qui pew@néspondre aux attendus de la situation, a
des attentes commune d’une situation : « Goffmansidére donc la situation sous I'angle de
la typicité de l'action qui est censée s'y dérowefOgien, 1999, p.298). Ou alors a des
contraintes visibles par tous. Ces réflexions c®hi & tenter de circonscrire les éléments
des contextes des situations dans lesquels seetrbles individus, pour comprendre leurs
difficultés dans I'exercice de leur mission de fateur occasionnel.

Le travail de Quéré (1999) citant Wittgenstein tiggre de cette idée « individuelle »

et singuliere » de considérer les situations otecdes pour chacun :
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« Il semble que l'intérét de Wittgenstein pour @mrg d’images (NDLR, ce
sont des images « trompe I'ceil » avec des formésgéies qui peuvent montrer
tantbt une téte de canard tantét une téte de lapiemnent a ce que les
problemes que pose la perception soient prochescelex que pose la
perception de la signification des mots, des gestess mimiques, des
mouvements corporels, qui peuvent signifier tanti@ chose, tantot une autre,

selon les situations ¢Quére, 1999, p.304).

Cet exemple parait peut étre un peu trivial pousstter le « poids » des contextes
dans la construction du sens des individus, maipellmet de décrire clairement ce
phénomene.

Cette partie conduit a considérer les contextéssesituations comme des possibilités
différentes pour chacun de percevoir « son » moBdaucoup d’auteurs font référence a ce
« monde » tel que I'entend Merleau-Ponty (1945) mm@m« milieu naturel et le champ de
toutes mes pensées et de toutes mes perceptiohstes, un monde dans lequel je me

VOIS agir :

« Il faut que le monde soit autour de nous, nonquaame un systéme d’objets
dont nous faisons la synthése, mais comme un eleseonert de choses vers

lequel nous nous projetongMerleau-Ponty, 1945, p444).

Pour Durand (2008) il est question d’'un acteur fingg&sant son monde propre a partir
des éléments de I'environnement qui le perturbeed,éléments sont pertinents pour lui c’est-
a-dire significatifs » (ibid., p.102). A cette dimson de I'ici et maintenant, de la perception
en situation, s’ajoute une dimension anticipatmite sens qui est construite par rapport a
I’éducation ou I'habitude. Selon Le Breton (200&) a chaque instant, a travers son corps,
I'individu interprete son environnement et agit sl en fonction des orientations
intériorisées par I'éducation et I'habitude » dihip26). Les thérapeutes Michael White et
David Epston s’inscrivent dans ce mouvement didégsns la lignée de [I'héritage

batesonien :

« la compréhension que nous avons d’'un événemenf eignification que
nous lui donnons, sont déterminées et limitéedgaontexte dans lequel nous
recevons cet événement (...) c'est-a-dire, par lscésiu de prémisses et de

présuppositions qui constituent nos cartes du mor(iéhite & Epston, 1990).
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Chaque acteur vit dans un monde ou il n'y a queékiés subjectives construites a
partir de ses interactions avec le monde extériluconstruit son propre monde de
significations, reflet de son histoire. Les élénsesdillants et les représentations, le cadre de
référence qu’il mobilise dans leur discours, seded moyens pour réveéler ce contexte, leur

monde.

2.2.4. La construction de sens

C’est donc des verbalisations sur l'activité quslagit a travers les entretiens
d’enquéte, méme si ces discours sont produits 'pateur hic et nunc.Les récits des
ingénieurs formateurs occasionnels sont donc use endistance de leur activité vécue, mais
la situation de production de discours fait ausstip du processus de construction de sens.

La citation de Brunner (2010) éclaire ce point :

« La maniére dont on se construit soi-méme au teades récits de vie ne
cesse jamais et ne trouve pas de fin. C’est vrguad’hui comme cela ne lI'a
probablement jamais été. Le processus est dialetioc’est une recherche
d’équilibre. Et nous avons beau tenter de nousuwssen prétendant que les
gens ne changent jamais, ils changent! lls rédopaiht sans cesse autonomie
et engagement la plupart du temps sous une formeegtrahit pas ce qu’ils
étaient auparavant. ¢Bruner, 2010)

Pendant I'entretien, les ingénieurs semblent sgeisientre la zone sémantique de
I'élaboration de I'expérience et celle de la comination de I'expérience (J. M. Barbier,

Thievenaz, 2013). lIs font référence dans leursadiss au :

« vocabulaire descriptif de ce que les sujets @lente qui leur advient, c’est-a-
dire des constructions de sens, opérations ment@léls opérent pour eux-
mémes a partir et sur leur activité. On est alonoghe de I'allemand
« erfahrung », du francais « for intérieur » ou etentissement intérieur »
(Jodelet, 2006) ou encore de la notion d'« engquétehez Dewey » et «le
vocabulaire descriptif de ce que les sujets disiente qui leur advient, c’est a

dire des communications (narrations, formalisatioretc.) qu'ils opérent
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relativement a leur propre activité. On est alorsghe de toutes les formes de
récits, de biographie, d’histoire individuelle ooliective »(Zeitler & Barbier,
2013, p114).

Les ingénieurs construisent du sens dans la Situgbar rapport aux €léments
d’interprétation qu’ils percoivent. Mais ils partesussi d’« hypothéses » de fonctionnement
gu’ils ont quelque part préétablies pour s’engadans la situation. lls préparent leur
intervention en fonction de différents cadres guiihaginent. Ces cadres sont construits par
rapport aux attendus et aux finalités de la sibwmad’interaction, ici de formation, qu’ils ont
imaginée par rapport a leur expérience et leur éemnee.

Goffman précise bien ce double niveau que sergiefaeption de la situation et les

attentes que l'acteur a envisagées :

« la perspective est situationnelle, ce qui signfue je m’intéresse a ce dont
un individu est conscient a un moment donné, quaaeent mobilise souvent
d’autres individus et qu’il ne se limite pas née@@ssment a I'arene co-pilotée

de la rencontre face a face (offman, 1991, p.16)

La construction de sens est le résultat d’'un process itératif de production de
représentations, plus ou moins stabilisées, issuee choix d’actions, basés sur des
interprétations, des convictions et des valeurs, nfronté a un systeme de causes et de

conséguences.

Les différents acteurs recherchent un équilibreedet attentes qu’ils considérent et le
fait de répondre a ces attentes tout en consereantintégrité morale. Les ingénieurs
formateurs occasionnels sont interrogés pendangerié®gtiens sur ce qu’est leur monde de
formateur occasionnel pour les transferts de tdogma L’entretien, qui constitue une
situation de modalisation au sens de Goffman, siggendre une « photographie » de ce
gu’ils se représentent a un moment précis et camlpeeles constructions de sens qu'ils

développent.
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Chapitre 4 : LES DISCOURS, LIEUX DE
CONSTRUCTIONS DE SENS -CONDUITE DE LA
RECHERCHE.

Apres avoir décrit I'objet et les cadres théoriques sous-tendent cette recherche,
abordons maintenant sa conduite. Loin de 'ambiasaptisée des réflexions en salle ou en
laboratoire, le terrain impose d’autres choix, dpstements qu’il faut réaliser pour pouvoir
traiter au mieux de I'objet de recherche, et s’éelagu terrain. Ce chapitre présentera a la fois
la logique principale de la démarche de rechercdwt une logique qualitative et
interprétative, et précisera les caractéristigeemgopulation étudiée ainsi que les conditions
de création et de recueil des matériaux. Il pré&santgalement la démarche de traitement et
d’analyse des matériaux, et les moyens mis en ogoure accéder aux cadres de référence

des ingénieurs formateurs occasionnels.

La démarche de recherche utilisée ici est doncebasé une approche clinique. I
s’agit de mettre I'accent sur une significativitdpque sur la représentativité de la population
des formateurs occasionnels. Une précision serari@g a propos de la dimension
interprétative tres prépondérante dans ce typeaerche.

A la suite de cela, nous présenterons la populafiora été étudiée et interrogée pour
comprendre les contextes des transferts de tedjirokt cette position particuliere de
formateur occasionnel.

Le mode de recueil des matériaux sera présentés’dgit de I'entretien
« problématique » qui est considéeré comme un morsiegulier et particulier pour obtenir
des discours.

Enfin, les discours seront analysés a partir dmeé¢hodologie basée sur I'analyse des
modalités pour construire le cadre de références fdenmateurs. A cela sera couplé un
traitement informatique de type lexicologique.
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1. . Une approche clinique

Cette approche clinique nous a semblé cohérentelavaaractére individuel et global
des processus survenant dans les interactions l@ngnieur et le chercheur, avec le besoin
pour comprendre la personne de se focaliser sgtolalité du message dans toutes ses
composantes et en contexte. Florence Giust-Demgwd2013, p.18) situe I'existence d’'une
perspective cliniqgue en sciences humaines a mhatla coupure épistémologique qu’a opéré

Freud entre le regard et I'écoute. Selon ellegistagirait plus :

« de saisir les signes d’'une cause que ceux-cigmiént a qui sait voir, mais
d’entendre ce qui cherche a s’exprimer et qu’il went de laisser advenir pour
gue le sujet accede a la formation du sens, s’'eletdéa construire XFlorence
Giust-Desprairies, 2018, p.18).

Y

Favez-Boutonnier en 1959 participe a cadrer cetttherche vers une approche
cliniue en considérant « I'étude d’'une personé@aihguliére dans la totalité de sa situation
et de son évolution. [...] de I'approche contréléd’demme par ’lhomme dans une situation
d’'implication réciproque ». Favez-Boutonnier en 95

Cette appellation « clinique » de notre rechereéhdéveloppe dans le sens non pas de
la psychologie, mais dans cette appréhension dgueeFoucault (1963) nhomme « étude
clinigue » au sein de laquelle la conduite humainguliére est objet de recherche. Ce type
de recherche gu’est la clinique dit Clot (1998)exd@finit pas un objet scientifique [...], mais
un certain régime de production des connaissand€dos, Y., 1998, p.179). Il s’agit donc
d’'une cohérence entre la méthode de recueil deérimax et leur traitement pour proposer
des résultats et in fine des connaissances qui dont partie intégrante du travail de
recherche et qui permettront de comprendre d’auditestions professionnelles proches de
celle étudieeCette recherche clinique propose donc de prendmoBpte 'ensemble de la
situation, cette « coprésence » (Giust-Desprai@43), « c’est-a-dire que les contenus (ce
dont on parle) sont considérés a lintérieur d’'urencontre dans laquelle chacun
(chercheur/acteur social) est mis en travail. »

Les conditions d’approche du terrain ne permefpastd’avoir acces a la situation de
formation proprement ici et maintenant. Cette étndese situera pas dans les canons des

méthodes de recueil des matériaux défendus pamésbres des courants de recherche
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utilisant I'ergonomie cognitive ou certains autedespsychologie du travail (Leplat,1997) ni
ceux de la psychologie clinique. Nous ne suivraes tgpiquement des agents en situation de
travail. Les acces aux salles de cours et a celteattaux dirigés sont strictement interdits aux
personnes extérieures.

L'objet de recherche n’étant pas positionné sursi@goirs produits ou utilisées en
situation professionnelle, mais sur le sens quengénieurs construisent vis-a-vis de leur
fonction de formateur, il pouvait permettre la coibel d’entretien sans l'usage de trace de la
situation professionnelle lors du recueil des niater.

Les conditions de I'entretien problématique ontipgré a la création d’'une situation
ad ’'hoc visant a faire atteindre a linterviewé ueepérience réflexive et individuelle,
manifestée par la production d’un discours.

Ce discours permet d’atteindre un niveau global I'dgpérience vécue, par la
focalisation sur une unité subjective individuallexpérience, actant méme le fait qu'une
certaine singularité (Clot 1999) peut étre objétaide.

Pour conclure sur cette dimension clinique, lesseds qui suivent de Lagache
semblent tout a fait & propos lorsqu’il met en avas rapports qui existent entre le sujet et

son activité cherchant a construire du sens :

« Envisager la conduite dans sa perspective promiever aussi fidelement
gue possible les maniéres d’étre et de réagir daire humain complet et
concret aux prises avec une situation, cherchem atablir le sens, la structure
et la genése, déceler les conflits qui la motiatries demandent qui tendent a
résoudre ces conflitsbagache, 1983, p.14-15).

Lorsque I'on s’intéresse a la construction du sérfaut se doter d’outils permettant
de mettre en avant les manieres d’étre pour enpoiwoir les interpréter. L'usage d'une
approche clinique pour cet objet de recherche senhiric une solution puisqu’il ne s’agit pas
de se centrer sur la représentativité de la pdpualatmais sur le fonctionnement des
ingénieurs formateurs confrontés a une missiorodadtion, il est question de significativité.

Toute recherche en sciences sociales s’inscrigitjalans une subjectivité et dans une
intersubjectivité (Giust-Desprairies 2013). Bach&ldans son ouvrage « La formation de
I'esprit scientifique » de 1938, écrit que « lajsghvité est prise en compte et l'interrogation
porte sur la maniére dont elle intervient dansdastruction du savoir scientifique que le

chercheur se propose de faire advenir ». Nousrgitlens cette approche clinique, il semble
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donc nécessaire de montrer quelle est la démaetkaue, la méthode, pour obtenir des
résultats, des apports scientifigues en gardargsarit I'idée que le chercheur pese aussi
lourdement sur la production de ces résultats. lmaedsion interprétative est donc a
documenter pour étre compris des lecteurs. Nowsoriai donc référence a cette logique

intersubjective par une démarche doublement hemtigoe.
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2. Une démarche doublement herméneutique

Il nous semble que la démarche que le chercheur atlmpter soit celle faisant
référence a I'herméneutique. Il s’agit ici d’userltherméneutigue comme étant un processus
de compréhension, au sens que Wilhelm Dilthey (L%ftitend ce terme, c'est-a-dire en
opposition au processus dexplication. L'appel a e urdémarche « doublement
herméneutique » n’est pas ici une recherche « hgtaéneutique », mais une prise en

compte des capacités d’'interprétation des acteuhs ehercheur.

D’une part, celle du chercheur qui dans sa démadeheecherche clinique s’appuie
sur une dimension interprétative. En effet, a ldesdu recueil des matériaux, les clés de
compréhension utilisées doivent étre proposées.sNsmmmes dans une démarche de
recherche herméneutique au sens de Thouard (20%Ek);a-dire que nous cherchons a
comprendre et a interpréter les discours prodwtsigs ingénieurs formateurs occasionnels,
ces phases s’accomplissent, toujours selon Thquardne ou plusieurs étapes du chercheur,
et, dans tous les cas, la recherche d'une commiénerequiert la présupposition d’'une
hypothése de visée construite par le chercheur. jpleases de compréhension et
d’interprétation sont donc des phases personndlieshercheur qui lui appartiennent, car
elles sont orientées vers son objet de recherictieitidonc les rendre intelligibles pour que le
lecteur puisse a son tour comprendre et validdéfaarche méthodologique utilisée.

D’autre part, comme nous l'avons décrit plus haat, choix de considérer I'individu
comme un sujet qui interprete les éléments pout agmme le définit (Mucchielli, 2005, p.
36-37) «cette machine a interpréter pour compreledneonde », nous sommes ici aussi dans
une démarche compréhensive des représentationssotdrprétations realisées par I'acteur
lorsqu’il produit des discours lors de leur entreti

Cette démarche herméneutique est donc le coeur tteved de recherche, puisqu'l
s’agit de reconstruire le sens que les acteurdreosent lors de leur entretien a propos de leur
nouvelle activité de formateur. Boutaud (1998) eigpqu’il faut user d’'une « sémiotique
non coupée de la réalité, capable d’embrasser despgrtives historiques, sociologiques
voire médiologiques, et de prendre en compte, lplgement, les contextes d’énonciation, les
ancrages pragmatiques et les interactions présadintnanifestation du sens ». Le chercheur

devra donc ouvrir au maximum ses perspectives dgpeghension pour réaliser ce travail
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d’interprétation. Bryon-Portet (2012) précisantipfdut prendre en considération le contexte
historique et socioculturel, et en entreprenantataprendre pourquoi et comment des signes
font sens. »

Ce sens que Garfinkel et ses co-auteurs définiskehd maniére suivante «rendre
visible des scénes banales » (p.99), illustre ldedémarche appropriée mais n’est ici pas
adaptée car les scenes qui sont dans notre cemes tde I'entretien, ou l'ingénieur produit
son discours n’est absolument pas celui d’'une sbanale, mais une scéne ou l'interviewe
modalise son activité d’ingénieur, de formateurs Geénes considérées donc comme non
banales sont d’autant plus énigmatiques concernm@re population pour qui la fonction et le
travail réalisé sont peu visibles.

Il 'y pas de gestes professionriélgttitrés aux ingénieurs, a la différence de la
plaidoirie de I'avocat ou du diagnostic du médetias ingénieurs manipulent des logiciels,
parfois physiquement des matériels, mais ausseailes plannings, des projets. Il n’y a pas
de manuel du parfait ingénieur, ils passent donomit@grement leur temps professionnel en
réunions, a réaliser des études de faisabilitéchltirage, de la relation client ou de la
rédaction de rapport. lls sont trés souvent enggoau en equipe, d’'une certaine facon, en
représentation, faisant des liens entre les diitéréléments. Leur activité est donc avant tout
mentale c’est a dire, peu, voire invisible a I'agtt « t », ce qui multiplie les manieres de
réaliser son activité.

A cette pluralité d’activités peut-on dire s’ajout@e grande liberté d’action pour
réaliser leurs taches. lls possédent beaucoupatiamtie et sont d’'un trés haut degré de
compétence dans les domaines spécifiques, de tepfai de personnes sont capables
d’évaluer leur action. lls sont parfois les seutsmpétents a propos d’'une thématique
technique de I'entreprise voire méme au niveau nabmels seuls en capacité de maitriser la
technologie déployée.

Cette présence de linterprétation dans les diffisratades du travail méthodologique
est donc a prendre en compte pour ne pas s'égamsrds reconstructions de sens lors de la
phase d’analyse. Pour éviter cela, le choix d’'ué¢himde d’analyse structurée et documentée

est donc effectué.

38 Au sens d'une activité professionnelle décrite (Barcheton, 2008), c'est-a-dire, qu'il est insdeahs
une culture ;ll est adressé et donc partagé utleavisée spécifique (faire apprendre, diagnostique
défendre..) ;ll utilise divers canaux (oral écotporel) ; Il est situé et ajusté au contextes)ifiscrit dans un
systeme de gestes (postures)
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3. La population étudiée

3.1. Caractéristiques

Avant d’étre précisément centré sur les ingéniel@s grandes industries francaises
des technologies de souveraineté, j'ai procédé aalayage du paysage des transferts de
technologie. J'ai réalisé 70 entretiens répartipreal de différents acteurs, le tableau 1
propose une vue synthétique des différents actemnsontrés, pour lesquels je possede un
entretien enregistre.

Qualifications et fonctions Hommes
5 0 5
3 2 5

Ingénieurs « maison » réles de

managers intermédiaires (ex 4 1 5
Ingénieurs techniciens)
et managers| |ngénieurs, responsables de
_ _ 28 10 38
des grandes domaine technique
entreprises

Responsables de projet

. 2 3 5
francaises transfert de technologie

Grands responsables 3 0 3

Ingénieurs, responsables de
domaine technique en France

Ingénieurs, responsables de

domaine technique au Vietnam
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PDG 1 0 1

DGA 3 0 3
CIEMMG *° 1 0 1
54 16 70

Tableau 1 : Population rencontrée pour la these

Ce travail s’est centré sur des ingénieurs, quv@euétre de différents niveaux, avec
différentes fonctions. Certains sont ingénieurs tgtlu« commerciaux », d’autres sont
ingénieurs « techniciens », d’autres ont des resgialités allant de I'équipe aux programmes
industriels. lls sont tous dans des grandes ermdgepfrancaises, aujourd’hui de plus en plus
internationalisées. Il y a une homogénéité deseprites par leur histoire commune et leur
profond rattachement a la nation qui en fait uneiqdarité saillante qu’il fallait conserver
(chap 1). Dans le cadre de mon travail, jai ét& ddautres types d’entreprises présentant
cette méme activité de transfert de technologieGRDingénieur de PME), mais ceux-ci ne
présentaient pas les mémes approches du fait dedifiérentes significatives, du a une
existence plus récente, une clientéle constituaats profils que des Etats des Régions et
ou alors gardant une mainmise de plus de la mdég parts dans le cas de joint-venture
faisant d’eux le principal actionnaire. L'étude ggatée ici a pour objet central la maniére
dont différents acteurs des entreprises carachérige transfert de technologie, et les
difficultés gu’ils évoquent face a ces activitéarfpis nouvelles pour certaines entreprises et
toujours immergées dans une ambiance feutrée, disdaétion et la confidentialité sont de
rigueur.

Pour comprendre ce qu'est le transfert de techimljigi aussi rencontré trois
militaires qui travaillent pour la Direction génkrade I'’Armement (DGA), ainsi qu’un
ingénieur de la CIEMMG. Ces différents publics aiéht pas dans les mémes logiques que
les ingénieurs, ils ont de ce fait été écartésadiése. Les rencontres avec eux ont tout de

méme participé a mieux cerner ce qu’est le trahdietechnologie.

39 Commission interministérielle d'études des expiora de matériels de guerre
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La thése s’appuie sur une population enquétée dpe6donnes provenant de cing
grandes entreprises différentes, ayant un staingéhieur et participant aux activités de
transfert de technologie. Le tableau 2 proposevueesynthétique de la population

Ces entreprises ont des taille différente, maisenésdans la catégorie des grandes
entreprises, c'est a dire de 10000 salariés allasqu’a des groupes de plus de 50000
employés.

La population interrogée appartient donc a un pdaeje tant par la taille des
entreprises dans lesquelles elle travaille qudgsafonctions occupées. Le caractere commun
des entreprises est qu’elles réalisent toutes ahsfert de technologie. Elles ont toutes des
contrats ou des filiales a I'extérieur des fror@g@ifrangaises avec une position minoritaire
dans le capital des structures créées pour la diuréentrat (elles ne peuvent pas prendre des
décisions seules). Les personnes interviewées tappaent a toutes les activités de
'entreprise en lien avec le transfert de techn@ogNous avons donc interrogé
essentiellement des ingénieurs, ou techniciensrigsupg (ce que I'on appelle des ingénieurs
maisori®) qui se situent au plus prés des objets technigeledus, des techniciens, des cadres
de proximité, des cadres supérieurs et enfin lesgoipteurs du transfert qui suivant les
structures sont, soit les responsables des tramister technologie, des directeurs de
programmes, d’'unité, de division ou de secteur.rBspect de la déontologie des disciplines
de sciences humaines et sociales, les noms indiguésnt simplement pour illustration,
'anonymat est donc ici de rigueur, il n’y a pasleusouhait, de mentionner les noms des

structures rencontrées ni le nom des personnasagées.

Ingénieurs « ma_lison » réles d_e_managers 5

intermédiaires (ex techniciens)
Ingénieurs, responsables de domaine technique 38
Responsables de projet transfert de technologi 5
Grands responsables 3

Tableau 2 : Caractérisation des effectifs et des qiifications des personnes interrogées

401ls n'ont pas de dipldme d’'ingénieur d’école, maig un poste d’ingénieur dans I'entreprise acquis
au terme de stages et d'une reconnaissance dectaupgtences.
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3.2. L’acces au terrain : role des réseaux

La population repérée n’était pas tres facile déac¢dd aux particularités de la
thématique des transferts de technologie et duasactere « défense » de certaines des
entreprises), mais il était nécessaire de pouvoiéder au terrain pour réaliser la phase

d’'entretien.

Cet acces au terrain parait étre une conditioncgiteé non pour la réussite d’un travalil
de recherche car un panel trop faible d’interviewd entreprise compliquerait la valorisation
des résultats. Il faut donc étre vigilant quant gquossibilités de sujets et d’entreprises
« interrogeables » dés le début du travail de itereh se poser la question des moyens a
mettre en ceuvre pour garantir un certain nombreatigens. Deux procédés m’ont paru
essentiels pour réussir a capter un nombre impodtargénieurs et d’entreprises, l'usage de

réseaux et la « sympathie ».

Le point d’entrée incontournable dans cette redfesir été la création et 'usage de
réseau. Pour pouvoir accéder au terrain il fawg &tparrainé », c'est-a-dire convaincre un
responsable ou un ingénieur de la pertinence didmatique, et le rassurer quant a la
confidentialité et a 'anonymat des dires issu$eatgretien, pour que celui-ci donne des noms
de collegues susceptibles d'étre de bons «sujetSrace aux emails, moyen de
communication privilégié pour un premier contaet, stratégie utilisée était de demander
l'autorisation au parrain de mettre son email epiesur chague demande que le chercheur
effectuait auprés d’autres ingénieurs. Il s’agiseasuite de faire fructifier chague rencontre
par le recueil de noms de colléegues pouvant étegeissés par le theme de I'entretien. Il se
crée alors un réseau au sein de I'entreprise dilegés formateurs occasionnels pouvant étre
entendus. Les parcours professionnels les ameadioigpa changer d’entreprise, il n'est pas
rare d’obtenir des noms et les emails d’ingénielastres entreprises.
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2.3.2. Une premiere étape « transdisciplinaire ».

Par le biais de I'école d’ingénieurs ou je trawiifai eu I'opportunité de rencontrer
des ingénieurs ou des responsable de projets tprviennent ponctuellement, soit en vy
assurant des cours (dans ce cas ils sont généerdlenwgivés pour discuter de formation
puisqu’ils apprécient le fait d’enseigner), soinsonembres de jurys, ou alors viennent a
I'école en tant qu’invité pour participer a des m@ms évaluatives, aussi bien de
I'enseignement que de la recherche. Ces rencocgresnt réalisées en assistant a des cours
« techniques » que les ingénieurs « cibles » deeatzerche dispensent, soit en accostant les
ingénieurs a l'issue d’une réunion ou au momerdé&auner.

Cette étape est donc transdisciplinaire car il émsister a des cours qui paraissent loin
des préoccupations de recherche mais en fin de teompeviennent assez vite tant la
formation est nichée dans tous les procés despeisis. Pour illustrer cela, un jour j'ai vu
dans I'emploi du temps des éleves de troisieme eamigel'école qu'un intervenant d’'une
grande entreprise faisait cours d'IVVQ, dans le mledngénierie systeme. L'intitulé n’était
pas tres parlant et peu attirant de prime abords ha&’agissait d’un cours sur I'Intégration
Vérification Validation Qualification (IVVQ) qui sivere étre la phase ou I'on présente le
produit au client.

Cette phase pose toutes les questions de la relelient car il s’agit des premiers
essais grandeur nature du systeme congcu avecela.cCe cours traitait pour partie des
difficultés rencontrées par l'ingénieur responsahlecontrat lors des essais, de l'intégration
du sous-systeme produit, au systeme global. L'irgggrétait donc au cceur des thématiques
de formation, puisqu’il s’agit souvent de formatidés lors qu'il y a intégration d’'un nouveau
sous-systeme (prise en main, explication du fonagment). A la suite du cours, lI'ingénieur
était motivé pour réaliser un entretien avec mankt donné plusieurs noms de collegues et
de responsables intéressés de pres a cette thamatiq

L’'autre point important pour obtenir des noms derspenes potentiellement
intéressantes pour la recherche et qui se combliae@@ation et a 'usage d’un réseau est le
caractére « sympathique » qu’elles accordent arésan réalisé. Lorsqu’'une personne vit
I'entretien, elle parle beaucoup d’elle-méme, de erpérience et il me semble effectue un
moment réflexif sur son activité professionnellgatfois extra professionnelle. Ce caractére
personnel de I'entretien ainsi que I'écoute et pathie provoquée par le chercheur
contribuent a créer un sentiment positif au coarahtretien. Ceci dans la quasi majorité des
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cas ou les personnes s’accordent 45 minutes esskpalargement ce temps, abandonnant
alors les rendez-vous prévus a la suite de I'engeia filiation avec une école d’ingénieur
appartenant au ministére de la défense, particifge ciéation d’'une identité de chercheur
rassurante pour les personnes interviewées. Etrgummger des travaux estampillés
‘confidentiel défense’, et développer des formatipour la direction générale de 'armement
favorise surement cette image.

Le rapport au terrain parait souvent anodin maigafité pese lourd dans la démarche

de recherche et sa valorisation.
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4. L’entretien : une situation particuliére de prodoictde discours

Le recueil de donnée est une étape capitale deckeerche, car elle se situe en amont,
en cours et en aval de la recherche. Cette étégateita recherche, permet de préciser I'objet
dans sa phase exploratoire et ensuite de documtmtalyse des données et les discussions.
Les données ici recueillies sont des discours oistelors d’entretiens réalisés par le
chercheur.

Les entretiens sont abondamment utilisés danscleaces sociales car la parole des
acteurs est « tres souvent sollicitée en tant queena’acces privilégié a [cette] réalité le plus
souvent opaque » (Faita, 1995 ; Faita et Dona®@/)1§ue sont les modes de pensés ou les
cadres de références des individus. Cette verbalispeut prendre plusieurs formes : des
échanges spontanés ou provoqués entre le chereh&utravailleur en situation de travail,
des entretiens se déroulant soit avant soit af@ésvité de travail. Chacune de ces formes a
ses propres caractéristiques, mais toutes ontgmean but de faire « accéder le chercheur a
guelque chose qu’il ne voit pas, qui ne se voit pg$troumza, 2013). Dans notre étude, c’est
I'entretien de type téte-a-téte qui est choisi, o@mous qualifierons d’entretien d’enquéte.
Cet entretien prend la forme d’'un rendez-vous éalisne heure maximum entre le chercheur
et I'ingénieursur le site de I'entreprise.

Nous considérons cet entretien comme une situgiaticuliere de production de
discours, appartenant comme énoncé a la triadeattbtiBe (1984) définissant le discours
comme une activité orientée vers l'objet, vers gt vers soi auquel s’y ajoute un contexte
particulier. Le discours est un moment actif pchoinme, un lieu de transformation, de
guestionnement pour se montrer aux autres, ouraduie parfois, qui il est. Lorsqu’il réalise
un discours, lindividu est plongé dans une « penftivité biographique »(Delory-
Momberger, 2009), Selon Bruner (2010) :

« Les modéles narratifs ne se bornent en effetapdsnner forme au monde ;
ils faconnent également les esprits qui cherchedb@ner un sens. Mais ce
dualisme sans limite ne se limite pas au drame da fiction : il tourmente
également le juriste qui raconte ses récits judies et I'autobiographie qui
s’efforce de construire un moi.(Bruner, 2010, p.27).
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Pour (Foucault, 2001), le qui je suis quand je ggade souci de soi est méme
fondamentale, c’est « une technique d’existencKaufmann (2004), rejoint cette idée du
réle fondamentale de ce soi, et y rajoute une pets@ dynamique en mettant en relation ce
soit qui légitime I'expérience, et cette expériemee se construit avec le soi, comme une
histoire particuliere encapsulée dans I'histoiregbaphique du sujet. Les entretiens réalisés
au cours de la thése laissent apparaitre de virgtisogations, ou du moins d’intéressantes
questions a propos de cette identité montréesédilpar les différents acteurs.

Ces différentes figurations de soi, patchwork biographiqugPeter Alheit, 1990)
relevées dans le discours sont peut-étre sujetratesformation au fil du temps de la
discussion, mais mettent réellement en exerguealiffi@ilté de positionnement individuel.

Cette «fonction » identitaire ou identificatoirae discours est donc centrale lorsque
I'on y regarde de plus prés. Selon (Tutin, 2013 pérmet de comprendre que le locuteur est
aux prises pendant son discours, et ce plus ousrioitement, évidemment, avec cet enjeu
de construction de soi ou de stabilisation de Maiis ce discours peut aussi étre le lieu de
d’'un brouillage énonciatif (Loffler-Laurian, 1983Flgttum et al, 2007), qu’utiliserait

délibérément 'ingénieur.

4.1. L’entretien une situation particuliere

L’entretien est donc considéré ici comme une sitagparticuliere d’interaction, ou le
chercheur est conscient que cette interactiorptatie du contexte et que cela « pése » sur le
discours produit. Il faut considérer cette situatdentretien comme une situation ordinaire
ou l'interviewé « joue son jeu » face au cherchauproduisant des récits, en réinventant le
présent et I'avenir,(Bruner, 2010), en mélant sdiesernement parfois des traces mnésiques
ou des constructions imaginaires.

Dans cette logique, le contexte de I'entretien @shportance pour illustrer ces
propos, reprenons l'exemple de (Paquay, 2006), npoka question suivante, « peut-on
aujourd’hui saisir le fonctionnement psychologiqd&in Palestinien sans prendre en
considération les conditions matérielles, sociakekistoriques qui constituent son monde? »
(ibid., p.50). Cet exemple est quelque peu extrénags permet de bien illustrer que le
contexte et le monde dans lequel fonctionnent Esgmnes interrogées sont a prendre en
considération. Dans notre cas, il important de ipetaque les entretiens ont été réalisés au

seinméme des entreprises, et précisément dans les spkeifiques d’accueil. Chaque site
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d’entreprise, voire chacun des batiments ou étagasant les implantations possédent des

salles d’accueil pour les réunions avec des peesoaktérieures a I'entreprise (sous-traitants,

clients, fournisseurs,...) situées hors des espacebg de travail des salariés de I'entreprise.

Ces salles font effet de filtre, et font partie gescédures mises en ceuvre pour protéger les
secrets industriels. Pour un visiteur, il est difé d’accéder aux bureaux ou aux plateformes

techniques ou travaillent des ingénieurs.

Bien conscient de I'importance des contextes entayme volonté spécifique de
conduire les entretiens, il me parait importantdéerire l'intention du chercheur dans ce
travail. L'entretien est naturellement utilisé @dmme moyen d’obtenir des informations sur
les constructions de sens que font les ingénieous galiser leur mission de formation. Ce
procédé déja assez ancien, possede moult pringhoepart, 1993) et suivant la finalité de la
recherche doit étre adapté par souci de cohéremce kes fins et les moyens. Dans cette
recherche de cohérence, l'exercice de l'entretiappgse beaucoup de subtilité et de
singularité dans ce contexte relationnel obligatgiwour recueillir des discours (Haas &
Masson, 2006). Cette relation sera d’autant plysomante que la thématique abordée sera
personnelle et touchera la sensibilité de I'intené. Toujours dans cette relation triadique le
chercheur doit étre toujours sur ses gardes poupasedépasser le niveau implicitement
autorisé par linterviewé sur telle ou telle théimaé risquant alors de voir I'entretien
s’arréter. C’est de cette subtilité et de cetteydarité de la relation que Haas et Masson
(2006) semblent faire part lorsqu’elles parlentdtactere instable de I'entretien :

« Cette proximité subjective est ténue : une reamal formulée, le passage mal
négocié a une autre thématique suffisent parftasrampre, a I'ébranler et a réinstaurer pour
un temps la conscience de I'existence d’une distaticine altérité » (Haas & Masson, 2006,
p.80).

Dans I'ensemble des entretiens réalisés, quelqgtiestisns de rupture sont arrivées.
En effet, par deux fois sur les soixante entretiéatisés, I'ingénieur a coupé court I'entretien
invoquant son droit de réserve, s’agissant selod’informations ou d’éléments relevant du
« confidentiel entreprise » ou « confidentiel dékemr. Au bout de 15 minutes d’entretien
pour I'un, et de 25 minutes pour l'autre, I'entegtia dU se cloturer. Cette situation est tres
formatrice pour le chercheur, elle rappelle la slagté des uns par rapport aux autres,
illustrant qu’une situation d’entretien sur desntladiques professionnelles peut provoquer un
fort niveau d’anxiété et amener au rejet. Ellerimaige aussi, par réciprocité, le chercheur sur

sa maniére de conduire un entretien.

133



4.2. L'entretien d’enquéte problématisant

Nous avons décidé de nommer notre méthode d'estretientretien d’enquéte
problématisant. Il appartient par sa forme a la ifamdes entretiens de recherche
communément appelé semi-directifs ou semi dirigést-a-dire qu’il se situe au cours d’'une
relation humaine, et que son but est de facilitee yarole authentique, en intériorité,
«impliquée», traduisant le mieux possible ce gquepdasonne pense, ressent, imagine,
fantasme, et d’'« éviter autant que possible lalmbte intellectuelle et la déviation vers la
théorisation » (Baietto, 1982). Il est basé sur paeticipation volontaire avec le droit a tout
moment d’interrompre le cours de I'entretien polimporte quelles raisons. A cette régle,
s'ajoute la confidentialité, élément incontournaleur assurer une « protection » des
personnes interrogées. Cette regle est tres impertt parfois difficile & mettre en ceuvre
dans notre entretien d’enquéte problématisant pliisge faut pas que dans la rédaction
finale de la recherche, ni dans les relances g&Eifors des entretiens, que quelques éléments
singuliers ne soient écrits permettant d’identifierterviewé. Imaginons qu’il est question
d’'une particularité statuaire ou technique avecambre limité de personnes de I'entreprise
correspondant a cette spécificité, il est alorgdate retrouver I'auteur des dires.

Il appartient a la famille des entretiens cliniqaess le sens développé supra, visant
une compréhension en profondeur du sens que prenpear des sujets singuliers, les
situations, les événements. Il est a visée « dberebhe » au sens d'une production de
connaissances (Blanchet, 1989). Pour reprendradigsations de I'entretien clinique décrit
par Jacobi (1995), il ne porte pas sur des faitsxd@riorité mais sur un «vécu», des points de
vue subjectifs, des ressentis, un « rapport a kgaehose :

« Si on admet que le langage et la parole sontriegens les plus adéquats
pour un sujet de représenter son expérience, iloggtjue que tous ceux qui se
préoccupent du fonctionnement psychique, sociabl¢ctif des sujets soient
avides de leurs discours(3acobi, 1995 cité par Yelnick, 2005, p.134.).

C’est donc de ce type d’entretien qu’il s'agit awetnme autre particularité qu’il est

orienté vers un objet de recherche précis et @éstéat'une intention d’enquéte du chercheur.
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4.2.1. L'entretien d’enquéte

C’est un entretien d’enquéte qui a pour but de cenqire I'histoire de I'individu, par
des premiéres questions liées a son histoire, emisntroduisant dans les relances des
guestions thématiques portant sur le transfertedbnblogie et le rdle de formateur, des
éléments ou des themes abordés par d’autres inggrae cours de leur entretien. Ce sont des
éléments du réel appartenant soit a l'univers aesdteurs soit a celui du transfert de
technologie. Il n'est pas question de vérificatioos de recoupements des informations par
d’'autres sources.

Difféerents themes ont été abordés dans tous lestiems. Les voici présentés sous
forme de question ci-dessous. Elles sont formutigemaniere un peu directive, car il s’agit
de la liste que je fournissais par messagerie dtécehtes personnes pour la prise de rendez-
vous. Les ingénieurs ou des secrétariats réclamaiem liste des questions en amont du
rendez-vous.

L’entretien d’enquéte est donc construit sur lemngs themes formulés ici en cing
guestions, que Vvoici :

1. Quelles sont vos activités dans I'entreprise ?

2. Quel est votre parcours de formation initiak@te itinéraire professionnel ?

3. Quelle est votre expérience dans les prograntemésnsfert de technologie ?

4. Comment définissez-vous le transfert de teclgield

5. Quels sont les risques, difficultés et les proi®@s rencontrés ?

Selon les individus certaines thématiques sont gdsardées. Par exemple certains
hauts responsables ne tiennent peu ou pas de dissoula pédagogie. La thématique a
pourtant été abordée pendant I'entretien, maigpasprovoquée quantité de discours. Il y a
donc une disparité des thématiques dans les dssoivant les acteurs non pas parce que le
chercheur n’a pas abordé la thématique, mais gpre¢ingénieur n’a pas voulu I'évoquer ou

s’étendre sur le sujet.

Les trois premiéres questions ont pour but de motignterviewé dans un processus
biographique, sous tendue par lidée de «faire namsance avec |'expérience »
(Niewiadomski, 2012). L’ingénieur est ici considé® tant que sujet, acteur de sa vie, en

pleine activité de production de discours. C'edira-en activité de transformation ou de
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construction de, ses représentations, ses idewtitde I'autre, a partir de son histoire qu'’il
reconstruithic et nunc

Les deux autres questions, sont tres ciblées activité de formateur occasionnel et
sur le contexte du transfert de technologie. Ei@sposent beaucoup plus de relances de la
part du chercheur, et il utilise pour cela les @gata du réel qu’il a récolté, pour réaliser ce
que les travaux de Carl Rogers ont permis de dppelo les ‘reformulations-reflet’. Il s’agit
donc de reprendre des éléments dit par lintervi@mésituation d’entretien, ou par ses
« pairs » de l'entreprise, ou d’'une autre entrepriSes éléments permettent de conduire
I'entretien vers ce qui est le coeur de ce trawaitheése, d’accéder a la relation entre I'objet et
le sentiment de 'acteur envers celui-ci. D’inspoa rogérienne, ces reformulations peuvent
étre soit «référentielles » ou « modales » (Jel2®01). Il ne s’agit pas de reprendre
exactement les propos tenu par l'ingénieur ou désuentendus avant, ce qui serait de
moindre intérét, il s’agit d’'obtenir des propos papport & son sentiment, son point de vue, ce
qgue Blanchet (1989 p.373) appelle une « réitératmmalale ». Ce sont des relances de type
« VOUS pensez que..., est-ce important a vos yel coaditionne-t-il vos facons d’agir, est-
ce que la dimension médiatique pese sur votrergafizel est votre sentiment la dessus ...ces
différentes formes de relance visent a amenerefuidwé «a se décentrer des propos
généraux et a engager davantage sa subjectiidtamchet, 1991)

Ces éléments formulation-reflet sont donc des m®ysincatalyseurs réflexifs, pour

citer Fabre, des inducteurs de la problématisation.

4.2.2. L'entretien problématisant

Cet entretien est donc problématisant, par la emtie d’'une finalité « pragmatique »
de l'interaction au sens de (Filliettaz & Schubalieoni, 2008), c'est-a-dire qu’a l'instar des
technigues d’entretien comme par exemple I'instomcau sosie (Clot, 2001) ou encore 'auto
confrontation simple ou croisée (Clot, 1999 ; Gloal., 2001 ; Faita, 2001). Cette technique
de verbalisation a pour objectif de permettre aiddwidus et a des collectifs de travail de
vivre de nouvelles expériences a partir d'expéresncecues et de faire en sorte que l'activité
observée devienne un objet de pensée pour celuagjtui Ces dispositifs mobilisent les
processus interactionnels dans trois de leurs difoes. (Filliettaz & Schubauer-Leoni,
2008) :

- une dimension dialogique et conversationnellej exploite explicitement la

« motricité du dialogue » comme un instrument deettdppement de la pensée

136



- une dimension interpersonnelle, qui congoit ladpiction délibérée de I'asymétrie
(asymétrie entre le travailleur/formé et le chewfermateur; asymétrie entre les
professionnels en interaction) comme un moyen dinise a distance de I'expérience.

- une dimension professionnelle lorsqu’il s’agit clensidérer I'entretien comme un
outil permettant de «faire dialoguer le métierde développer des « controverses
professionnelles », et de positionner les trauaifiesinguliers dans des organisations
collectives.

Ce dernier point peut étre rapprocher de ce queeFappelle la problématisation
(Fabre, 2006b) (Fabre, 2006a) dans le domaineagréntissage. Problématiser, c’est donc
« développer un questionnement visant a identifeesr données et les conditions d'un
probleme et a les mettre en tensierDe cette tension résultent des hypotheses désw
qui seront ensuite validées ou non. Les donnéespéaentes dans la situation ou peuvent
étre rajoutées au fur et a mesure de I'apprentispagles éléves ou I'enseignant. Les données
spécifiées que I'on peut ajouter ici sont ce guar&éaomme des :

« inducteur de problématisation», c’est-a-dire esdaides bien spécifiques,
susceptibles d’activer les schemes de I'éleve @tpae rapport aux différentes
opérations du processus de problématisation etede tontenu »(Fabre &
Musquer, 2009), p112) .

Dans notre cas il s'agit d’activer les schemes’igénieur formateur occasionnel
dans le cadre de l'entretien, de créer des dissesacognitives. Les inducteurs, pour
reprendre Agnés Musquer et Michel Fabre Fabre (RO0dfigendrent dans [lactivité
d’apprentissage pour lui, et pour nous dans laymioh de discours. La réappropriation des
inducteurs a notre compte pour I'entretien problésaat - alors qu’ils sont normalement a
usage de l'apprentissage- s’appuie sur les indrctatilisés dans I'entretien sont de type a,
visant la dévolution du probleme. Fabre (2006ctigegéqu’il s’agit de formuler une énigme,
un paradoxe, une controverse. Pour nous, ces euhscseront réalisés a partir des relances
reformulation-reflet, alimentées par les élémerdglasits entendus dans le discours de
I'ingénieur formateur occasionnel ou de ses p&uvant les orientations de la discussion des
ingénieurs, les relances seront réalisées a ldedaquestionnements plus precis sur :

- le contexte commercial (relation client, les aaéilités, la politique de transfert de

technologie de I'entreprise,...),
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- le métier et la mission de formateur (reconnaisea statut, I'organisation et les
procédures,...),
- les enjeux personnels, la place de la technilgsesgécrets industriels),

- les risques.

Cela afin d’activer le processus de problématisatioez I'ingénieur et toujours dans
une perspective de réitération modale.

Voici quelgues exemples d’entretiens qui illustrénsage des inducteurs pendant
l'interview :

Dans le premier exemple jutilise comme inducteargrande proximité entre les
agents de I'entreprise qui n'avaient pas I'habita@efaire face a des clients et donc a un

usage de la confidentialité. Pour renforcer le joesement je précise que jai entendu.

Chercheur : « ce que j'entends c’est que les hdb#létaient vraiment de tout

donner, comme écrire a Son pére ou a sa mere, EABEZ-Vous ? »

L’ingénieur : « Le risque des fuites est nouveaui &ant, avec notre tutelle
ont donnait tout, s'était la méme maison voilalegkbn s’est trouvé en face d'un
client, et la I'entreprise s'est dit d’'un seul couipfaut filtrer, et forcément, les
filtres au départ n'existaient pas. Je comprendsetge suis surpris que les

gens soient surpris que ¢a coince. »

Les premieres réponses de l'ingénieur sont ici sambiglité, ses réponses sont
réalisées avec une modalité existentielle. Il prend certaine distance avec I'entreprise en
différenciant les périodes, avant et apres la pgaton. Il s’interroge juste sur I'idée que
certaines personnes ne comprennent pas les noufgraonnements.

Dans I'exemple suivant je reprends le terme «ukmnt le cours » car c’est quelque
chose qui m’a surpris dans les entretiens précgédentqui parait étre bien ancrée dans le
vocabulaire de cette entreprise. Il s’agit d’'ungen@mise par le client a I'issue du cours ; elle
est tres importante car lourde de conséquenceltesest mauvaise le client annule le cours,
celui-ci n’est pas validé et il faut le reprogranmmieinducteur ici est la proposition « ils tuent

le cours ».

Chercheur : « C'est important pour vous de safisfde client pendant les

cours, pourquoi parce que sinon ils tuent le ccuss
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L'ingénieur : « Non c'est parce que les cours spotés, mais ils peuvent
saquélr le cours. lls peuvent aller éventuellement juaqejeter le cours. Si le
taux de satisfaction d'un cours est a 60 % et g@gealtres sont a 90 %, on peut
se demander pourquoi. Et ensuite il y a des actiea# on refait le cours, on

refait des exercices avec eux, on reprend les padiifiiciles. »

Chercheur : « Mais y-a-t-il des risques pour vagbaste si les cours ne sont pas

satisfaisants ? »

L’'ingénieur : « Dans les contrats, on peut toujowuésuser une personne. A
partir du moment ou tous les cours sont acceptéesap y a des clés de

paiement, et 'entreprise n'est pas philanthrope. »
Chercheur « Comment vous faites pour gérer ce dilerpermanent ? »

« Tu essaies de répondre avec ce que tu es autoriggondre, ou tu dis que tu
notes la question, et tu passes pour un idiot ¢asmon sentiment, tu passes
pour le pantin quoi ! Tu perds toute crédibilitecéaaux clients. Et au bout d'un
moment cela peut-étre pesant. Et cela je I'ai nes®n tant que responsable de

module et formateur. »

Cet inducteur « tue le cours » a été bien recommunte un élément faisant partie des

conditions de leur activité, mais n’a pas créé beap de questionnement chez cet ingénieur.

Dans ce dernier exemple, il est question de la fsedigne rouge a ne pas franchir,

limite entre les savoirs vendus et les savoirséggéd. J'infere qu’il y a une grande disparité

entre les ingénieurs formateurs occasionnels efequeudrais qu'il se situe sur ce continuum

de la limite inexistante pour certain et trés pnés@our d’autre.

note.

Chercheur : « Comment se fixe cette limite, ellepamit pas étre la méme

pour tous, les formateurs en ont une, le client auee ? »

L'ingénieur : « Il n'y a pas de limite objective.uDce n’est pas forcément la

méme. Alors moi ce que je n’étais dit a I'époqueds veulent c’est que I'on

41 |'expression « saquer le cours » correspond ae'ide ne pas le valider. Lui mettre une mauvaise

139



apprenne des trucs aux Brésiliens pour gu’ils sbimntents. De plus, on ne
savait méme pas s'ils avaient des experts et @uf\g final, ils ne connaissent
pas les systemes francais, car ils sont tout addférents des sous-marins
allemands. On savait trés bien gqu’en faisant ducdpsf on allait rien leur

apprendre et gqu’ils ne seront pas contents. Lentliee qu’il veut c'est le

pourquoi. On leur a appris des trucs sans tout gmnmais je pense qu’ils ne
soupcgonnent pas tout ce qu’il y a derriere, on egaedé sous le pied. Et c’est
ca la force, les laisser croire que I'on leur a ad@nquelque chose, voire tout,
tout en cachant bien qu'il manque parfois de petitdes qui font que ca

marche. »

Ici, I'expression sur la ‘ligne rouge’, et la dendande positionnement qui sont
formulés dans la question fonctionnent bien, caerimet a L’ingénieur de mettre en avant le
jeu qu’il pratique, ou qu’il souhaiterait qu’il grque avec certains clients.

Dans l'article traitant des experts agricoles exina recomposition de leur métier, B
Fleury et M. Fabre (2009) ils avaient repéré ques«entretiens permettent 'émergence des
représentations du métier et de maniéres de fairepnduisent donc a des référentiels de
métier, tels qu’ils se construisent avec les astewst que « le questionnement des pratiques
se heurte toujours a de fortes résistances ». @astjuoi ils avaient envisagé le cadre de la
psychanalyse de la connaissance comme méthodqogrey accéder. Tenter de comprendre
le sens que construisent des ingénieurs face a nmmelle mission de formation

occasionnelle, méle selon Fleury et Fabre s’ingpie Bachelard, :

«un enchevétrement étroit de représentations &#réts. Ajoutant que
'obstacle épistémologique apparait toujours suedatiné par des

valorisations idéologiques liées a des identitéofggsionnelles, a des

positionnements politiques ou éthiqudsleury et Fabre (ibid.).

Les entretiens doivent donc, pour étre de véritalbh@yens d’accés aux cadres de
référence des formateurs, permettre d’obtenir a# toélant, intéréts, représentations,
idéologies que l'ingéniewa consciemment ou non en téte et qu'il construitemonstruit hic

et nunc dans la situation d’entretien.
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Ces entretiens d’enquéte problématisant sont déalisés dans la logique présentée
ci-dessus et sont enregistrés avec l'autorisatiorpralable des participants de fagon a

pouvoir les retranscrire le plus précisément peur analyse.
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5. L'analyse des entretiens

5.1. Une analyse « manuelle »

Aprés avoir été réalisés et enregistrés, les émietsont retranscrits pour étre
analysés. Leur analyse s’est faite dans un ordraterprétativité » allant d’'un rapport texte-
contexte du plus proche au plus distant, partaimt découpage minutieux des discours pour
aller vers la création de portraits constituésréirpdes modes d’énonciation.

Dans notre démarche, les entretiens ne sont pd@gtcomme un simple vecteur de
contenus d’information, mais comme des lieux destroiction de sens par la personne
interviewée en situation : « La narration est ledm@rivilégié de création de sens des gens
ordinaires » Bruner 1996, ou a la maniere de GireuxMarroquin (2005) « dans cette
perspective, les narrations sont congues commeatkes d’interprétation a travers lesquels
les actions et les événements acquierent leurfsigidn». Nous avons conscience d'étre
dans une situation d’interaction lors de I'entnetiea personne interrogée « joue » avec nous
son « réle ». Elle répond aux questions relativesraexpérience au travers du prisme du sens
donné a la situation d’interview.

La difficulté ici est de mettre au point une méthapli permet de rendre compte de ce
que pensent et font exactement les ingénieursapaort a leur fonction de formateur dans les
transferts de technologie. Comment est-il possibiderpréter le discours d’'un ingénieur qui
parle beaucoup du risque, qui en formalise les el@gour I'entreprise et qui dans les faits
gu’il nous raconte semble mettre de c6té un certambre de régles élémentaires de sécurité,
gu'a mis en place I'entreprise, pour faciliter sadtion de formateur. Comment rendre
compte de la posture de cet ingénieur qui parleisiyjue et qui expligue qu’il ne s’en
préoccupe pas vraiment lorsqu’il est avec un client

Ces contextes de transfert de technologie, pesestlé discours des ingénieurs. Dans
leurs entretiens il y a parfois de grands décalagé® ce qu’ils disent qui semble avoir pour
origine les directives des responsables ou desiadigées de la protection de secrets
industriels qui prénent la méfiance et les risgieguites, et ce gu'ils font . Il y a parfois deux
discours qui se juxtaposent, un qui semble apparenpolitiquement correct’, qui serait un

discours de facade, et un autre plus personnaraigférence aux actions réalisées, aux
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référents que prend en compte I'ingénieur pouligéaka fonction de formateur. Au bout de
quelgues minutes d’entretiens, certains ingéniesemmblent pour différentes raisons
(sentiment de confiance, concentration,...) racorgelement ce qu’ils font. Des oppositions
apparaissent entre par exemple les régles de w&cqgu’ils connaissant et qu’ils expliquent
au départ de I'entretien et révelent par la suéepas appliquer au quotidien. D’autres font
part d’'un sentiment d’autonomie et de choix etskaig apparaitre au cours de I'entretien une
impression de contrainte hiérarchique forte.

Il est difficile d'exploiter des discours contenamtes occurrences qui sont
« dénaturées » au cours de I'entretien. L'occueetic risque est la plus significative, la
totalité des personnes interrogées ont fait partisigie mais beaucoup n’en tiennent pas
compte.

En d’autres termes, les propos recueillis serdetntés » du sens que la personne aura
construit pour cette situation d’entretien. Poualgser le contenu des entretiens, «rechercher
les informations qui s’y trouvent, dégager le semndes sens de ce qui y est présenté », selon

Mucchielli (1991), nous avons pour cela choisi iisgr les modalités.

Nous présenterons donc dans un premier temps estda@nalyse des discours par les
modalités, puis nous présenterons la seconde éfapalyse qui permet au chercheur de

reconstruire les dilemmes qui émergent des disaesacteurs. .

Nous nous situons donc bien dans I'approche indeapve, (Giroux & Marroquin,
2005), ou il est question de reconstruire la pestetr les manieres de faire des acteurs.
L’objectif du chercheur selon eux «est alors dengeendre, a travers des méthodes
qualitatives (herméneutique et ethnographique)idpeesentations et les significations créées

par les individus dans leurs activités symboliquesamment dans la communication ».
Les modalités seront utilisées pour renseigneiiean de stabilité des représentations

dans les discours des ingénieurs. Cela permetiaat a@e s’attacher aux contenus, de classer

les discours dans une classe qui reflete le nideastabilité des représentations.
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5.2. Une analyse en différentes étapes.

La retranscriptions des 51 entretiens dans lealit®t représenterait plus de 700 pages
et serait par la méthodologie employée trop chrbagp. Pour faire face a cela les 18
premiers entretiens ont été retranscrits totalereémgar la suite, lors de la réalisation des
autres entretiens un classement était fait en ifamctes nouveautés qui pouvaient apparaitre.
Etant donné que les entretiens se sont déroulésusumpeu plus d’'une année, les

caractéristiques de la these apparaissant ilpgagible d’établir des critéres de nouveauté.

Lors des 51 entretiens réalisés auprés d'ingéndesdifférentes grandes entreprises
francaises aux prises avec des transferts de techeaune certaine redondance dans les
réponses a été atteinte. En effet, lors des deram@retiens il n’y avait pas de nouveauté dans
les réponses et les modalités utilisées par leSniegrs formateurs occasionnels. Il y a une
saturation du modele, non pas que les entretiensignt plus rien de singulier, ils n’étaient
jamais strictement identiques avec un autre, maapportaient plus d’informations
significatives nouvelles. Il semble qu’a la manidéerite par Olivier de Sardan ( 1995) « on a
alors plus ou moins fait le tour des représentatipour un champ d’investigation donné, ou
parcouru I'éventail des stratégies relatives aanéae particuliere » (Olivier de Sardan, 1995,
p.14). Les observations tendent a confirmer ce aegtiiattendu plutét que de produire de
'inconnu (Kaufmann, 1996), un certain degré dditité est atteint, il est méme possible de

dire que le modele est saturé.

5.2.1. La retranscription et 'organisation desatim

Les entretiens réalisés sont ensuite retransorés Bajout des éléments de langage
associant les dires que sont les interjectienh, .., bin...etc., sont des modaliseurs marquant
une hésitation, ainsi que les marques de l'intonatiaduisant des indications de prosodie ou
et de phonologie. Tout ce qui est audible est Mo&da est ensuite intégré dans un tableau a
six colonnes (exemple tableau n°3) avec en son ¢aecwlonne 3 ou sont retranscrits les
verbatims, sur la colonne de gauche la plus proeh@eme, les acteurs mis en jeu et les

« identités montrées ». Sur la premiere colonnerrdigt les thématiques abordées. La
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quatriéme est celle ol sont notées les modaligé§,™ sont les éléments d'interprétation

documentant la modalité et la derniére colonnditast pour toutes les annotations.

1 2 3 4 5 6

Thématiques| Acteurs mig Verbatim, Les Les éléments | Divers
en jeu/ avec en noir | modalités d’interprétation
identité L’ingénieur de la modalité.
montrée en rouge le

chercheur et

I'insertion du

temps

Tableau 3 : Organisation de I'analyse des entretien

Un codage a été effectué pour un gain de temps lggidilité.

2 lettres pour les modalités VV : valeur Existeligie VA : valeur axiologique ; VE :

valeur épistémique ; VP : valeur praxéologique/sadogique/+déontique

1 ou 2 lettres pour les thématiques et les acte@rscontrat (2), F : formation, FO :
formateur, M : métier, R : risque, Cl: Client, Entreprise, In : interviewer, |: ingénieur,

doc : documentation EF équipe de F, FR : Fournisseu

Pour le travail méthodologique, les verbatims oté & découpés » en unités
minimales de sens. L'unité minimale d’analyse estnthniére général la proposition. Elle
comprend un sujet un verbe et un complément. Cetapeéche que si un groupe de mots ne
comprenant pas ces éléments minimaux est portesgrgeil sera considéré comme une unité

de sens.
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5.2.2. L'identification des 3 éléments pertinents

Le premier temps de I'analyse consiste en un rgpédla deux €léments, que sont :

les modalités de discours utilisé par les ingésidarmateurs occasionnels pendant

leur discours

et des acteurs en présence et les formes d’énmmcidilisées.

5.2.3. Le repérage des différentes identités.

Tout d’abord, nous relevons les formes de I'éndmariaqui montre I'importance dans
les discours de la posture identitaire qu’utiligetérviewe lorsqu’il s’exprime. Il s’agit de
relever les identités affirmées des ingénieursgl@iis parlent, la documentation du fameux
« je » dont Foucault (2001) dit qu’il est fondanagntar c’est « une technique d’existence ».
Plus haut 'exemple mettait en évidence 7 « idéstit différentes qu’utilise un ingénieur dans
seulement trois phrases de son discours. Le «faisait référence parfois a une communauté
de formateurs de [Ientreprise, parfois aux membdasn programme spécifique de
I'entreprise. Cet exemple n’est pas un cas uniquenentre l'intérét de d’identifier le
personnage qu’incarne l'ingénieur lorsqu’il nousl@aCela influence le second point que
nous développerons et qui est le cceur de notreoahdtbgie c'est-a-dire de relever les
modalités qu’utilise I'ingénieur lorsqu’il nous per Il s’avere que l'usage de tel ou tel
personnage ou groupe de personne modifie le selaspiease. C’est un moyen de modaliser
son discours. Par exemple voici le cas d'un foromatgui utilise son appartenance a
I'entreprise pour dire qu’il agit au compte de edall mais qu’il ne partage peut-étre pas

vraiment sa politique.

« Je suis salarié de I'entreprise avant tout, jéssun industriel, je dois donc
suivre sa politique, la politique de I'entreprideuh... alors si il faut vendre des
savoirs qui me semble, euh... qui sont ...de mon gdeinue évidemment...je
ne sais surement pas tout..., des trucs qui sonbriamts, peut étre

stratégique quelque part, je dois les donner » Besable de programme.
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Ici le formateur exprime son appartenance avarit aolentreprise, mais semble se
guestionner sur le don des savoirs que compremiissaaon de formation. Il semble exposer
dans I'entretien deux espaces distincts d’actilii@ espace relatif a la mission que lui impose
son entreprise et un autre plus personnel ou ilbkerse questionner par rapport a cette

mission.

A la documentation de I'’énonciation, s’ajoute celle« pointage » des « acteurs », ou
des tierces personnes en «présence » dans leumdisdd peut s'agir de « personne
immatérielle » telle que I'Etat, le monde, des greside I'entreprise ayant le méme statut, la
méme fonction. Il y a donc dans les discours unkitende de personnes qui interagissent. Cet
élément permet de cerner les différents protagemigtii interviennent dans le discours des
ingénieurs formateurs occasionnels lors des ean®tiEvidemment, avec, toutes les limites
de I'entretien avec relance, qui fait qu'il peuayoir des manques et des renforcements de
personne, mais il est intéressant de comptabiisde faire le point sur les différents acteurs
en présence dans le discours. Dans le but de défirdadre de référence des formateurs,

documenter cet €lément est pertinent.

A l'extréme évidemment, certains formateurs peuwentsentir dans un contexte tres
international avec la présence dans leur discoargrdnds « acteurs » comme la France,
I'Etat, les Etats-Unis, le monde, I'Asie... alors gqd&autres peuvent rester trés local et
considérer comme tierce personne, le chercheyrsédgicollegues. Le choix de considérer le
chercheur dans l'entretien est un choix réalis@ auite de la réflexion entreprise dans le
chapitre précédent. En nous appuyant sur I'arguatientde Bézille (1985) nous soulignons
que «si effectivement I'attitude de l'interviewewae fonction tres importante, cette attitude
n'a pas une fonction aussi déterminante qu’on ldigae en général. (Bézille, 1985, p.128) ».
En effet, dans le cadre des analyses de ce mati&sagnoncés allocutifs (référant plus
particulierement aux échanges entre l'interviewd’ieterviewer) constituent un élément
important parce qu’ils montrent la centration degets sur eux-mémes et sur la situation
d’entretien. Relever ces acteurs est donc inténest méthodologiquement trés facile et peut
apporter une photographie de I'espace, du « mordkns lequel se situe I'acteur lorsqu'il

parle.
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6. Les modalités un indicateur de la stabilité des représentations

Le second élément, déja amorcé plus haut, est deltepérage des modalités dans le
discours. Toutes les unités produites a l'issuéadieagmentation du verbatim ont donc été
classées dans I'une des quatre catégories de r@sdalie nous avons choisies.

Les modalités dans l'ordre des prises en considéréd sont avant les thématiques
abordées. Il y a une relation forte entre la moélaliilisée dans le discours et la stabilité de la

représentation afférente.

La modalité est donc prise comme une perspectiomaiative, une précision, une
information supplémentaire de la part de I'énoriatjui peut modifier le sens premier de la
phrase qu'’il dit. Selon Bally (1942, p.3) « la mbigaest la forme linguistique d’'un jugement
intellectuel, d’'un jugement affectif ou d’'une voténqu’'un sujet pensant énonce a propos
d’'une perception ou d’'une représentation de I'ésprLa compréhension des éléments des
propositions que propose Bally (1932/1965, p.3&) Ipadissociation du couple modus-
dictum est trés structurante pour ce travail d'gseal Pour Cozma, (2009), « le modus est
constitué d’'un sujet modal et d’'un verbe modaloetle dictum prend la forme d'une
complétive introduite pagque ou d'un infinitif et renvoie toujours a un procgshénomene,
état ou qualité). » reprenant les travaux de Ballly propose une modélisation pour remonter
toujours a cette modalité relevant du sujet pensaéime lorsque la phrase ne le montre pas

clairement.
« Ainsi, la phrasde crois que cet accusé est innoasitdécrite comme il suit :
Un sujet pensant — opérant un acte de penseée ur une representation

moi -croire -'innocence d'un accusé »
(Cozma, 2009p.28)

En croisant ces modalisations de la propositiort é&dravail de Pottier, pour qui, la
« formulation modale est I'une des composantes’@w®omciation d’'un propos » (Pottier,
1983, p.55). Pour lui, « tout propos est susceptiiEtre modalisé par I'énonciateur »

(Pottier, 1992, p.204). La communication, la prdduc de discours est une situation
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particuliere de construction de sens, mais aussk ante d’ostension » expliqué par Dan

Sperber et Deirdre Wilson de la maniére suivante :

« Cc’'est seulement en découvrant les intentionSagent que le destinataire
peut aussi découvrir, indirectement, I'informatide base que I'agent voulait

rendre manifeste » (Sperber, Wilson, 1989, p.84).

Selon Cristéa (1979) les modalités sont: «ce @ulintérieur d’un message
linguistique releve de l'attitude du sujet parlan®elon (ibid., p.355). En effet la modalité a
tres souvent été définie par Bernard Pottier congtamt «sur le plan sémantique, [...]
I'attitude du locuteur par rapport au contenu dendncé» (Pottier, 1976, p. 329). Pottier
construit son modéle des modalités avec la pelispede catégoriser la « pensée critique de
JE* sur le propos», (Pottier, 1987, p.9), exprimlankposition de I'énonciateur par rapport a
son propos» (Pottier, ibid., p. 92). Le fait deiseo I'approche de Pottier centré sur le « je » et
celle de la relation modus-dictum représenté parlagique en trois éléments, que sont : un
sujet pensant ou opérant, une opération ou undacpenseée et une représentation, permet de
montrer I'importance du repérage « liderftft¢ du sujet lorsqu’il parle, de repérer les
modalités du discours qu’il utilise et ensuite dé pour quelles représentations (ou éléments,

objet) cela se rapporte.

6.1. La modalité un outil pour rendre compte derdiation entre la

représentation et le sujet.

La modalisation apporte un plus sur la nature deel@ion entre I'objet et le sujet.
L’ajout de faits d’oralité ou d’énonciation transfee le sens de la proposition, par exemple
I'interviewé peut dire « je lui fais totalement diamce » + [rire] », c'est-a-dire qu’il rit a lanfi
de son énoncé, le rire est un modalisateur qui @gutimer dans ce cas, une euphémisation,
voire une signification inverse au sens donné ‘gaohcé la phrase, ici voulant dire qu'il ne
lui fait pas ou faiblement confiance. Les inter@as, euh..., ben..., etc., sont des

modalisateurs marquant une hésitation et de cadmsforment le sens premier.

42 |dentité incarné par le je, une fonction, un g®op une communauté
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Pour Pottier il est question de « formulation medal c'est-a-dire comme d’un terme
ayant trait & la modalité, c'est-a-dire 'une desriulations de I'intention communicative de
I’énonciateur. Il assimile le comportement a uncessus, état ou activité, qui s’appuie sur
une entité qui est I'élément posant la relationabbgn dans le propos et le comportement,
I'élément présupposant cette relation. « Le congmoeint présuppose l'entité et, par la méme,
la relation » (Cozma, ibid., p. 32). L'apport dettitw se focalise sur la notion de subjectivité,
pour lui, «le «JE énonciateur» est toujours «létmmades modalités». Il rajoute que I'«on
pourrait penser que seul le JE soit en droit diex@r une modalité, et d'une facon générale
toute manifestation fortement subjective» (Pottl€92, p.204). Il propose donc un ensemble
de modalités en fonction d’'un positionnement paligc du « je » et une modalité ou le « je »
est absent. Il propose alors une « échelle » pra@sedifferents degrés de subjectivité pour
ces (quatre modalités. Galatanu (1997 p.24) repreadssi ce continuum
objectivation/subjectivation pour organiser les tgelavaleurs modales qui regroupent
I'ensemble des attitudes que manifeste un indidals son discours.

Ces différentes classifications sont tres intérmgssamais ne semblent pas convenir au
projet de comprendre le cadre de référence desiggs. En effet, il semble plus pertinent
de classer les valeurs modales par rapport a &iaoel qu'entretient I'acteur entre les
représentations qu'il identifie et I'attitude qudEmontre lorsqu’il en parle dans son discours.
Je propose un continuum ou sont hiérarchisés diffés modalités non pas en fonction du
degré de subjectivité, mais en fonction du niveawsthbilité auquel ces modalités peuvent
renvoyer. C'est-a-dire que I'hypothése défenduyeekti que les acteurs lorsqu’ils utilisent par
exemple une modalité existentielle sous entendeet agtte représentation est fortement
stabilisée. Il ne la remet pas en question, déefimnge pas. C’est donc pour lui quelque chose

qui compte dans sa maniere de fonctionner.

Il s’agit d’étre capable de repérer les représamtatqui sont stabilisées par I'acteur et
qui peuvent accompagner le déclenchement de savit@ctA I'extrémité se situent les
représentations exprimées par une attitude épigtémi’acteur ne se positionne pas du tout
envers elles, il pense, s’interroge, propose somiap |l se situe a distance de ces
représentations, elles sont assez facilement natks car peu ou pas stabilisées. Elle ne
« peésent » pas beaucoup dans le monde, le cadééédence des ingénieurs, qu’ils donnent a

voir dans leur discours.
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L'intérét est donc de dire quil y a une gradualidans la stabilisation des
représentations représentée par une classe deitéaiatle valeurs modales (Galatanu, 2002,
p.20). A la difféerence de Pottier (1992, p.28) calatanu (1997) I'axe graduel n’est pas celui
du continuum fonction objectivante / subjectivantes’en inspire tout de méme, et se situe
sur le continuum stabilisé/ non stabilisé. Certsinmodalités font référence a des
représentations peu stabilisées, celle associédess anodalités épistémiques par exemple.
D’autres représentations sont tres stabiliséesgmeur dans son discours lorsqu’il utilise des
modalitésexistentielles. Ce n’est plus le «je » énonciatguirest le maitre des modalités,
mais le niveau de stabilité de la représentatianfigure 9 propose une relation entre la classe

des modalités et la stabilité des représentations-gcente.

Figure 9 : Relation entre la classe des modalités la stabilité des représentations
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6.2. Les différentes modalités

Cing grandes familles de modalités sont identigaldur ce continuum représentation

stabilisée / non stabilisée. Deux sous-catégoarsrepérées :

- 'une comprenant une modalité ou le sujet esgpmhdant de cette réalité. La

modalité existentielle.

- 'autre comprenant quatre modalités ou le sugeactérise son niveau de stabilisation

de la représentation.
La modalité existentielle (exprimée sous la formealVV ) :

Elle s'impose au sujet, elle est immanente a la peroeptu locuteur. Il s’agit
d'« une généralisation qui se veut indépendanteJHBy donc universelle »
(Pottier, 1992, p. 206). Le contenu de ce qui &stn@é n’est pas, du point de
vue du sujet, le fruit d’'un avis, d’un savoir, daicroyance, c’est une donnée
qui s'impose a lui, une réalité telle qu’elle seéépente objectivement selon lui.
Les attitudes exprimées dans cette zone « rel@ené appréhension du réel
ou le rapport a soit méme est absent, car remplza@un rapport a ce qui
existe en dehors de la subjectivité de celui qappréhende, a ce qui existe en

soit, dépendant des lois naturelles.» (Cozma,,ilpid95).

Les quatre autres modalités que nous allons pesargintenant se distinguent de la
modalité existentielle en ce qu’elles manifestezd @ activités mentales » (Pottier, 1992, p.
98).

La modalité praxéologique (exprimée sous la formeedVP ) :

Elle correspond en quelque sorte a ce que Pottiemre modalité factuelle, elle est
« orientée vers l'agir : faire ou dire ». Elle nadedu passage a '« acte » sous la forme du
« dire », du « faire », exprimé par le « vouloite>x pouvoir » ou le « devoir » (Pottier 1992,
p.205). Cette modalité est praxéologique dans tes sk Praxis, car elle fait référence a
I'action. Elle regroupe tous les énoncés évoquastibn (« je fais », « je veux faire », « je
peux faire », « je dois faire »). Par exemple ddmarre le travail le matin a 8h00 », « je fais
des points régulierement tous les vendredis ». De point de vue, les représentations sont
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tout & fait stabilisées, intégrées dans le mondérdgenieurqu’elles ne sont pas remisent en
cause. Elles ne sont pas questionnées et soninnaeugre ou en voie d’étre mises en ceuvre.
Des difficultés se posent lorsqu’il s’agit de fosr@axéologiques avec une « modalisation »,
qui est créée par un questionnement, une action @mitrainte : par exemple le je dois faire,
je devrai(s) faire. Je considére alors cela comarsaft partie d’'une modalité axiologique car
c’est quelque chose qui est fait, ou qui sera daitemment, mais sous la forme d'une
obligation qui peut étre dénigrée par I'ingénidlest donc important de documenter les dires
car cela fait partie de la réalité de lingénieatr permet de caractériser «les forces en

présence » qui peuvent peser sur l'action des iagén

Modalités doxologiques (certitudes, croyances affinées) / déontique (obligation)

/aléthique (nécessaire) (exprimée sous la forme W@).

Assez proche des modalités praxéologiques, les litésléaisant référence de fortes
stabilisations, ce sont les certitudes et autrésneaftions que I'on peut nommer valeurs
doxologiques (Galatanu, 1997). Les nécessités kgablons, représentées par les valeurs
aléthiqgues et déontiques (ibid.). Ces modalites f@feérence a des représentations trés
stabilisées, elles sont affirmées sans étre reng@eesause ou questionnées. Par exemple,
« C’est comme cela il faut vendre, donner tout ae fon sait », « c’est une obligation
contractuelle, il n'y a pas le choix, on ne peus pgaire autrement. » Il y a une forte

congruence entre les positions et les discours.

La modalité axiologique (exprimée sous la forme d€A).

Elle exprime « le jugement porté sur tout ce quf@snulé » (Pottier, 1992, p.206) (le
bon, le bien, le beau, le vrai). La modalité axgidme se manifeste par tous les adjectifs
évaluatifs, dans les verbes exprimant une préféraic les tournures a valeur affective
manifestant un jugement de valeur. Ici il y a uru p#e distance avec le propos, un
questionnement est légéerement sous tendu. Ici épségentations sont un peu moins
stabilisées. Par exemple « faut pas croire, ondesumoments difficiles en début d’affaire, ce
n'était pas facile. » L’ingénieur formateur occamsiel juge que le début de la formation était

compliqué, déplaisant. Ce n’était pas comme c¢d girnaginait la formation.
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La « modalité épistémique » (exprimée sous la fornae VE),

Elle est « orientée vers la perception, le saveicroire » (Pottier, 1992, p.205). Elle
concerne le domaine de la « pensée ». Exprimédgsaverbes comme, « je sens que », « je
Crois que », « j'ai le sentiment que », « je n& @S Si », « je ne suis pas certain que », « je
doute que (1992, p.216). Un énoncé utilisant laalit® épistémique rend compte d’'un état
peu stabilisé de la connaissance ou des représastaElle est utilisée par le locuteur qui
commence a chercher a comprendre, a problémagigezrtu, il manifeste un écart entre sa
position par rapport a lui et a la nature de l'iat¢ion qui les lie. Le locuteur s’exprime a

propos du percu et le reconstruit en se I'appropaa en le rejetant.

Les différentes modalités étant décrites, le tabldapropose une synthése des
définitions, il est acquis que ces cing catégos@st suffisamment pertinentes pour pouvoir
embrasser I'ensemble des propositions retransditiessuite des entretiens, et qu’elles ont
pour but de permettre d’accéder a la compréhergdsriogiques qui animent les acteurs vis-

a-vis de leur activité de formateurs occasionnels.

" #S % &
BNV

(dans l'idée de praxis, ayant référence a I'actibre,
roo faire).

o (certitudes, croyances affirmées)
(obligation)

(nécessaire).

o (jugement valeur).

Tableau 4 : Définitions des modalités

Le repérage de la modalité dans le discours pediaetéder au sens, a la relation
entre les représentations et leur degré de statinilis qu’expriment les ingénieurs formateurs
occasionnels dans les entretiens. En effet, lesahtésl permettent de documenter les

constructions de sens que réalisent les ingénidommateurs occasionnels lorsqu’ils
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produisent des discours sur eux. Si il est questaorexemple, de questionnement, de pensé,
de sentiment, cela permet de relever une dynamidgquaoblématisation de I'ingénieur. Il se
questionne sur les usages et intéréts de sontaatiams le contexte qu’il décrit. Il fait du lien
entre certain objets ou représentations et lghdrche a se positionner. Nous sommes la dans
des registres de la subjectivité qui sont intérgssa relever pour comprendre ce qui se passe
dans la téte de l'ingénieuci et maintenant face au chercheur. A contrarieda’il fait
référence au registre de I'objectivation, il semialiee état d’'un univers sur lequel il n'a pas
de prise, un ensemble d’éléments, de représergatmmsistant le cadre rigide dans lequel il

évolue.

6.3. Tentative de modélisation du cadre de réf&rences modalités

La démarche de recherche tend a exploiter les xi@steles situations avec toutes les
perceptions qu’elles proposent comme fondemerdé dehpréhension, de la création de sens,
donc sous-bassement de I'action des ingénieursatexms occasionnels. Beaucoup d’auteurs
font référence a ces ensembles, a ce « monde gutell’'entend (Merleau-Ponty, 1945)
comme « milieu naturel et le champ de toutes mesdes et de toutes mes perceptions
explicites ». Pour Durand (2008) il est questioandacteur « définissant son monde propre a
partir des éléments de I'environnement qui le pbent, ces éléments sont pertinents pour lui
c’est-a-dire significatifs ».

Pour un usage, il parait donc pertinent d’essagedéfinir ces « mondes », contextes
personnels et « écologiques » qui guident et ardries actions des individus. L'idée est de
définir un outil heuristique d’intelligibilité (Baier & Galatanu, 2000) que serait le cadre de
référence. Cet outil servirait a comprendre, rentbmpte des références, des objets, que
I'ingénieur prend en compte lorsqu’il, parle et digson activité de formation dans un
contexte de transfert de technologie.

Chaque acteur vit dans un monde ou il n'y a quedkiés subjectives construites a
partir de ses interactions avec le monde extériluconstruit son propre monde de

significations, reflet de son histoire.

La figure suivante (n°10) tente de modéliser latieh entre le cadre de référence

énoncé dans le discours par I'usage des différentekalités qui font référence chacune a un
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niveau de stabilisation de ses représentationeQigtire représente donc le « monde » de
I'ingénieur, constitué de ces contraintes, de $digations de ses actions qui sont plutét du
cOté des représentations stabilisées et de lI'desrgugements et questionnements qui lui

donnent des « espaces » de prise sur son monde.

5 2&3

Figure 10 : Modélisation des niveaux de stabilisaih des représentations considérées par

I'acteur (cadre de référence).

1: Le cadre rouge représente I'ensemble des mpEONs que ne questionnent pas
le sujet. Cela s’impose a lui sans qu’il ne chergHe remettre en cause. Cela est documenté

par I'usage des modalités existentielles.

2: Les éléments en bleu illustrent des représentatque l'acteur prend en
considération car il exprime une action vis-a-villd. Il s’'agit ici des modalités
praxéologiques, au sens de la praxis représentdepaverbes d’action dire / faire. Ces

représentations sont saillantes pour l'acteur priisagit en fonction d’elles.

3. Les éléments en bleu illustrent des représentatque Il'acteur prend en
considération par les modalités doxologiques, -@eatite faisant référence a des certitudes
exprimées par l'acteur, des obligations repéréeslgm modalités déontiques, et ce qui
apparait comme une nécessité en références auxlitdsdaéthiques. Ces représentations

sont saillantes
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4 : Les éléments en violet sont des représentatiansont questionnées par I'acteur
avec l'usage de modalités axiologiques. Cette egmwa esthétique, de jugement bien, mal,

mauvais, marque des représentations

5: Enfin, les éléments peu visibles dans le schiamaréférences aux propositions
relatives aux modalités épistémiques, caractériskes les discours par je pense, il me
semble... Ces représentations sont donc peu saflldaies le discours des acteurs, les choix

et le positionnement envers ces représentatiossmigpas stabilisés.

Le degré de stabilité étant repérable par les nitédaltilisées, cela ne suffit pas pour
comprendre le cadre de référence du formatewautl dussi repérer les représentations misent

en jeu.

6.3.1. Les objets représentés, les référents

Aprés avoir caractérisé la nature de la relatiorcabobjet, la subjectivation ou
objectivation, il est intéressant de nommer lesréggntations. Une analyse thématique
classique proposée par Bardin (1977) traite desn@em recueillies par I'analyse des
entretiens avec comme variables les différents ¢éserApres avoir classé la nature de la
relation nous analysons le contenu des entretietiere avec le théme sujet de la proposition.
Cela permet de mettre a jour les focalisationsmgénieurs formateurs occasionnels a propos
de leurs activités occasionnelles. Puisque lessietis d’enquéte problématisant ont pour
logiques de faire réagir les formateurs sur desudteirs en recherchant chez eux un
positionnement, un sentiment, I'opération du cnmiset entre les modalités et les thématiques
ou objet abordés dans les discours va permettreédiiser le cadre de référence des
formateurs.

Le cadre de référence va donc présenter les a@eaupsésence pour l'ingénieur, les
formes d’énonciation qu’il utilise, ses principal@goccupations, ses grands questionnements
et les grandes tensions ou dilemmes qui 'anim@at grandes oppositions sont construites
par le chercheur, et permettent de mettre a jaur dadre de référence, de comprendre les
principes qui participent a la construction du sgudls font de leur activite.

Au milieu de ce dilemme, de ce choix difficile entiteux directions, peut se poser un

objet central dans la réflexion des ingénieurs fiaurs occasionnels, semble rappeler les
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travaux sur l'obstacle épistémologique de Bachel@et obstacle révélé intervient comme
une rupture de la continuité de I'expérience quaiviles ingénieurs, alors qu’a l'inverse,

lorsqu’il reste enfoui, il fonctionne « comme l'eiskement de la pensée qui résiste au
guestionnement et empéche que les véritables pneklé&oient posés et construits » (Fabre,
2005). Selon Fabre toujours, la problématisatiosigi® le mouvement méme de la

psychanalyse de la connaissance qui interrogeegedsentations jusque-la non questionnées.
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7. Une analyse informatique

Une seconde méthode d’analyse, plus froide, a &l&ée sur les matériaux a
postériori de la démarche avec les modalités. Qeétinode consiste a utiliser un logiciel de
traitement lexicologique sur les entretiens refttats

Le statut de cette seconde démarche méthodologiquerir objectif de confronter la
premiere analyse avec cette une méethode statigthigsnt fi des constructions élaborées par
le chercheur. Mais elle ne s’écarte pas de l'olfjet# la recherche car cette méthode
d’analyse lexicale permet de rendre compte du mondeconsidére les acteurs, de leur point
de vue, comme pour la démarche qualitatif il perdeetettre a jour leurs référant. Les mots
gu'utilisent les différents acteurs ne sont pasalubasard et permettent de rendre compte des
objets de pensée qui les animent lorsqu’il parkee Btude statistique est donc possible ; Roué

et Reinert (1993), en proposent la perspectivarSelix :

« Le locuteur au cours de son énonciation invedés mondes propres
successifs et ces lieux, en imposant leurs objafssent du méme coup leur
type de vocabulaire. En conséquence, I'étude §taies de la distribution de ce
vocabulaire devrait pouvoir permettre de retrouvda trace des

‘environnements mentaux’ que le locuteur a suceessent investis, trace

perceptible sous forme de ‘mondes lexicaufReure et Reinert, 1993, p. 573).

Le logiciel IRaMuTe@® qui est un logiciel libre distribué sous les tesmde la
licence GNU GPL (v2), permet donc de réaliser coiseé examen des entretiens. Il permet de
faire des analyses statistiques, a partir d'assonmentre des classifications sur des corpus
texte et sur des tableaux individus/caractéeragplbse sur le logiciel R et le langage python,
et est tres proche du logiciel Alceste. Il reposmme Alceste sur les travaux développés par
le chercheur Max Reinert, de I'Université de Vdtsaj qui s’inscrit dans la continuité des

travaux de I'analyse des données développée paéBaii.

43 lramuteq® signifie : « Interface de R pour leslgses multidimensionnelles de textes et de
guestionnaires ». |l a été développé par Pierrsm&ad et Sébastien Dejean du laboratoire LERASS
44 Un statisticien francais, professeur a I'Institetstatistique de l'université de Paris (ISUP) et a
I'Université de Rennes dans les années 60
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La méthode cherche a rendre compte de l'organisatiterne d’'un discours sur la
base de I'analyse des Lexémes Co-occurrents dasencés Simples d’'un Texte. Pour cela

il faut préparer le texte, plusieurs étapes sooessaires :

Regrouper tous les entretiens en un seul fichidesdransformer du format Word qui

reléve de la terminaison « .doc » au format textgpke de la forme « .txt ».

. Les différents entretiens sont séparés danskfipar une variable portant le nom
de I'ingénieur Ce texte ainsi composeé sera le corpludébutera par quatre étoile
***+* at chagque nouvel entretien débutera étoile viasuivi du prénom de I'ingénieur.
Ex *var_1 ivan.

- Passer I'ensemble du corpus en minuscule, conveuties les majuscules en
minuscules, avec cela le logiciel considérera €imgur » et « ingénieur » comme une
seule forme. ;

- retirer les caractéres spécifiques, seul les tanexalphanumériques et accentués
sont conserveés ;

- procéder a la Lemmatisation, cette opération a patide ramener a l'infinitif tous les

verbes, les noms au singulier et les adjectifs ascuoiin singulier. Par exemple une

forme verbale est réduite en infinitif (mangeraviéat manger), un substantif pluriel
est réduit en singulier (arbres devient arbre),fonme élidée est réduite sans élision

(I devient le). Iramuteq réalise la lemmatisatéopartir de dictionnaires.

Le logiciel fonctionne comme Alcestwauf qu’il utilise des termes différents. Les
explications de Maryse Marpsat, (2010) sont tré&xipes sur le fonctionnement du logiciel.
Je l'ai est reprises et adaptées a la terminoléa®iuTeQ.

Dans la premiéere étape, le logiciel découpe lestaxétudier esegments de textde
taille réduite composés d'une ou plusieurs lignes telxte consécutives d’environ 200
caractéres et terminées si possible par une pdiwiy&inon par un séparateur comme un
blanc.

Ensuite, il regroupe par concaténation les segmeatsexte erregroupement de
segments de textke telle sorte que ces regroupements de segmenéxteecontiennent un
nombre minimal de formes analysables différentes.

Pour finir, le logiciel optimise la stabilité deslassifications, et représente
graphiquement des classes a partir d’'une analyserielle des correspondances basée sur la
métrique du chi-deux.
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8. Conclusion

Cette partie propose une construction méthodolegiguettant l'accent sur la
significativité des matériaux de la recherche. Eté question de construire des entretiens
problématisants pour comprendre les forces en pecéset permettre de mettre a jour le cadre
de référence des ingénieurs interviewes. Le déaggptles discours est réalisé aux moyens
d’'un outil méthodologique qui permet de repérer debilités des représentations dans les

discours obtenus.

Le discours des ingénieurs formateurs occasioreslonsidéré comme le lieu de
construction de sens. La partie suivante confrantes outils méthodologiques aux cadres
interprétatifs présentés dans le troisieme chapiteel cadre de référence révele les discours
obtenus, quels sens construisent-ils par rappoetta fonction de formateur occasionnel ? Le

contexte de transfert de technologie pése-t-il deuns différentes constructions ?
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Chapitre 5 : LES LOGIQUES DES INGENIEURS-
FORMATEURS

Les analyses des entretiens ont pris deux fornfé&gahtes : I'une manuelle, réalisée
par le chercheur a partir du cadre d’analyse congians le chapitre précédent, et l'autre
informatique, a l'aide du logiciel IRaMuTeQ. Cetigganisation de I'enquéte répond a des

attendus de scientificité, évoqués ci-dessous.

1. Sélection des entretiens et recherche de repedbateét

Les 51 entretiens réalisés auprées des ingénieursespondent au ratio de
qualifications et de responsabilités que I'on neted dans les industries, pour ce qui est des
statuts des ingénieurs. Ce ratio est fidele a ed’qn retrouve dans la pyramide hiérarchique
des entreprises :

Trois représentants des comités de direction dé&etites entreprises constituent le
sommet de la pyramide — strate la plus faible &tef — surplombant la masse salariale.

Cing ingénieurs, qui ont la responsabilité d’ungipamportante du projet de transfert
de technologie, ont été interrogés. Peu nombreuns das entreprises, ils sont ici
surreprésentés car leur role est tres importdsitsei situent a I'interface entre la gestion de la
formation pour le transfert de technologie et laath responsables. Ce sont les prescripteurs
de la formation.

38 ingénieurs, hommes et femmes, de tous ages.tatlatssdivers et avec des
expériences professionnelles variées ont été ietgés. IlIs sont nombreux car
proportionnellement tres investis dans les fornmatipour les transferts de technologie. Ce
sont eux qui présentent le plus de diversité damsrapport aux fonctions de formateurs.

Et Quatre ingénieurs « maison » qui font de I'eneatknt de proximité. lls dirigent

les formateurs trés techniques que sont les teemsiet ouvriers.
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Le tableau n°5 met en relation le nombre de pee®rinterrogées, les entretiens

analysés par Iramuteq et les entretiens noyauweptés plus bas.

Entretiens | Entretiens
— . Nombre noyaux traités
Qualifications et fonctions d’entretiens 2 e 3 par
réalisés présentes 4 b
la suite Iramuteq
Ingénieurs Entretiens
« maison » ayant le
réle de managers noyaux Fred 2
intermédiaires (ex
techniciens)
Entretiens Adrien
Ingénieurs noyaux Carlos
2 Ingénieurs
Lnanagers responsables de Erika 8
€s domaine technique
_grande_s Hugo
industries
francaises lvan
Responsables de | Entretiens Betty
projet transfert de 3
technologie noyaux Greg
Grands responsablesEntretlens David 2
noyaux

Tableau 5 : Catégories de qualification et de fonimin d’origine des portraits présentés.

Quatre groupes professionnels distincts par laitssint présents dans la population
étudiée. Les croiser avec le cadre d'interprétatiermet d’orienter les choix des entretiens.
Les 51entretiens réalisés ont permis de sélectramggf ingénieurs formateurs occasionnels
représentatifs de ces différentes logiques de nmigin de sens que nous avons identifiées.

Ce sont donc neuf profils originaux qui ne se neddent pas. Ces neuf ingénieurs
formateurs occasionnels seront présentés a la swige comme incontournables la fonction

gu’ils occupent dans I'entreprise, leur parcourdfgssionnel, leur age et sexe, les embrayeurs
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du discours gu’ils utilisent, les acteurs gu’ilsttest en jeu, et les dilemmes représentant les
grandes tensions gu'ils ont intériorisées (voim&thode d’analyse des matériaux)..

Bien évidemment, les formateurs ne sont pas simete engagés dans un seul
ensemble. Etant un construit du chercheur, cesmdries sont significatifs d’'une position
plus ou moins marquée pour I'une ou I'autre manikrearactériser ses choix d’actions.

Ces neuf ingénieurs formateurs occasionnels sont deprésentatifs d’'un modéle,
avec pour chacun une articulation personnelle dggjues au travers du cadre de référence
gu’ils mobilisent et du sens qu’ils construisenhslientretien, lorsqu’ils abordent le transfert
de technologie et la formation. lls seront analysasle cadre des modalités afin de mettre a
jour leurs traits caractéristiques

Pour ce qui est dtraitementavec le logiciel Iramuteq, le panel a été élardi5a
ingénieurs. Les seuls représentants de certainégarges ont été doublés : c’est le cas des
ingénieurs maison et des grands responsables. @ntistiens ont été analysés au lieu des
deux pour les responsables de projet de transéetechnologie. Enfin pour les ingénieurs,

huit entretiens ont été traités par le logiciel.
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2. Les ingénieurs formateurs occasionnels ne parlasntigp méme

langue.

2.1. Les classes de vocabulaires

Une analyse lexicologique a été opérée en avad dérarche relative aux modalités
du discours. Cette méthode utilise I'analyse faelier des correspondances et propose un
graphique composé de nuages de mots. La figurestLle g@ésultat de ce traitement. Elle
comporte une forme de triangle avec un centre adsese. Pour commenter ce nuage
graphique, le logiciel Iramuteq propose une cowrsion plus précise avec le dendrogramme
(figure 12). Ce dernier illustre précisément la position et les oppositions de classes.

Ce traitement, combiné au travail du chercheurmpérune premiere analyse
significative permettant d’observer que tout le s®me parle pas la méme langue, qu’il y a
des points de vue tres différents concernant lm#ti§ue du transfert de technologie et de son
volet formation.

Cependant, il 'y a que cinq classes de mots guaiésgchent nettement a la suite du
traitement lexicologique. Ce deuxieme point estlussi significatif. Il permet d’avancer que
les cadres de référence sont partagés par ceitag@mieurs. lls développent dans leur
discours un monde qui se ressemble. L'intérét die canalyse lexicologique est de
comprendre :

- a quels cadres de référence renvoient les nudgemots représentés par les
différentes classes de mots,

- quels ingénieurs partagent ces cadres,

- la typicité des groupes d’'ingénieurs qui partag@es mémes cadres de références.

Les cing classes de mots identifiées par le logmimt analysés en quatre classes

seulement, car les classes n°1 et n°2 sont imkegué

La classe numéro 5 :
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Le premier résultat significatif montre que la skageprésentée en violet s’oppose a
toutes les autres. Cette classe est composée dissguiofont référence aux termes de
I'entreprise et représente plus précisément caemuble relever du niveau de sa stratégie.

Cette premiére classgortant le numéro 5, repérable a sa couleur velatst
composée des terméschnologie fabriquer, produire développer transférer qu'illustrent
cette catégorie de I'entreprise. Ce langage esti ciels responsables hiérarchiques et des
grands patrons qui donnent les directions indukgsiest stratégiques. lls relevent du niveau
macrosocial et appartiennent au monde des haysmegbles.

lIs ne font pas référence aux missions de formaticaux formateurs ; ils n’abordent
pas les thématiques de terrain. lls se situent dengontexte mondial et concurrentiel
représenté par les termgsnois américain guerre exemple

Ce vocabulaire correspond bien aux hauts respasabbmme David et des
ingénieurs de projets responsables des transfertsathnologie tels que Betty et Greg (dans
une moindre mesure pour ce dernier). Les motsepgiortent des entretiens sont orientés vers
leurs missions professionnelles et vers les oligedd leur entreprise. Aucun mot n’appartient

au champ de la formation, méme si ces ingénieuntsdies présentations aux clients.

La seconde classeportant le numéro 4, est représentée en blea. Fppose aussi
aux autres et est tres caractéristique du langageedagogue et de formateur. Le mot le plus
représentatif est le mguestion Ce mot recouvre les questions que posent lestglgendant
les formations. Le motéponseest naturellement associé au ngoestion Cesquestions-
réponsess’averent centrales dans le discours des ingéniear elles appartiennent a une
dimension significative pour eux. En effet, lorssdetretiens, ils expliquent avoir souvent
rencontré des difficultés pour répondre aux questite certains clients, sans perdre la face et
sans dépasser les limites du contrat. Ces questimtallisent pour eux des enjeux importants
gu'’ils doivent gérer pendant le cours, sans tengpgéflexion. Or le type de savoir donné en
réponse n'est pas anodin : il reflete des diffiesilde gestion des différents rapports aux
savoirs des ingénieurs. Ces derniers peuvent gé¢psindre avec précision, quitte a deélivrer
des savoirs stratégiques ou, a I'oppose, cherckétaurner la question s’ils estiment que la
réponse est trop risquée.

Les questions sont parfois difficiles a gérer etmagion mais il existe aussi des
qguestions posées par écrit, aprés le temps de tiormaes questions, elles aussi, sont

redoutées par les formateurs car devront recewasr rdponses. Les réponses doivent étre
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données avec un protocole particulier, elles sonsignées et enregistrées. Leur rédaction
des difficile car trées chronophage pour les ingémsiequi n’ont plus de temps crédité pour

cette tache, et comporte des risques aux yeuxrtirseingénieurs car elles sont supervisées
par leur hiérarchie. lls craignent, suivant le noenbt le contenu de leurs réponses, des

retours négatifs pour leur personne.

Figure 11 : AFC
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Figure 12: Dendrogramme CHD1 phylogram

Dans cette classe sémantique, les nooigrs sujet présentation support theme
généralité appartiennent au champ de la pédagogie. lisrifétence a la préparation de la
séance et a son animation. Les nibesme sujet et généralité correspondent a la maniere
d'aborder le cours par les formateurs: ils comside qu’ils doivent délivrer des
enseignements sur des généralités de leur systaniepgposé bien souvent de I'attente des
clients qui souhaitent obtenir des précisions std#ails sur les technologies qu’ils achetent.

Ces termes relévent du niveau microsocial, appamnteaux référents des ingénieurs
plongés, avec leurs mots, dans une situation adeaftion avec les stagiaires.

Cette classe correspond au groupe professionnenhgésieurs tels que Carlos, Erika,
Hugo, Ivan. Greg partage cette classe de discouéspe s’il se situe dans le groupe des
ingénieurs de projets responsables du transfetéaw®ologie, car il est trés intéresseé par les

activités pédagogiques.
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La troisieme classeportant le numéro 3, est représentée par la coubte. Elle est
bien détachée de I'ensemble car elle se situe @ dies trois sommets que compte le
graphique.

Cette classe compte deux catégories de mots. Laigne catégorie équivaut aux
contrats de transfert de technologie avec des mmmsayslfide; Brésil; Chine ; Corég et
des mots correspondant aux technologies et systtabhagués par les industrielsateau;
systéme export — celui-ci couronnant le tout en quelque sort€putre catégorie fait
référence a I'organisation du coufer(nation programmetravailler, occuper responsable
architecte.

Cette classe, par sa composition, désigne un grdimEnieurs situés entre I'activité
pédagogique et la stratégie de I'entreprise. Ce smiquement les traces de discours des
ingénieurs responsables de projet. Ces termes diontiveau mesosocial, décrivant des
référents de ces cadres intermédiaires placés lertieerain de la formation et celui des hauts
responsables.

Dans leur discours, ils font référence aux difféeemationalités, tantdt des contrats
actuels de transfert de technologie, tantot desraisnauxquels ils ont participé. Les termes
systémebateauet exportrenforcent cette idée de contrat de vente poupbd. Les autres
mots sont ceux de l'organisation, qui correspondeld gestion et a la planification de la
formation.

Cette classe de mots met en relief les grandesrierpés des ingénieurs, leur
proximité avec les contrats et les clients, aing& bpurs activités par rapport aux transferts de
technologie.

La derniere classeque nous avons identifiee regroupe les deux demielasses,
c'est-a-dire celles portant les numéros 1 et 2sNmons choisi de les regrouper car ce ne sont
pas des classes de mots aussi franches que |ésipnées.

L'intérét de cette derniére classe n’est pas néghtg : il s'agita priori du discours
des ingénieurs que I'on ne peut identifier clairabgrace aux autres classes développées ci-
dessus. En effet, elle identifie les ingénieurs rplise considérent pas vraiment comme des
formateurs aux prises avec une relation pédagogigseemots qui ressortent soribrmation
difficulté, technique Ainsi, dans leur discours, ils parlent a la foie formation et de
technique. Cette catégorie semble donc illustrefapgament le dilemme professionnel entre

métier et fonction, développé dans le cadre inétgpif.
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L’autre population qui semble appartenir a cett®garie nébuleuse est celle des
ingénieurs-maison. Les mofgurnisseursjalon, ressource planning et clé appartiennent a
cette fonction d’organisation sous contraintes sfula gestion de la formation technique. lls
se rapprochent de la catégorie des ingénieurs meaptes de projet, mais leur discours est

davantage centré sur les difficultés qu’ils rencamit pour assurer les objectifs et les délais.

Figure 13 : Graphigue annoté

La figure 13 obtenue par I'analyse factorielle desespondances est tres intéressante
pour comprendre d’'une maniére macroscopique lesdgeacatégories qui émergent de la
population des ingénieurs impliqués dans les teatssfle technologie. La forme des nuages

de mots assemblés montre trois grandes activitdis@és par trois groupes différents.
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Tout d’abord, on observe I'obligation de faire dddrmation dictée par la stratégie de
I'entreprise. Les grands patrons se situent datie catégorie. En second lieu, on distingue
I'organisation de la formation produite par les éngeurs responsables des transferts de
technologie. Ensuite, on trouve une troisieme drargui appartient au « faire ». Il s’agit des
ingénieurs formateurs occasionnels, tres préocoog@elapprentissage et la formation. Enfin,
on remarque un quatrieme espace, beaucoup plusengbqui place des ingénieurs dans des
positions moins claires. Certains semblent éprodesrappartenances hybrides.

Cette premiere analyse permet une compréhensidereres d’activité de formation

pour les transferts de technologie.

2.2. Les mots outils

Les mots outils représentés par la figure 14 sdetanjour par le logiciel Iramuteq.
Trois mots sont trés évidents sur le graphique :

- Le premier mot remarquable egiatre Il correspond dans le corpus a la «vis de
quatre ». C’est la dénomination de la taille d'tmés petite vis. Les vis de quatre millimetres
de diamétre sont des vis que l'on retrouve couramirdans les téléphones portables par
exemple. L'expression «vis de quatre » est tras/exut utilisée par les ingénieurs pour
illustrer le niveau de détail que recherchent lkents. Il est intéressant d’imaginer un
formateur préparer un support de cours pour unélgmatique technique d'un navire
méthanier de pres de 300 metres de long, qui peopos présentation d’ensemble, et qui se
voit interpelé par des questions du niveau dedaleiquatre.

Dans les entretiens, s’observent régulierementdags entre ce qui est attendu par le
stagiaire et ce que propose le formateur occasio@edte situation crée parfois des tensions
car I'ingénieur ne veut pas répondre pour diffégentaisons : soit il considére que cela est
stratégique (et donc a préserver) ; soit il ne nisaipas techniquement ce niveau de détail (et
passe alors, aux yeux des stagiaires, pour incamgét

La vis de quatre symbolise donc les différencefielites entre les deux parties. Cette

expression est typique des discours des ingéniieurgateurs occasionnels.

- Le second mot remarquable espindre Il est associé dans le corpus & « moindre

colt ». Il est caractéristique du langage de geséive. Cela correspond a I'optimisation
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toujours recherchée par les dirigeants de ratismales activités de formation pour qu’elles
coltent le moins cher possible. Cela rejaillit ét@swsur les conditions d’exercice des
formateurs qui se voient attribuer moins d’heuresurppréparer leur formation. Les
organisateurs sont dans un raisonnement de geaiiencherchant de la qualité avec le
moins de dépenses possible.

Le moindre codt illustre une politique industrietlensidérant la formation comme un

bien comme un autre, qui doit lui aussi passedparrationalisations de codt.

- Le troisieme mot remarquablest tu ou sa variantete. Il fait référence au
« tutoiement » qu’utilisent certains ingénieurs ahir'entretien. Suite & ce mot outil en
référence au tutoiement, les corpus ont été regapd@ir comprendre ce phénomeéne. Il
s’avere que beaucoup d’ingénieurs plutét orien&s Va pédagogie utilisent le tutoiement
envers le chercheur durant I'entretien. Le pluséamt, c’'est que ce tutoiement n’était pas
réciproque. Dans certains entretiens le cherchidigait en permanence keuset I'ingénieur
le tu. Ces ingénieurs se sont sentis a l'aise, voireagriance peut-étre avec un enseignant
réalisant une recherche sur l'activité de formatioentretien était pour eux réalisé avec un

pair, animé des mémes intéréts pour la pédagodpf@tmation.

Ces trois mots outils caractérisent trois maniéréigrentes de considérer le transfert
de technologie. Les différences entre les attemtesprécision des stagiaires et les
optimisations de codt des dirigeants montrent ikualtés qui s’ajoutent a cette fonction de
formateur. Malgré cela, certains ingénieurs sentlgansionnés par la pédagogie et, lorsqu’ils
sont concentrés dans leurs récits, en viennenaadaimner les conventions pour tutoyer le

chercheur venu comprendre leur activité.
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Figure 14: Les mots outils

Le traitement réalisé par le logiciel Iramuteq nteis clairement en avant trois
manieres de représenter les ingénieurs investis ldariransferts de technologie.

Ces trois modalités de représentation correspondetnbis statuts différents dans
I'entreprise et répondent a différentes conceptidastravail. IlIs font émerger ce qui est
important pour ces ingénieurs. Trois groupes sBndisent, chacun possédant son activité
spécifique :

- les dirigeants, qui prescrivent la formation ;
- les responsables intermédiaires, qui I'organisent ;

- les ingénieurs pédagogues, qui la délivrent.
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Le traitement du logiciel permet de proposer untrgmme groupe qui est plus
nébuleux. Il regroupe des ingénieurs qui ne setiposent pas dans les trois activités

distinguée.
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3.. Les logiques transversales des ingénieurs fourmte

occasionnels.

Le traitement lexicologique permet d’avancer qudaies ingénieurs partagent les
mémes cadres de référence. Cela correspond aedif$égroupes professionnels identifiés.

Ces regroupements ont donc été utiles pour propmeeprganisation des résultats de
la recherche. A I'appui de ces groupements nouasatenté de décrire les trois rapports que
les ingénieurs entretiennent avec la fonction denébeur. Les différents entretiens ont en
effet permis de faire émerger trois conceptionsédkhtes de ce rapport a la fonction de
formateur.

Ces différents rapports a la fonction de formagappuient sur différentes logiques.
Ces logiques sont des caractérisations des ch@gtidh récurrents qui participent aux
constructions du sens. Les constructions de semisdgfinies, a la fin du troisieme chapitre,
comme le résultat d’'un processus itératif de prodocde représentations, plus ou moins
stabilisées, issues de choix d’actions, basés ssiriterprétations, des convictions et des
valeurs, confronté a un systéme de causes et dequences.

Les logiques présentées ici ne sont pas des logiqueverselles ou d’ordre
mathématique. Elles sont propres a chaque indiviufois articulées entre elles. Les
logiques représentent le sens que l'individu dalmsa pratique, et lui permettent d’agir. Pour
nous, elles sont des moyens pour comprendre commepbur quelle raison ils construisent
leur activité de formateur occasionnel.

Cette modélisation de grands ensembles a permisterdidentifier neuf logiques
représentatives, et de sélectionner en fin neufetens dingénieurs représentatifs de
I'hétérogénéité des différentes logiques de constm de sens. La figure 15 propose une vue

synthétique des grands ensembles modélisés.
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Figure 15 : Les différents rapports a la fonction @ formateur et les logiques sous-

jacentes.

Trois grandes familles regroupent I'ensemble desiébeurs a partir du rapport qu’ils
entretiennent a I'égard de ce rble de formateuasionnel. Il s’agit d’un rapport « neutre » ou
divergent par rapport a la fonction de formateurjlgl ne semblent alors pas prendre en
compte. Ensuite, il y a le refus du role de formatdt enfin, I'acceptation du réle pour

laquelle I'ingénieur endosse pleinement ce roléodmateur, pour différentes raisons.

3.1. Non prise en compte du réle de formateur :

Cette famille regroupe les ingénieurs qui ne peedi pas clairement leur réle de
formateur dans le contrat de transfert de techmeldty font de la formation sans en avoir
vraiment conscience, et dans leur entretien ilbardent pas ou trés peu le réle de formateur.
Deux cas figures sont possibles :

- soit le role de formateur pour le transfert dehtelogie est subi et il se greffe sur

I'activité habituelle, ce qui masque en quelquéesoe réle de formateur ;
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- soit leur activité professionnelle est centréeg sme mission de gestion ou
d’organisation du transfert de technologie

Ce sont deux logiques dites « professionnelles sautiennent ce comportement :

3.1.1. Une logique ou 'ingénieur est un formateaigré lui

L’ingénieur n'est pas dans une logique de formatibbrdevient formateur tout en
réalisant son activité habituelle. Il s’agit trégrgent des tuteurs dans le cadre des formations
réalisées sur la situation professionnelle. L’irigén se voit attribuer un stagiaire-client le
temps d’'une activité professionnelle bien parténdj il ne change pratiquement rien a ses
habitudes et se trouve accompagné d’un client jpjpiieaad son métier en travaillant avec lui.
L’ingénieur ne se considére donc pas comme un feumauisqu’il n’a rien a préparer de
particulier et se trouve dans une situation gquélaonsidere pas comme de la formation. Il
n'est pas en refus ni en acceptation, mais indfféepar rapport a ce role de formateur qui

pour lui ne I'est pas.

3.1.2. Une seconde logigue émerge de cette fampdie les ingénieurs missionnés

pour la gestion des transferts de technologie

Certains ingénieurs ont pour mission dans I'entseplia gestion du projet de transfert
de technologie, et réalisent dans ce cadre derfaaton. lls se voient attribuer une sous-
partie ou toute la gestion du projet de transferttechnologie. Cette activité peut prendre
plusieurs formes : I'organisation de la formatitanrelation client, la gestion de la formation,
évaluation, le suivi. Le projet de transfert dehtemogie est fragmenté en sous-parties qui
peuvent prendre la forme de sous-projets avec diesnes conséquents de travail. Certains
sont a temps-plein sur ces activités de transtetedhnologie, d’autres ont des mi-temps ou
des missions moins importantes, mais reconnues.

lls sont amenés a faire de la formation mais camsitt cela comme intégré a leur
métier d’'ingénieur ; ils ne se déclarent pas foemet méme s'ils passent leur temps sur ces

missions avec des interventions tres régulieres @asse » a l'attention des clients.
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Ce sont des ingénieurs qui répondent a des logiguemieres de métier. Leurs
habitudes professionnelles restent inchangéegeiknt leur projet avec leur grille habituelle
de travail composée de critéres de gestion de tptejs que le GANTT ou le PERT
(objectifs a réaliser, calendrier, répartition dengemps, criteres d’acceptabilité), ou alors ils

se trouvent accompagnés d’un homologue étranger.

3.2. Refus du rble de formateur.

Certains formateurs, lors des entretiens, refuseplicitement leur réle de formateur.
Il est pour eux inconcevable de faire de la fororata titre commercial sur les savoirs de
I'entreprise. Pendant les entretiens, ils n'expbgas directement leur position de refus car
c'est une activité¢ qui leur est imposée dans lerecaprofessionnel. Ils répondent
favorablement aux prescriptions qui leurs sonefaar leur supérieur. lls font alors en sorte,
soit de ne plus étre identifiés comme formatews,dutiliser des stratégies trés ingénieuses
pour limiter le niveau de formation qu’ils donnenix clients. Deux logiques sous-tendent ce

refus de la mission de formation :

3.2.1. Logique de protection des savoirs

Ici, les ingénieurs considerent que ce qui est dagm formation est trop stratégique
pour étre vendu a I'extérieur. Les savoirs mis @n $ont d’'aprés eux issus de la grande
expérience de I'entreprise. Elle a investi dep@sidmbreuses années dans ces technologies,
a réalisé de nombreux tests et prototypes poumnagien ces savoirs. Certains savoirs ont plus
de cent ans d’existence. Certains formateurs rseiitritres bien les processus pédagogiques et
profitent de leurs compétences pour faire passeréléments qu'ils considerent comme

stratégiques dans les cours, aux moments ou lesrapys décrochent généralement.

45 PERT est une méthode conventionnelle utilisablgestion de projet, développée aux Etats-Unis
dans les années 1950. Elle est censée fournir atfeodologie et des moyens pratiques pour décrire,
représenter, analyser et suivre de maniére logenches et le réseau des taches a réalisetedeandre d'une
action a entreprendre ou a suivre. Le concept gofene I'outil diagramme de Gantt (1910).
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lls connaissent les périodes-clé que sont les mtsnmenla faim se fait sentir, ou aprés
le repas lors de la phase de digestion, lorsquedpsts sont moins en alerte. Les formateurs
obtiennent souvent I'accord des clients pour rédier volume des informations avant les
repas.

Ou bien encore, ils utlisent des méthodes de ptaSen pédagogique
particulierement inadaptées, contraires aux pregxifmndamentaux d’'un bon cours. lls font
expres de realiser et de concevoir leurs diaporaskeaprésentation avec une trés grosse

densité, beaucoup de texte avec des polices digetites petites.

3.2.2. Logique individuelle

Certains formateurs ne supportent plus 'ambianedadformation commerciale. La
nécessité de cacher des pans entiers de leur isgpthnique de haut niveau d’ingénieur
avec lequel ils existent habituellement dans lgprise, les déstabilise. Certains angoissent a
'idée de ne pas pouvoir s’exprimer librement, dejaurs contrdler, peser leurs paroles
lorsqu’ils répondent a un client. Cette contrairdad les journées de formation longues et
pénibles pour eux. lls stressent avec cette olbigaiermanente d’avoir toujours en téte les
limites & ne pas franchir. lls doivent aussi a mmceur prolonger leur journée avec les

stagiaires pour les diners, et parfois certainggées®et weekend end.

Cette famille regroupe les formateurs qui n'accefpteas - ou plus - l'objectif
commercial de fonction de formateur. Ce n’est pa®hction qui est remise en cause mais la
finalité de celle-ci, ou I'image qu’ils renvoierdrkqu’ils ne « doivent pas savoir », c'est-a-dire
de jouer les candides face aux questions d’appdigeement technique que formulent les
clients. Ces ingénieurs sont plutdt bons dans tagpe pédagogique, ils maitrisent une
multitude de savoir-faire pédagogiques et lessatiit méme a mauvais escient pour protéger

les savoirs qu’ils considérent comme stratégiques.
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3.3 Acceptation du role de formateur.

Ici se retrouvent les ingénieurs qui sont contehi&re dans le projet transfert de
technologie et sont intéressés, pour différents®ma, d’endosser une fonction de formateur
le temps d’'un contrat pour I'export. Tous les niweahiérarchiques des ingénieurs se
retrouvent dans cette acceptation d'étre formaférois logiqgues composent cette catégorie,

I'une personnelle, une commerciale, la dernieres sendue par une logique politique.
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3.3.1. Logigue commerciale :

Cette logique est fondée sur l'acceptation des nieggs de l'idée qu'il faut
aujourd’hui se diversifier dans les prestationsrggagner de nouveaux marchés. La survie de
I'entreprise en dépend car s’ils ne réalisent parahsfert de technologie en plus de la vente
de systeme, ce sera un concurrent qui en bénéfietepeut étre progressera mais, avec des
rentrées d’argent importantes, fera tourner I'eise et se fera connaitre. Pour les
formateurs qui partagent ces logiques, c’est &resde sens de 'histoire que de s’adapter aux

nouveaux modeles économiques.

3.3.2. Logique personnelle :

Cette logique correspond aux formateurs pour quifaie de devenir formateur
occasionnel est un moyen de progresser dans lpgigee de gérer sa carriere ou d’espérer des
voyages et des déplacements longs, allant peujudtia‘a I'expatriation.

L’ascension sociale dans I'entreprise est pouagestformateurs la suite logique d’un
bon investissement dans les missions qui leur ibemm S’il faut faire de la formation, ils y
vont sans arriere-pensée, avec I'objectif de batre fet d’étre un salarié efficace et aidant. A
la suite de cela, il y aura peut-étre des oppassrdans I'entreprise pour progresser.

La gestion de la carriere est une motivation quiertains formateurs plutét anciens
pour qui le contrat est sGrement le dernier avquadeils finiront probablement leur carriére.
lIs seront en quelque sorte incontournables, etsai@nt une fin de carriere professionnelle
active et sans ambiguité. La place des seniorgnestefcarriére est aujourd’hui difficile dans
certaines entreprises. Les temporalités sont teliéhongues sur ce type de contrat, parfois de
20 ans et plus qu'il est Iégitime pour certaingpdaser a cela.

Le dernier point de la logique individuelle estleale I'envie de changement en cours
de carriere. Certains formateurs espérent graetaavoyager et découvrir d’autres cultures.
L’idée de faire des formations, de réaliser dessiois a I'étranger, voire d’étre candidat a de

I'expatriation pour les phases d’apres formatiorcdntrat, les motive grandement.
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3.3.3. Logique politique :

Cette logique est vraiment trés particuliere aumtads de transfert de technologie.
Ces contrats sont stratégiques pour les Etats enligeprises, sachant que les technologies de
souveraineté sont trés proches de I'Etat, et deastionnariat. Les montants financiers sont
aussi tres importants, ces contrats pesant lounatesoe la balance du commerce extérieur. La
sphere politique est donc trés investie dans lei slés négociations et le suivi du projet.
Certains salariés sont trés intéressés pour stinvdans le réle de formateur car ils
considerent qu’ils sont dans I'actualité, au coms gréoccupations politiques. Lorsqu’ils font
de la formation a I'export, ils participent doncxazhoix politiques et aident la nation a créer
des richesses et de la suprématie.

Cette derniere catégorie, qui accepte le réle dmdteur, se compose de différentes
formes d’adhésion, chacun y voyant son intérétqrersl pour s’engager dans cette fonction
de formation. Les motivations sont assez disparaiess comme nous le verrons ensuite,
prennent une forme différente suivant les individbBacun construit un sens bien particulier

a I'acceptation de cette fonction de formation.

Le repérage de ces différentes logiques, chezdiabte des ingénieurs interrogés a

servi de base a la sélection des d’entretiens nogaalysés plus en profondeur.
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4. Le panel des neuf ingénieurs : rapport aux dilemmnelsistriel et

professionnel

Cette partie se propose de détailler neuf cas édiegirs qui, dans le cadre de leur
activité professionnelle sont amenés a réaliséa flmation. Les portraits sont organisés par
groupes professionnels hiérarchiques ou de fonctiest-a-dire qu'il y a quatre catégories :
les ingénieurs ayant des roles de managers intéairex] les ingénieurs débutants et experts
techniques, les ingénieurs responsables de prejetrahsfert de technologie et enfin les
grands responsables. Cette catégorisation a énterdé similitude de logiques proposée
précédemment, ce qui signifie que I'on ne vit gagdrticipation au transfert de technologie

de la méme maniére, selon le groupe professiommgied on appartient.

Les difféerentes logiques des ingénieurs formateacasionnels ont permis d’établir

une représentativité de type qualitatif, a travengf portraits.

4.1. Les positionnements d’ensemble

Pour présenter les différents portraits, et sitadecture, il est nécessaire d’avoir une
vue macroscopique du positionnement des différamgénieurs par rapport aux dilemmes
« professionnel » et « industriel » (figure 6).flgure 12 ci-aprés propose une construction de

ces positionnements des neuf ingénieurs avec @uoesmn sur leur age.

A chaque fois, les sept points suivants organigel@mprésentation et I'analyse de

I'entretien :

La fiche d’identité de I'ingénieur

Le contexte de I'entretien

Les embrayeurs utilisés

Les acteurs mis en jeu

Les themes abordés par les différentes modalités

Un bilan qui reprend les principaux thémes et urgeran perspective des
informations recueillies

Les grandes tensions construites
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Précaution :

Les themes abordés par les difféerentes modalit@sitsprésentés ici par des extrdits
synthétiques tenant sur deux pages. La difficub@sdnotre recherche est de présefver
'anonymat et les verrous technologiques dont foatt les différents ingénieurs lors des
entretiens. Il est tres difficile de tout transf@empour éviter les reconnaissances possibles. La
thése ayant pour finalité d’étre un document adbkesst diffusé, il est préférable de proposer
moins de matériaux dans la these pour ne pas axigssagénieurs qui ont accepté gentiment
de participer a cette recherche. Par exemple, neugourrons pas mettre un entretien| en

annexe.

Avant d’entrer dans les particularités individus)lél est nécessaire de décrire les
grandes logiques dans lesquelles nous avons &nseible des ingénieurs. Cela permet de
situer les différents portraits présentés.

La figure 16 présente différentes configurationm@éeentant des tendances générales :
Certains peuvent étre situés sur des limites, déautonctionnent majoritairement de cette
facon.

Cependant, seuls ceux qui appartiennent au grorgfesgionnel des ingénieurs sont
positionnés dans tous les espaces. Les autresesgralficher un positionnement commun.
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Figure 16 : Positionnement des neuf ingénieurs vi-vis des principaux dilemmes de leur

fonction occasionnelle de formateur en situation deansfert de technologie.

4.2. Les Ingénieurs « maison » (ex-technicienshtaya role de managers

intermédiaires

Ce premier groupe professionnel est assez homqgésgu’il regroupe typiqguement
les techniciens qui ont progressé pour accedetatwt $i'ingénieur en interne. lls ont un réle
de responsable de niveau intermédiaire, c'esteagliiils dirigent les techniciens et ouvriers
qui, dans notre cas, forment les clients aux coempé&s manuelles de chaudronnerie,
électricité, structure. La population est consttdé cing hommes, avec une homogénéité en
terme d’age et de cursus, puisqu’ils ont pu accédele tard au statut d'ingénieur.

lls présentent le méme rapport a I'activité, aveauzoup d’expérience en termes de

contrat a I'export.
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Si on les situe sur la figurel?, ils sont tous daspace « métier » et « vendre ». Seul

un cas est présenté ici, comme représentatif de tanstructions de sens.

Figure 17 : Répartition des ingénieurs maison

Cas de Fred : responsable transfert de technologiggénieur « maison »

Fred est un ancien technicien des systémes élgesridevenu ingénieur au cours de sa
carriere. Il a prés de 55 ans. Il a beaucoup deepée dans les contrats a I'export et dans les
domaines techniques. Aujourd’hui il pilote et cammde la partie pratique de formation qui
s’adresse aux techniciens et aux ouvriers du pdgetransfert de technologie, qui devront

ensuite fabriquer chez eux le systéme qu’ils actiete

La formation s’appuie beaucoup sur le dispositiffaienation sur le terrain, c'est-a-
dire que les stagiaires sont couplés avec desésmlde I'entreprise pour apprendre en méme
temps gu'ils réalisent leurs missions industrietiesfabrication. Fred est donc en lien étroit
avec la partie chantier car les formations sonblgées aux taches industrielles. S’il y a du
retard ou de I'avance il doit, en miroir, ajustes €ontenus de formation pour pouvoir utiliser

le terrain industriel. Il situe donc au cceur dexd@uocessus industriels qu’il faut faire
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conjuguer, l'industriel qui fabrique et qui estqié par le responsable de site et le projet
transfert de technologie qui est piloté par uneespble transfert de technologie qui n’est pas

sur le site.

Pour realiser cette formation, il a constitué umgige de 10 personnes environ,
composée d’ouvriers et de techniciens, dédiée lqufarmation. lls gérent donc tout ce qui
est a mettre en ceuvre pour pouvoir former surrlaite la partie matériel avec I'achat et le
nettoyage des tenues de sécurité, caisse a ma#aires particulier. La partie pédagogique,
contenus de cours a partir du plan de formationivres évaluation, certification. Et enfin la

partie organisation réservation de salle, photagqpésence, ...

Fred est donc a linterface entre deux « mondesi»oqt leurs fonctionnements et

leurs temporalités propres :

Le monde industriel du site sur lequel il est ehtdib a besoin comme support des

cours

Le monde de la formation pour lequel il ceuvre.

Contexte de 'entretien

L’entretien s’est déroulé sur le site industriel lgmtreprise dans une salle dédiée a
I'accueil des personnes extérieures. Avant ceiaéf@ accueilli dans I'entreprise avec Fred,
en début de journée, il m'a présenté son équip@ieméme pu visiter le site industriel.
C’était tres intéressant. L’'entretien c’est déroefeé toute fin de journée. L'ambiance était
particuliere je n'ai pas retrouve la méme relatwec lui pendant le début de I'entretien qu’au
cours de la journée. Il a pris un ton plus grawecacette idée que peut-étre j'étais la pour
juger son activité. Au bout de 10 minutes je I'ans plus a I'aise dans I'entretien. Cela a duré

pres d’'une heure et je n'ai pas percu de difficptiar répondre a aucune question.

Les embrayeurs utilisés

Fred utilise beaucoup la premiere personne cacibnmte son activité, ce qu'il fait. Il
utilise également un « on » ou un « NOuUs » reptaesesoit, son équipe de formateur, soit les

personnes impliquées dans le transfert de techieolog
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Il se détache un peu de I'entreprise car ne s'é&squas a elle, il la cite de maniere
individuelle sans jamais s’en associer.
Les acteurs mis en jeu

Les acteurs sont peu nombreux : son équipe de feamast tres présente ainsi que les
clients du contrat actuel. L'entretien s’est cesté lui, sur son activité. Il fait référence a son

supérieur et aux responsables présents sur le site.

Sa grande expérience dans I'export I'a amené a ditaitres nationalités de clients,
autour de I'Asie et de I'Amérique du sud, mais sséattarder.

Un acteur unipersonnel apparait sous la forme cntrat prescripteur » qui lui donne
sa ligne de conduite, cadence ses activités pgali@ss qui le composent et qui lui posent

beaucoup de contraintes.

Les themes abordés par modalité

Modalité a valeur Existentielle (VV) :

verbatim thématique

VV18 : Les données d’entrée sont le contrat,
VV 19 : le plan de formation est défini, Le contrat
VV 21 : Ensuite le contrat stipule le nombre de meda qui cela s’adresse, legrescripteur
profils, les durées, le nombre,...

VV 108 : Oui, il y aura des conséquences, des fieadinancieres
VV 109 : Alors oui ce sont des conséquences impteta

VV 110 : Il faut savoir, que si I'une des partiele I'une de ces 3 activités nRisques
passe pas le jalon [la construction, la formatibfaelocumentation], ne fournitfinanciers
pas ce qu’elle devait, cela bloque la clé de paigrde tout, de I'ensemble. Risque de
VV 197 : Si cela n’est pas bien cadré tout de daitkelégué pose des questionglainte

Modalité a valeur praxéologique/+doxologique/+dénre (VP) :

verbatim thématique
VV 28 : le probléme de la structure qui est nueoemest problématique Contraintes
VP 29 : on va commencer a I'équiper que I'annéelpame, entre la prod
VP 32 : Donc toutes les formations qui sont rekgiaux équipements et augt la

activités de production qu'on peut faire actuellammsur le berceau vomtformation
forcément étre limitées.
VP 74 : On doit la liasse documentaire au cliemsdan systeme d’information.| Prescription
VP 84 : Mon chef rencontre régulierement I'architeet parle de ces problémesdu contrat

VP 88 : car on a une date de butée de délivrantz pkertie avant,

VP 89 : et cette date ne doit pas bouger, Motivation
VP 112 : nous on fait tout pour tenir nos jalons, de tenir le
VP 113 : on les a respectés jusqu'a maintenant jalon
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VP 127 : Si les données ne sont pas fournies onrpaménager le planning

VV 132: [Q: Donc concrétement comment faites-vqusur assurer le
formations ? ] pour les formations, il y des comepékes « métiers » donc pQ
cela ¢a va, on fait du training,

S
uvéthode
d’ajustement

D

Il

VV 133 : mais pour le reste, ce qui est spécifidjfeut attendre.

VP 142 : on n'avait pas été prévenu,

VP 143 : il a donc fallu que I'on s’adapte dansdence

VP 144 : On n’avait pas prévu ce type de public, Urgence des

VP 145 : il fallut rajuster le niveau. situations

VP 152 : et la on a été mis au pied du mur

VP 165 : il faut s’adapter en permanence et étréesierrain en permanence

VP 166 : des fois la production avance plus vite Prescription

VP 167 : et parfois on loupe des étapes. du contrat

VP 168 : Quand on arrive le jour dit les travaurtdaits.

VP 169 : Et nous on est coincés car on a des pliaseson doit absolument

montrer aux clients. Reconnaissa

VP 188 : On nous dit vous représentez quelques %adevité, sous-entenduce difficile

vous n’étes pas prioritaire chez moi.

VP 194 : On ne peut pas dire aux stagiaire ondel@ademain, Pression du

VP 195 : il faut alimenter, lorsqu’il y en a 80 ... contrat
Modalité a valeur axiologique (VA) :

verbatim thématique

VA 20 : le cadre [en référence au contrat] est clai Le contrat

VA 37 : les gens qui viennent en formation ne si@# des guignols Juge le

Va 141 : il y avait des pointures chez les stagfigui sont amenés a prendre deveau  deg

tres hautes fonctions, stagiaires

VA 193 : c’est usant parfois. difficultés
Modalité a valeur épistémique (VE) :

verbatim thématique

VE 22 : Mais cela nous pose des difficultés cay & des domaines ou elleBéfinition du

[durées de formation contractualisées] sont soauées et d’'autres ou ellesontrat

sont surévaluées.

VE 34 : Le pays reléve un défi énorme, et un irigestment énorme, une masse

d’argent

VE 35: le transfert de technologie doit leur petneede réaliser leur propi
systeme

VE 38 : ils sont tous déja trés compétents,

VE 39 : on le voit déja que la moyenne d’age ilges gens d’expérience qui @
connu les systémes précédent.

VE 52 : Nous nous sommes dans un contexte un fiéuedlit,

VE 53 : certes notre systeme fonctionne,

VE 54 : mais le systeme qu’on leur vend est pdrécul a des spécificités selq
le pays client

VE 55 : donc il y a des zones en cours de défmities documents techniques
sont pas encore disponibles

VE 56 : cela ils [les clients] ont du mal a le coemre.

VE 58 : Alors dans certains cas il y a un impactlgdormation

Considératio

VE 72 : 1l y a une partie qu'il faut réétudier adie évolue.

en importante
du client

nt
Contraintes
entre la prod
et la
rformation

ne

Risque patr
rapport  au
jalon
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VE 73 : Et en patrtie il y a des outils qui dialogtienal entre eux, les systemes
d’informations.
VE 85 : Mon chef il est le premier géné, avant neat, il pilote la construction
aussi.
VE 111: Je n’ai pas les chiffres mais jimagine quiest énorme en terme
financier. Reconnaissan
VE 125 : On risque a un moment pour des donnéegjuaates, qu’elles soiente difficile
intellectuelles ou du matériel, les approvisionnetaegu’on ne passe pas un

jalon.
VE 126 : Ce risque la il est tres fort. Situation du
VE 128 : Il arrivera un moment ou les réaménagemdatplanning ne pourrontisque

plus se faire.

VE 192 : La formation est a faire avec une gestietbeaucoup d’interfaces,
VE 215 : Peu de personne on conscience des diffgul

VE 216 : Sur les programmes précédents il y aweauboup plus de moyen.
VE 219 : le risque de la naissance d’'un concurirhistriel n’est pas a voir du
coté de la prod, c’est di essentiellement du cétérdyénierie.
VE 220 : nous c’est des compétences métiers plsabaception.

Bilan

Fred est tres investi dans sa mission de gestig gartie formation a la production.

Il est dans un réle de professionnel, le trangfertechnologie est pour lui son métier. Il est
au ceceur de situations difficiles au sein du sigusgtriel car il dépend des rythmes de la
production du site pour réaliser ses formationdesterrain. De ce fait, les calendriers sont en
permanence modifiés pour diverses raisons. Deréatdité, il fait face a des clients qui eux
ont aussi des incertitudes de calendrier, avedldegle stagiaires qui ne sont pas respectes,
et parfois des besoins de formation a réajusterleaniveau prescrit par le contrat ne
correspond pas au niveau réel des stagiaires.

Le contrat tres prescripteur est donc remis enecpgas les demandes du responsable
de la délégation du pays client (le délégué) egtleme industriel. Etre adossé a la fabrication
ne donne aucun pouvoir a Fred pour peser sur lesx.ch est dans la contrainte en
permanence.

Fred pense néanmoins que le transfert de techeogion volet formation sont des
arguments obligatoires pour remporter des conteatgie I'entreprise prospere.

Les grandes tensions construites
Fred est dans une tension professionnelle corestawitour de ses problématiques de
terrain, et de gestion de projet. Il se situe el#revie de bien faire la formation pour que les
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clients soient satisfaits et 'adaptation difficdecadences industrielles dont il a extrémement
besoin et sur lesquelles il n’a aucune prise. A& c&hjoutent des jalons contractualisés qui
sont la clé des paiements et attendus de toutedj@ise.

Il est dans l'adaptation permanente pour faire fawex situations d’urgence
provoguées par les jalons a respecter, les caderiestrielles, et la gestion de la satisfaction
du client.

4.3. Ingénieurs, responsables de domaines tectmique

Les ingénieurs responsables de domaines technsgudes plus représentés. Trente-
huit personnes dont dix femmes ont été rencontoéest, la population la plus représentée. Ce
sont des ingénieurs de tous les ages et de toxpeEsiences, ils sont tres représentés pour
deux raisons :

Tout d’abord parce ils sont trés nombreux dangtegeprises. lIs sont impliqués dans
les contrats de transferts de technologie que pehement pour des durées courtes de
formation souvent autour d’'une semaine par contrat.

Ensuite, parce qu’ils présentent la plus grandeerdité de réponses pendant les
interviews.

Pour illustrer cette diversité, la répartition dést possible de réaliser sur le cadre
interprétatif (figure 18) montre que nous pouvassdituer dans tous les espaces. Il ne semble
pas quil y ait de relation entre I'dage, Jeunes ahevronnés, ou le sexe, dans le leur
répartition. Par contre, nous les situons un pes gl coté de I'acceptation de la vente, du
transfert de technologie. Cela se comprend car neusont pas contraints d’étre formateurs,
beaucoup ont accepté volontairement d’étre fornmateu

lls s’engagent dans cette fonction de formateurr pdifférentes raisons, et y
construisent des sens différents. Les entretiedseptés au-dessous ont été réalisés aupres de
cing ingénieurs : deux sont expérimentés, capiatise I'expérience, les chevronnés, et trois

jeunes ingénieurs dont une femme.
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Figure 18 : Répartition des ingénieurs « expert tdmique »

Cas de Carlos : un jeune ingénieur en grande détres

Jeune ingénieur issu d’'une formation initiale eal&cCarlos est en poste depuis 2004
dans la méme entreprise spécialisée dans le sairelar défense. Son entreprise concoit et
produit des grands systémes sociotechniques dasgefe

Carlos est spécialiste dans I'entreprise des systemnansverses qui font la
particularité des systémes militaires. Il est dorlairement sur des spécificités tres
stratégiques pour I'entreprise et aussi tres caégsipar les clients.

Il a déja cing a six ans d’expérience dans troistrads d’exports pour des clients
d’horizons tres différents, Moyen-Orient, 'Amérigudu sud et Singapour. Son expérience
dans la formation pour I'export est tres importacdeil a participé a beaucoup de contrats en
tant formateur, et en tant que responsable de rapdat il a coordonné plusieurs ensembles
de cours. Il est sur un sujet gu’il considere condékcat, nommeé « systeme transverse et

sdreté » typique de la défense.
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Contexte de I'entretien

L’entretien s’est déroulé sur le site de I'entrspridans un batiment dédié a I'accueil
des « extérieurs ». Cet entretien a été le plust amila série, (15 minutes seulement). Le
formateur semble vivre de plus en plus difficilemndas expériences de transfert de
technologie. Il a coupé court a I'entretien caralse le cadre d’'un entretien de recherche, et

gue cela est trop sensible pour en discuter aveextérieurs.

Les embrayeurs utilisés

Carlos utilise essentiellement la premiére pers@vee « je », « moi », parfois avec
un « nous » faisant référence a I'équipe des faruratle responsable de module. Il est resté
tres proche de sa pratique de terrain, de son iexgér de formateur et de responsable de

module.

Les acteurs mis en jeu

Trés peu d’acteurs ont été mis en jeu ; ils étgieaesque tous centrés autour de son
réle de formateur. Cela composait un « microcosmageg lui, sa supérieure chef de projet,
les clients en formation, ses autres colleguesdtears. Il a cité trois fois I'Etat francais et la
logique commerciale de I'entreprise. Son discostscentré sur le contexte pédagogique du

transfert de technologie.

Les themes abordés par modalité

Modalité a valeur Existentielle (VV) :

verbatim thématique

VV 9 : Les gens en face de nous sont tres tereer@, t

VV 10 : ils n’ont pas du tout la méme culture quais, ils ont du mal a avojr

du recul sur le sujet, une vue d’ensemble. Culture client et
VV 11 : Etils rentrent tout de suite dans la vesqliatre comportement
VV 25 : s’ils n'ont pas la réponse, c’est un awttefond de la classe qui pose

la question,

VV 58 : les cours sont notés. Donc S’ils ne sord patisfaits sur un pointRisque pour le
alors apres ils peuvent nous pénaliser. Voire m@&jeter le cours. formateur

VV 61 : apres dans les contrats il y toujours mogemécuser une personng si

besoin. Finalité des
VV 62 : I'entreprise n’est pas philanthrope. formations

VV 68 : lorsque les cours sont acceptes il y adlies de paiement,
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Modalité a valeur praxéologique/+doxologique/+dénpre (VP) :

verbatim thématique

VP 4 : On essaie de reproduire, pas les travers, lesgoutils qu’utilisaient lesdevenir

bons professeurs. formateur

VP 5: On a appris sur le tard, avec les réminiseerde I'école, car a I'école

on voyait comment cela se passait, comment les gipfprenaient Ecart entre
VP13 : je restais au niveau philosophie quoi, atpre eux c’était tout de suifettente client et
la vis de quatre objectif du
VP79 : tu essaies de répondre avec ce que tu ess@ua dire, formateur
VP8O0 : et si tu ne peux pas, tu notes la question

VP 105 : On doit respecter les consignes étatiques Prescriptions

Modalité a valeur axiologique (VA) :

verbatim

thématique

VV 35 : Les notions que I'on donne ne sont pas &s8)p
VV 72 : on a des consignes (sur les contenus aalirae pas dire), qui so

Juge qu'’il n'est
npas expert du

plus ou moins facile a mettre en ceuvre. domaine
VV 90 : je ne suis pas expert de tous les domaladsrmation que j'ai gérés
VV 91 : je n'avais pas la vision globale, les cotepées
Modalité a valeur épistémique (VE) :
verbatim thématique
VA 2 : Tous seul c’est dur, je dirais méme troisaut-étre trois Conseil  pour

VA 4 : Alors mon souci comme je suis novice, jealads le métier, cela a €
difficile d’apporter beaucoup d’anecdotes.

VA 28 : eux ils grattent ils grattent

VV 26 : comme ils sont 31 tu as vite fait d'étréusa de questions qui porte
sur le méme suijet,

VE 81 : et tu passes pour un idiot

VE 84 : Tu perds toute crédibilité face aux clients

VE 86 : Au bout d’'un moment, cela commence a &sapt.

VE 92 : comme c’est un sujet sensible, je pensisqant mis quelqu’un qui n
malitrisait pas le sujet expres.

VV 93 : Je ne pouvais pas les satisfaire les dient

VE 98 : Alors un an et demi cela m’a suffi si vousyez ce que je veux dire.

J'étais candidat a I'expatriation mais je ne lesglus.

VE 102 : Ce n’est pas de la formation classique,ilciaut toujours avoir les$

limites en téte c’est pesant, c’est dur.
VE 108 : comme tu les accompagnes au quotidiergstiout le temps de
questions c’est pesant car ils reviennent toujsurdes mémes questions
VE 109 : en tant que responsable de module tu gmula veiller & ce qu
justement on ne dérape pas. Parce que la on ast.for

VE 110 : Pour les autres sujets c'est différenss, its n'ont pas les méme

t€organisation
de la formation

nt

perception dg

son image
Stratégie  de
I'entreprise
Difficulté  du
g0le de
formateur

11%

2S

limites.
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Ve 115 :C’est dire tout simplement aux clients I3wi a des limites au contratConseil  pour
gu’il y des choses que I'on se permet de venddagitres non. I'organisation

VE 117 : I'important c’est clarifier les limites,ais au niveau contractuel, c’esdle la formation
un probléme de contrat.

Bilan :

Ce jeune ingénieur présente dans cet entretiervision uniquement centrée sur les
guestions abordant les risques liés a la formagibsur les maniéres de les diminuer. Le
monde qu’il développe dans l'entretien est trestreed. Il est constitué de quelques
collegues, des clients et un prescripteur parfaisgtie, parfois industriel et hiérarchique.

Pour lui, tres clairement, les clients ont un fammement particulier, quelgue peu a
I'inverse du sien. Il y a un écart important enteeque les clients attendent et ce qu'il leur
propose en formation. Il met aussi en avant deseseptations tres stables sur la finalité
financiére de ce type de contrat.

Ce qui est peu stable chez lui ou en phase deiguestnent, c’est son sentiment de
compétence technique et pédagogique, associé uimeah d’insécurité, par rapport aux
différents fonctionnements de 'organisation. llsemt acteur d’'un réle qu’il ne supporte plus,
celui d'un ingénieur sans réelle expertise du domgpour lequel il est formateur ou
responsable de module. Il se sent jugé comme wmipétent aux yeux des clients, aux prises
avec un client en situation de trées grande attetknologique. Il est donc au cceur d'un
environnement tres anxiogene, qui le conduit aufbele I'entretien a refuser de continuer ce

role de formateur.

Les grandes tensions construites :

Il se situe au cceur d'une tension cognitive quitgosur sa reconnaissance
professionnelle. Il souhaite bien faire le travpdur étre reconnu positivement par sa
hiérarchie. Mais I'obtention de cette reconnaiseagst problématique, car elle passe :

- soit par le fait de recueillir de bonnes appréaies en tant que formateur a la suite
des formations, mais cela impose de satisfairédataet pour lui d’en dire plus que ce qui est
prescrit.

- soit par le fait de préserver les secrets inglstet nationaux, mais cela nécessite de
contrarier le client et risquer d’avoir de mauvegours sur la formation et donc d’étre
stigmatisé comme un mauvais formateur voire un migywofessionnel.

Carlos fait partie des ingénieurs qui refusentoacfion de formateur, car dans son
contexte il percoit cette fonction comme humiliante
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Cas d’Erika : Jeune ingénieure qui censure les saire

Erika est une jeune ingénieure d’'une trentainertéas, issue d’une école d’ingénieurs
francaise. Elle est spécialiste de mécanique dedef, depuis seulement deux ans dans
I'entreprise apres avoir fait cing ans dans unendgaentreprise de motorisation pour
I'aviation ou elle était ingénieure d’études. B responsable d’études aujourd’hui dans une
grande entreprise du secteur naval. Ce changenmamtaprise lui a permis d’obtenir une
promotion. Elle est aujourd’hui chef d’équipe erui@gments liés a la sécurité du sous-
systéme sur lequel elle travaille. Dans le poséedmient, elle était en lien avec une entreprise
americaine en tant que maitre d’ouvrage, pour lkEetle avait sous-traité la conception
d’'une fonction particuliere du moteur. Elle a domme expérience « commerciale
industrielle » pour laquelle elle devait obtenir teaximum d’informations auprés de
I'entreprise américaine sous-traitante.

Elle a fait peu de formation dans le cadre dessfeats de technologie, un module de

trois jours, ou elle avait la charge de la con@eptiu cours et de son animation.

Contexte de I'entretien

L'entretien s’est déroulé sur le site industriel lgdmtreprise dans une salle dédiée a
I'accueil des personnes extérieures. L’'ambianci &&s bonne, avec une certaine proximité
puisque d’Erika m’a tutoyé assez rapidement. L&tign a duré prés d’une heure et aucun

sujet ou question n’ont été problématiques, en tassn’ont conduit a des refus.

Les embrayeurs utilisés

Erika parle beaucoup a la premiére personne : wilse « je », « mon », « Moi ».
Parfois elle utilise le « on » pour constituer wilectif avec tantét I'entreprise, tantot ses

collegues. Elle est surtout dans I'agir

Les acteurs mis en jeu

Les acteurs présents dans son discours sont pebrext les clients, sa hiérarchie
avec son responsable direct (hommé N+1 dans lerja&t son supérieur de deuxiéme ordre

(nommé N+2), I'entreprise. Elle met en jeu un peéicle autour de son activité actuelle et
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son activité antérieure comprenant : les sousatrt les fournisseurs, et les activités

d’'ingénieurs d’études dans lesquels elle baignaihtade changer d’entreprise.

Les themes abordés par modalité

Modalité a valeur Existentielle (VV) :

verbatim thématique
VV 24 (sur lintitulé du cours) : apprendre a conaie pour A
VV 25 : mais le cours portait sur le systéeme dwpmomme B.
VV 54 : [je devais préparer le cours] alors qua’@ais pas encore forme.
VV 55 il y a du risque ?] alors d’'un c6té on a matériel qui est réseryéContenu  de
société, formation
VV 84 : Il y a des spécificités liées a notre migémais le principe reste le
méme des qu’il faut étancher.
VV 144 : envoyer des jeunes frais émoulus qui astg fait deux heures de
sensibilisation ne suffit pas.
VV146 : Les formateurs ont plus d’aisance a patketeur domaine et peuvent
s’embarquer loin.
VV 148 : car ils abordent des sujets qu’ils ne ne@ht plus et ils deviennentStratégies de¢
secs formateur
VV 289 : I'entreprise était une entreprise avecsigement un client national
et tout a coup s’ouvre a I'export Culture
VV 295 : quand on entre sur un marché concurrentiut se protéger, d’entreprise
Modalité a valeur praxéologique/+doxologique/+dépre (VP) :
verbatim thématique
VP 32 : on rajoute une barriere de sécurité dapsdgramme B,
VP 33 : cette barriére je n’en n’ai pas parlé darfermation. Probléme du
VP 37 : Le probleme est lié au fait que I'on deneandeé faire une formationcontenu de
mais le contexte n’est pas assez précis. formation
VP 53 : je devais préparer, étre prét a donnerouinsca des gens
VP 55: Enfin je ne maitrisais pas le sujet.
VP 56 : donc on essaie de protéger le contenu, Probleme de
VP 68 : donc j'étais un peu surprise d’'avoir a sférer tout ce genre d’info,l'activité de
apprendre a dimensionner formateur
VP 80 : Donc je m’en suis sorti, enfin on s’en gsttie en centrant le cours
sur le coeur du composant qui est la garniture niggarl’étanchéite, Stratégies de
VP 82 : On a fait le cours la dessus sur les pétdsimécaniques. formateur
VP 87 : on ne leur a rien révélé.
VP 88 : [Q : mais qui est ce qui décide de ce dalik transférer ?]
Ben c’est moi,
VP 90: [Q : Comment on décide ?] Ben c’est plufaaiing de dire la il y a Contenu de
du sensible formation
VP 91: On sent tout de suite que l'info a énorméndervaleur.
VP 102 : d’avoir travaillé avec un sous-traitave@un fournisseur,
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VP 103 : on voit qu’ils limitent d’info gu’ils te@hnent.

VP 108 : j'ai vu les mécanismes gu'’ils mettent plgour ne pas donner d
informations trop sensibles.

VP 109 : Il faut juste répondre au besoin.

VP 119 : [les clients] posent plein de questions,

VP 121 : des questions de plus en plus pointues.

VP 123: On arrive a un moment ou ils veulent c@in@ala nuance d
matériaux précise et ¢a ce n'est pas possible.

VP 129 : Alors moi je leur réponds que c’est lesixlue I'entreprise et

VP 130 : jévoque d’autres possibilités pour fd@enéme sous-systeme, d
pourquoi pas ce matériaux ou celui-la.

VP 192: jai été surpris de voir jusqu'ou les resgables technique
révélaient des difficultés et des problemes

VP"193 : enfin des fois clairement ils balancaides secrets qui valaie
chers

VP 225: Je vais étre honnéte je me suis arracbhée gette formation €

es

Stratégie  deg

eclients
Stratégies  d¢
dermateur

'S
Reconnaissand
ne de la fonction

t Probleme  de

derriére il n’y a rien quoi I'activité de

VP 229 : on vient me chercher a I'extérieur pousrmempétences en anglaiformateur
et tout cela.

VP 268 : Et en plus derriére les résultats sorftsks, les évaluations sont pa€ulture
bonnes, c’est la spirale infernale. entreprise

Modalité a valeur axiologique (VA) :
verbatim thématique
VA 40 : la formation c’est extrémement bien passée, Reconnaissanc
VA 41 : jai eu de trés bonnes évaluations. de la fonction
VA 42 : J'étais contente, Culture
VA 296 : ce n'était pas la culture de la boite, entreprise
Modalité a valeur épistémique (VE) :
verbatim thématique
VE 17 : je pense qu’il y a eu des imbroglios edgex programmes
VE 18 : et le périmétre pour de la formation n'a gté bien défini.
VE 22 : En fait, avec le recul la formation étdiitpt pour le programme A,
VE 27 : A mon avis les impacts sont mineurs Probleme d(
VE 44 : cela a été une expérience positive je ppose les clients, d'apres lesontenu de
évaluations gu’ils ont remplies. formation
VE 57: parce qu’il y a quand méme énormément ddeéepce qui a éte
acquise par I'entreprise depuis euh... depuis larsEcguerre mondiale
VV 101 : Ce qui m'a aidé c’est mon expérience siennelle d’avant
VE 170 : je pense que le risque le plus importattdans la formation coursSecret
magistral industriel
VE 189 : lorsqu’ils ont un public réceptif face axeet curieux les dialogues
peuvent aller super loin. Risque en
formation
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Bilan

Erika est tres investie dans son activité professble : pendant I'entretien elle est
dans I'action, elle reconstruit les activités etjcéelle a fait pendant et autour de la formation
gu’elle a donnée. Elle utilise pour ce faire desdalibés en rapport avec l'action pratique,
avec essentiellement des verbes d’action.

Son expérience professionnelle antérieure lui anélame culture commerciale et une
habitude du secret qu’elle ne retrouve pas dare eatreprise. La formation commerciale est
pour elle tres ambigiie car I'entreprise vend desisa qui devraient étre protégeés, sont la
propriété de l'entreprise et de sa longue expéeiehe@s savoirs qu’elle manipule sont
constitués a partir des recherche que I'entre@isa@is en ceuvre il y a pres de 80 ans. Elle
ajuste personnellement le niveau de savoir qutBipense en cours, et censure des points qui
lui semblent trop sensibles pour étre vendus.

La fonction de formateur ne lui pose pas de problemais elle se questionne sur
différentes points : les risques de fuites de sgvieis compétences nécessaires que doivent
avoir les formateurs ; I'éloignement de la cultemmmerciale de I'entreprise ; et le peu de
reconnaissance que l'entreprise accorde aux ingénfermateurs occasionnels. On pourrait
la situer dans la famille de ceux qui aimeraiefuiger le role de formateur pour les transferts
de technologie, mais qui se plient aux ordres. astyre qu’elle adopte est intéressante car
elle arrive a ménager cette obligation qui luifaite de faire de la formation avec son objectif
de protéger les savoirs de I'entreprise. Elle edénes sa fonction de formateur avec I'objectif
d’étre bien notée, et donc gere trés bien la malatlient avec une animation de cours qui est
bien percue par les clients. lls évaluent le catoBime plaisant, tout en préservant les
informations sensibles. Elle posséde donc de togmds compétences de formateur avec
I'intention d’étre un bon professionnel tout enagérce qu’elle considére comme important
pour I'entreprise. On pourrait dire qu’elle a uestrfort engagement professionnel et une

intention de contréler les savoirs qu’elle pourdanner.

Les grandes tensions construites

Elle développe des tensions entre les différenigsioms qui lui sont prescrites et qui
sont de son point de vue incompatibles. Commeselldaite continuer a travailler elle répond
donc favorablement aux missions qui lui sont ca#jénais construit pour cela des stratégies
personnelles de formateur. Elle semble tout de mi&mne le choix de satisfaire les clients

avec une formation agréable mais tout en préselgarsiavoirs de I'entreprise.
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Cas d’lvan : Jeune ingénieur qui veut voyager

Ilvan est un jeune ingénieur qui est depuis cinqdams I'entreprise, c’est son premier
poste. Il est dans le secteur de la défense etillprécisément sur les installations de
lancement des différents systemes armes. Il gersémble des taches qui vont de I'avant-
projet, en passant par I'étape de la fabricatioezcke fournisseur, a I'acceptation de
I'installation par le client. Il est donc en étmielation avec les fournisseurs et les clients.

Il doit mettre a jour tous les documents, récept@nles matériels, suivre les
montages. Il doit décrire toutes les procédures pguimettent de monter correctement le
systéeme a bord et qui permettent aux gens dedasessais. Il a aussi en charge la validation
des essais, qu'il réalise grace aux procéduresaiéest veille a I'acceptation du systeme par le
client.

lvan doit prouver que [installation fonctionne m@mtement, et correspond
parfaitement a ce que l'on avait décrit dans ldraba I'origine. Il doit garantir le résultat, au
travers des essais.

Il travaille essentiellement sur des projets « exporers ’Amérique du sud et I'Inde,

a préparé beaucoup de cours et travaux dirigés gesideux clients. Son équipe de travail
parait scindée en deux, avec une partie qui tilaiseclients domestiques et une autre qui traite
des clients export.

lvan est candidat pour une expatriation de tros em Amérique du sud, parmi les
vingt-cing postes d’expatriation a pourvoir en Aigae du sud.

Contexte de I'entretien

L’entretien s’est déroulé sur le site industriel lgmtreprise dans une salle dédiée a
I'accueil des personnes extérieures. L’ambiance &&s bonne, avec une grande proximité
puisque j'ai cotoyé Ivan toute la journée danstlfegprise. C’'était mon point de contact dans
I'entreprise lorsque je I'ai sollicitée pour réalismon terrain de recherche. Nous nous
sommes tutoyés assez rapidement. L'entretien a pig® d'une heure et aucun sujet ou

question ne lui ont posé probléme.
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Les embrayeurs utilisés

lvan utilise beaucoup la premiére personne, patjE»; « mon ». Il fait beaucoup
référence a I'action dans son discours, décriveet arécision ce qu'il fait.

Il fait apparaitre trés souvent un « on » qui sentalractériser le collectif formé avec
ses responsables de modules de formation respdesfsontrats « Inde » ou « Amérique du
sud » avec qui il semble bien s’entendre. Celaeggbrcé par le fait que son poste est plutot
dédié a l'export, il est donc tres souvent en i@aavec eux. Son responsable de module
« Amérique du sud » est plus présent et Ivan lobate une tres grande confiance.

Quelgues liens a l'entreprise sont réalisés, ilsigeent surtout sur son haut niveau

d’expertise et son importante expérience.

Les acteurs mis en jeu

Les acteurs qu'ils mobilisent dans son discoursarg pas trés nombreux : quelques
collegues de son domaine « systeme d’arme », peursa hiérarchie. Il est plutét centré sur
les stagiaires en formation d’Inde et d’Amérique&lud et sur son responsable de module.

Son cadre de référence est centré autour de stoioe formation.

Les themes abordés par modalité

Modalité a valeur Existentielle (VV) :

verbatim thématique

VV 42 : [Q: Comment devient-on formateur ?] c'eshple les responsablédlodalités de
Inde ou Brésil demandent a tous les chefs de d&partt de donner des noms.choix du
VV 143 : Il y a en fait trois grands acteurs qurtgpent au programme : ledormateur
responsables de la formation, qui eux connaissentle programme, le contrat
et les éleves.
VV 144 : La deuxiéme personne c'est la personnea@uédiger le cours, c'est-
a-dire moi.
VV145: Et la troisieme il ne faut pas oublier t'eson responsable de
département, Controle des
VV 146 : c'est une des personnes importantes quises le document, contenus

VV 147 : c'est son département, ce sont ses systeme
VV 148 : c'est lui qui en dernier ressort cautiooeayu'il y a dans le document
ou pas.
VV 149 : Ce sont en général des personnes qui @mtdoup d'expérience, ce
ne sont pas des personnes débutantes comme moi. Hypothése su
VV 150 : Il a vraiment son mot a dire, la

-
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VE 204 : A la limite, le pourquoi, comment, le c@itne se résume pas a|gonnaissance

mais c'est quelque chose que toutes les partiemisalairement. du contrat
Modalité a valeur praxéologique/+doxologique/+dénpre (VP) :

verbatim thématique

VP 12 : Je fais ¢a depuis cing ans.

VP 15: on a demandé a chaque département de falesi personnes pouModalités de

faire des cours et des travaux dirigés pour legeryss speécifiques de chaquehoix du

département, formateur

VV 43 : Donc le département des armes vient direetd a moi

VP 47 : jai tout de suite adhéré et c'est parti, Motivations

VP 51 : donc c’est I'histoire de mettre un pied slfiaffaire, pour la

VP 52 : d’étre au contact avec les clients en Loeence formation

VP 79: de rencontrer aussi la future équipe «®xpaqui va partir er

expatriation,

VP 129 On te donne un sujet assez géneérique,

VP 138 : Tres rapidement il fallait fournir un plale maniére a ce que l'oiGestion  deg

retourne ce plan a la direction projet transfertetdno et qui nous disent s'llsontenus

sont d'accord ou pas.

VP 229 : Avec toujours a l'esprit qu'il y a des sfians pour lesquelles on ne

peut pas répondre, Activité de

VP 230 : tu te mets a la disposition des élevéss Jimite, interrogez moi. formateur = un

c'est pour cela que c'est intéressant les paniestigns-réponses ingénieur  au

VP 235: profitez, je suis la pendant trois ou quéeures profitez-en, allez-y. | service du

VP 236 : Mais le TD pouvait rapidement tourner eresiions réponses qustagiaire

n‘avaient pas de rapport avec le TD propre. Appuis du chef

VP 258 : il me disait ne t'inquiéte pas ils vonspocette question ci.

VP 307 : Donc on essaie d'avoir dans la mesureodsilpie de répondre a toutnvestissement

donner toutes les réponses que l'on peut donner. dans la

VP 310 : je fais presque plus d'efforts pour lacemtion des cours que ce spibrmation

dans le fond ou la forme d'ailleurs quand il s'agtclients exports que dans

des trucs internes. Contraintes

VP 322 : Donc apres tu en recois par e-malil, ilfaudes réponses ¢a prend|dmportantes

temps. des question

VP 323 : Autant éclaircir un maximum de choses éanse, c'est autant dapres

temps de gagner. formation

VP 338 : 2 ou 3 fois mon respo module m’a interrarfgans le cours]. Appui du chef

VP 339 : Je compte sur mon respo module pour arbémiveau de savoir Investissement

VP 355 : jai fait des soirées et des week-ends e stagiaires personnel

Modalité a valeur épistémique (VE) :

verbatim thématique

VV 29 : avoir I'nabitude des procédures car ondests en anglais donc ¢a

nous mets tout de suite dans le bain. Modalités de

VE 28 : en tant que travaillant sur les programmgsort on est censé mieuxhoix du

parler I'anglais formateur

VE 45 : ce n'est pas une obligation, on n'obligeges je pense.
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VEA46 : Je ne connais pas la politique de la bodsm

VE 48 : moi j'ai un projet professionnel qui esthatir au Brésil,

VE 49 : a I'époque ou j’étais sollicité pour lesucoj’avais ca en téte.

VE 50 : depuis, ¢a c’est beaucoup plus précisé

VE 53 : puisque c’est finalement les gens avecjguiais travailler au pay|
alors ...

VE 80 : c'était vraiment un tres bon moyen pouiage connaitre.

VE 130 : j'ai trouvé gu'on était assez libre fimaéat pour faire [le contenu @
cours],

VE 131 : on était peu cadré sur le contenu.

VE 132 : par contre on était quand méme un petitguevi,

VE 151 : il n'y a pas vraiment de personnes qubonent.

VP 180 : Il faut inculquer une méthode pour qu’en@mes soient capables
calculer leurs propres valeurs sans donner legs10tr

VP 181 : sauf que eux évidemment ceux qu’ils vamtefils ont tendance
tenter de nous faire franchir les limites.

VE 182 : C'est un peu normal vu de chez eux.

VE 228 : je me considére comme quelqu'un qui cdrinpéu prés le systeme
qui du coup est la pour répondre aux questions.

VE 255: C'est pour cela que c'était bien d'étrexdfavec le responsab
formation],

VE 256 : c’était moins dangereux a la limite d'@rdeux, avec quelqu'un q
connait bien les éléves, qui a un bon feeling auwe¢

VE 257 : L'appui de ces responsables de moduletéaiprofitable.

VE 304 : tu engages aussi quelque part ton imatgees de I'entreprise.

VE 306 : [Q: Iimage de la boite c'est importanb@i, moi je considére qu
pour la partie cours c'est extrémement important,

VE 315 : si tu réponds a un maximum de questioggsiettu éclaircis les chos
pendant la séance, c'est autant de temps de gsgnés réponses de fich
guestions des stagiaires que I'on aura apres.

VE 317 : aprés tu peux avoir des échanges ping-mandravers de fich
questions-réponses.

VE 320: Donc le gars peut te dire, slide 25, omeanit avoir plus
d'explications

VE 321 : par contre c'est bien trace, on survélieontenu.

Motivations
spour
formation

la

u
Gestion deg
contenus

de

a
Intentions
stagiaires

et

deg

e
Organisation
ude la formation

Impacte de
el'image de
I'entreprise

epour les cours
es
Contraintes
eimportantes
des question
apres
formation
Theme de
formation

.

g

VE 344 : On a peut-étre un sujet un peu cool atelsans trop de risque

)

Bilan

Comme certains ingénieurs formateurs, Ivan souhaitener

un peu plus

« d’aventure » dans sa carriere. Le fait de s'itivelans la formation commerciale est pour

lui une opportunité pour faire autre chose dans exameprise. La formation est donc un

moyen pour lui de réussir a décrocher un postepdié pour trois ans. Pou

r cela il cherche

déja a construire une relation avec les clientdegtresponsables du projet de transfert de

technologie. L'avantage c’est que son poste est tigjrné vers l'international il est donc
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dans une configuration ou sa mission quotidienriepesche des contrats exports. Il ne
présente pas de tension entre deux missions difé&se

Il semble en confiance dans sa fonction de formmadgac un responsable de module
qui le chaperonne et joue les garde-fous et unercidie qui semble constructive. Il entre
dans la formation avec une approche technique, sulhait d’échanger un maximum pour ne
pas avoir a revenir sur des questions « papierar»lg suite. Il est dans un rapport a
I'expertise pour satisfaire le client et montreedentreprise sait de quoi elle parle. Selon lui
son domaine n’est pas tres stratégique il n’y acqm@s de sujet sensible.

C’est donc quelqu’un qui vit trés bien cette atéiar il y voit peut-étre des intéréts
personnels, Ivan semble épanoui et pas du toutesg@rpar le secret industriel et la
hiérarchie. A contrario cela peut peut-étre le coreda s’aventurer sur des sujets qui ne sont

pas a aborder.

Les grandes tensions construites

lvan ne fait pas allusion a de tension particuliésen activité professionnelle est
entierement tournée vers I'export. Il est danslog&ue personnelle d’acceptation du rble de
formateur. L'avantage est qu'’il vit trés bien samiaté professionnelle et cette fonction de

formateur.
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Cas d’'Hugo : Bon pédagogue qui protege I'entreprise

Hugo est un ingénieur en milieu de carriére. line guarantaine d’année avec une
formation initiale d’ingénieur et une these. Il raviaillé dans deux entreprises différentes
avant d’intégrer cette entreprise en 2006. Il egied métier, donc dans le haut niveau
d’expertise technique. Il participe régulieremenk @ontrats exports. Pour ce qui est de la
formation, elle I'intéresse particulierement ; 'ést posé la question de devenir enseignant a
un moment car il aime faire apprendre et monteradess. Il fait beaucoup de formations
internes dans I'entreprise et aussi beaucoup pexpdrt sous la forme de cours magistraux et
de travaux dirigés.

Il parle bien anglais, et n'a pas de probleme pmendre la parole en public. Il est
spécialiste d’'une thématique peu connue des cligatg considére comme trés stratégique,
mais les clients ne s'imaginent pas cela. Celagiail est rarement questionné sur des hauts

niveaux d’expertise car les stagiaires découvramague fois son domaine.

Contexte de I'entretien

L’entretien s’est déroulé en fin de journée susite de I'entreprise ou travaille Hugo,
dans un batiment dédié a I'accueil des « extérieutsentretien a duré assez longtemps, une
heure. L'ambiance était agréable, Hugo semblaitiael et en confiance, il m’'a trés vite
tutoyé. Nous avons abordé tous les sujets sangeprebHugo en bon professionnel utilisait
des surnoms pour nommer les systémes afin de m@aber sa logique de secret. Il m’a dit

gu’avec cela je ne risquais pas d’étre ennuyél cay a pas de mots compromettants.

Les embrayeurs utilisés

Hugo s’exprime essentiellement a la premiére pemsa@vec « je », « moi », parfois
avec un « nous » ou un « on », faisant référenibéqaipe des formateurs. Il est resté tres

proche de sa pratique de terrain et de son expériga formateur.
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Les acteurs mis en jeu

Les acteurs qu’Hugo mobilise dans son discoursone s tres nombreux. Quelques

collegues formateurs, les clients de différentdsnalités. Il utilise le pronom indéfini pour

indiquer des prescripteurs du secret industrieb@server ou ceux qui lui
réaliser de la formation.

L’agent de contréle ou la commission de validagshtres présente.

Les themes abordés par modalité

Modalité a valeur Existentielle (VV) :

demandent de

verbatim thématique
VP 37 : Il faut savoir que mon sujet est un sujet fqit partie des verrous
technologiques Risques
VV 70 : le risque c’est ce transfert de savoirdair

VV 71 : le probleme c’est que les gens travaillate des fois,

VV 72 . il faut faire vite, toujours trop vite, legens doivent cocher des cases

dans des tableaux Excel pour dire que c'est faits mst-ce que cela a été bjen

fait ? personne ne regarde.

VP 125 : L'avantage de mon sujet est un sujet @st pour eux

VP 138 : Pour lautre contrat c’est nous qui cooosvet c’est eux qu
fabriguent et la ? on est responsable des perfaesan

VP 140 : si le client bosse mal, c'est nous qoinallpayer les pots cassés

VP 145 : Sur les six ont est responsables des npeaifices des deux premie
VV 162 : Avant c’est que les habitudes étaientmemt de tout donner, avec
client national c’était la France, on donnait ta#fait la méme maison voila,
VV 163 c’était comme écrire une lettre a son filseosa fille,

VV 166 et la, la boite s'est dite d'un seul cougaiut filtrer, et forcément, le

responsabilité

Absence
rrantérieure
le’'une culture

du secret

filtres au départ n'existaient pas.

Modalité a valeur praxéologique/+doxologique/+dénpre (VP) :

verbatim thématique
VP 175 : J’avais 300 planches pour 4 heures ot & faire. pédagogie

VP 182 : Je problématise, avec des images c’ewfidipédia,

VP 186 : il ne faut pas rentrer dans le dur touswiee.

VP 187 : Il faut raconter une histoire.

VP 225 : La c’est passé car ces courbes je I'giaasé exprés a la fin de la Igt téai q
présentation. rategie €
VP 226: Il y avait 25 courbes que jai enchainéesje n'ai eu aucunggestion du
question. client

VP 227 : C'est passé, la somme d’information leassommés.
VP 228 : A ¢a, je I'avais prévu depuis le départedepasser a la fin
VP 229 : A c’est sure si je le mets au début cstrpas pareil.
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VP 230 : Alafin il reste un ¥ d’heure ils ont @nd’aller manger.
VP 238 : A oui il y a des stratégies mais ce npest satisfaisant

VP 239 : Ca va repousser le probléme un peu pinseloon va voir revenir |

question chez nous un de ces quatre.
VP 247 : lls se font laminé

3]
Risque pour l¢g

formateur
Modalité a valeur épistémique (VE) :
verbatim thématique
VE 32 : on est un petit peu embété parce que teat pas tres bien borné Pour
le transfert de savoir- faire. Difficulté sur
VP 33: Globalement c'est a nous de savoir, dendevce que I'on doitles bornes
transmettre ou pas.
VP 34 En respectant des contrats qui ne sont pasbien ficelés, ne veulent
pas forcément dire la méme chose et qui sont emacbetion
VP 46: Il y a des planches que javais envoyéesr goformation a Ig Manque de
validation, et qui ont été validées temps pour la
VP 52 : Certains sont choisis malgré eux, pour fon@ation qu’ils n’avaient validation
pas préparée
VP 55 : Ca pose un probleme aussi de se faire paydes gens que I'on forme
VP 56 : C'est un peu comme si a I'école, c'estrédegseur qui subissait un®ifficultés
interrogation de la part des éleves,
VP 65: Vous avez toutes les conditions pour vogsa&ala gueule enfin moi, |e
VOIS ca comme c¢a.
VP 75: 1l y a un domaine I'entreprise doit sérigusat progresser, c’'est que
pour tout rédacteur de document il est censé alesiverificateurs,
VE 78 : je pense que ces gens-la n'ont pas le tetepkes vérifier et lesManque de
approuver, alors ils signent automatiquement. temps pour la
VE 79 : Celui qui rédige a la téte dans le guidbn'a pas de recul. validation
VP 85 : lors de mon premier cours, je me suis recolmpte, qu’il y a des
choses que je n'aurais pas dd dire, on n'auraitpdaisser passer.
VP 86 : Quand j'ai fait le suivant, et on se reathpte que I'on ne peut pas a/la
fois respecter le contrat et limiter le savoir.
VP 87 : L'approbateur, vérificateurs n'a pas dé@eour lire, C’est un boulot,
c'est ¢ca le probleme.
VE 92 : Lors de la signature du contrat il y a deeses qui n'auraient pas dd
étre vendues.
VP 101 : Si il y plusieurs questions c’est bierchwisis la question,
VE 126 : le formateur a risque c’est celui quisrite en face de stagiaires du
méme niveau que lui sur le domaine,
VP 127 : et les stagiaires s'emmerdent un peu gireat lui posent de vraies
questions. Pense que le
VP 139 : Pour moi c'est problématique, contrat n’est
VP 143 : Si le systéme ne tient pas la performahgegura des retours. pas bon
VP 148 : Si on veut qu’ils bossent bien, il faudnc leur dire comment bign
bosser, c'est problématique.
VP 149 : Il peut y avoir des réserves des pénalités rebuts cela colte cher.
VP154 : Pour ce contrat-la, le premier jour de damfation, la premiere

207



remarqgue, les clients ne comprenaient pas pouilgugtiaient ici,
VP 155 : leur premiere phrase était, si vous nowsyez des bons documents,
on n'aura qu'a appliquer et ce sera forcémentfhien

VP 165 le risque des fuites est nouveau, on seuetren face d'un client
VP 167 Je comprends que ¢a coince, mais je sumisuue les gens soientifficultés
surpris que ¢a coince.
VP 178 : Il considéere que pour une heure de cdest 8 heures mais ce n’gst
pas notre métier.

VP 246 : Je pense qu’il ne faut pas envoyer des genne veulent pas
VP 248 . Je comprends que certains ne veulentyphlier

Bilan

Hugo est passionné par la formation. Il s'invelséaucoup et prend plaisir dans cette
fonction. Il parle anglais, et ne semble pas ad@ppréhension a s’afficher en public. Il est
par contre sérieusement géné par le peu de regzanae que l'entreprise accorde a cette
activité. Elle est pour lui pourtant stratégigueedt dérangé par la non concordance entre le
niveau de savoir qui est vendu et celui qui estréti ainsi que par la différence qu'il y a
entre ce qui est promis aux clients et ce quidéstament donné.

Sur le premier point il ne peut que constater gestanal reconnu et s’organise
comme il peut,. Sur le second point, lorsqu’il adese que le contenu est trop risqué pour
étre donné aux clients, il met en place différestdations pour gérer cette situation :

en amont de la formation, il se permet de repeeiel présentations validées et il les

refait en censurant ce qu'il considére comme harsatrat ;

il organise ses cours en situant les contenus g@mutiques a des périodes propices en

fonction du désintérét des stagiaires (fin de jéarriin de matinée) lorsqu’ils ont faim

par exemple ;

il réalise des diaporamas tres chargés, pour cgoilsnt incompréhensibles ;

pendant la formation, il s’est construit des régsne parades » au nom de I'histoire

de I'entreprise, et de sa grande expérience.

Son comportement est accepté pas les stagiairelugos semble bon formateur ; il
intéresse les stagiaires, problématise ses cowmsiliet & ce que les clients ne « s’enmerdent
pas » comme il le dit. Il met par exemple beauadupages et d’animations.

Hugo a aussi relevé un point que peu de formatetiéwoqué, c’est la responsabilité
gu'ils ont a vis-a-vis du client.

Hugo se place sur le plan de la responsabilitésimeilie, s’il a été contractualisé que
le systéme marcherait il faut dans ce cas aideatlilests, c’est de la coopération. Il s’'interroge
sur l'intérét de cacher des choses car craint @eslipes en cas de dysfonctionnement du

systéeme.
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Un autre formateur plus agé, et responsable de identauchant a la sécurité des
systémes, a évoqué son sentiment de responsabikitésystéme venait a dysfonctionner et a
exploser, s’il y avait des conséquences humainego@nateur était donc prét a donner plus
d’informations aux clients pour que ceux-ci réaltseorrectement la sécurité du systéme.

En dehors de tout cela, Hugo est convaincu quee detiction de formateur en
contexte de transfert de technologie est difficile.

Les grandes tensions construites

Hugo se situe dans une alternative entre protégeerelre. Etant plus a l'aise sur la
formation que beaucoup, il sait qu’il faut consatéle client, I'intéresser, lui faire plaisir,
pour gagner sa confiance et avoir ensuite plugbdeté.

Il affiche donc une posture de joyeux formateur pétant en face des clients, mais
avec en arriere fond une trés forte connaissanamétier et une vigilance aux savoirs qu'il

donne.

Cas d’Adrien : Pas conscient d’étre un formateur

Adrien est un ingénieur trés expérimenté, proch&adetraite, qui a toujours travaillé
dans la méme entreprise. Il est ce que I'on pefihidéun ingénieur expert de domaine
technique. Il est aujourd’hui responsable d’'ingéaisystéme. Son poste consiste a faire en
sorte que ce qui constitue les référentiels de &tion soit bien en adéquation avec les
données d'entrée du contrat d'une part, et d'quare soit bien appliquée en termes de
définition. Il est déja intervenu ponctuellementnsladu transfert de technologie, et a
aujourd’hui une importante mission de formation rpon contrat avec le Brésil. Il est malgré
tout dans sa posture professionnelle lorsqu’il ®rmar il est dans un dispositif de formation
sur poste de travail : c'est-a-dire qu’il a un htogae brésilien pendant 4 mois qui le suit au
quotidien dans son métier. Les lignes sont donaefoentre son métier d’'ingénieur et sa

fonction de formateur.

Contexte de 'entretien

L’entretien s’est déroulé sur le site industriel lgmtreprise dans une salle dédiée a

I'accueil des personnes extérieures. L'ambianci téés bonne, I'entretien a duré pres d’'une
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heure et aucun sujet ou question n'ont été proli§oes en tout cas n'ont conduit a des

refus.

Les embrayeurs utilisés

Adrien montre au travers de I'entretien qu’il a @ifficultés pour se positionner, il
décrit beaucoup les choses, se situe dans le ¢pn@es utilise des embrayeurs du discours
pour faire parler un groupe plus que lui, a cegamments.

Dans son entretien il utilise le «on» ou le «$wupour différentes identités
collectives :

Pour celle de formateur de I'entreprise pour cdreben particulier,

pour un ensemble de formateurs ou prescripteuormestion,

pour une appartenance identitaire collective detdéprise dans laquelle il travalil,

Pour un collectif de I'entreprise possédant unalsaxpertise et beaucoup

d’expérience.

Il présente dans son discours différentes réefésehoges collectifs, mais utilise aussi
de la premiére personne ; le « je » ou « |’ » oudtviewé parle en son nom.

Il utilise parfois, et c’est plutét rare, unneus »pour faire référence a notre duo

intervieweur / interviewé.

Les acteurs mis en jeu

La « distribution » des acteurs mis en jeu danstrigtien n’'est pas trés importante.
Adrien est resté tres proche de son activité daiterle client brésilien et ses collégues de
travail jouent les principaux roéles.

Ces collegues de travail jouent deux grands rolestét de groupe d’experts
professionnels, tantét de formateurs. Il est sard=ix activités en permanence.

Le client est essentiellement brésilien. Il ne @ads d’autres clients.

L’entreprise apparait beaucoup mais surtout dan®lende prescription a laquelle se
rajoute une part de non-reconnaissance.

Un acteur étatique apparait au travers de la DGredion générale de I'armement)

qui elle aussi pose des contraintes.

210



Les themes abordés par modalité

Modalité a valeur praxéologique/+doxologique/+dépre (VP) :

Verbatim

Thématique

VP 12 : dans le cadre de nos formations avec lésilgms, j'ai un, ce qu'g
appelle un « counterpart » brésilien, [qui est éemg suivre a la trace, voir to
ce que je fais, pour appréhender, un peu, notenfde travailler, d'une part,

surtout par ce biais, connaitre le systéeme qu’'owndnd.]

VP 18 : Donc, c'est plus un simple suivi de nosvaés de tous les jours g
constitue cette formation.

VP 25 : alors dans notre cas, hous sommes dan®dgamme spécifique, ql
consiste a vendre quatre systémes conventionnkds,fabriquer, quoi. C’est u
pur transfert de techno.
VP 28 : ils [les clients] sont plus en attente,tdete la connaissance qui le
permettra de construire un support a terme,

VP 45 : avec notre « counterpart », on balayee®lés exigences.

VP 47 : c'est vraiment un travail de tous les joQrsst plutdt sous cette forme
qu'on coopére avec eux.

VP 90 : La vision du Brésilien est un peu difféeent

VP 90: ce qui lintéresse, c'est tout le détailcgequ'il a acheté en term
schématiques, de procédures de dépannage, et deirdanque-test pol
dépanner le matériel.

VP 91 : Donc, depuis le début on se heurte a séttation qui ne pourra jamalisle formation

converger,
VP 92 : les Brésiliens ont encore en téte des pexc@ui étaient vrais il y a ur
vingtaine d'années, ou,

VP 93 : quand ils achetaient un équipement ileétauffisamment simples po
qu'ils puissent appréhender eux-mémes et prendnplétement en charge ¢
locale.

VP 94 : Bon, il se trouve qu'on n'est pas touttadf@ans ce contexte.
VP 95 : Les équipements sont tellement complexé&mnast obligé de s'appuy
sur le fournisseur pour le service apres-vente.
VP 105 : c'est une difficulté qu'on a pour assm@re formation c’'est que lg
attendus ne sont pas les mémes.
VE 150 : La deuxieme étape, plus administrativedae tout document qui so
d'ici est contrdlé par la DGA,

VE 151 : et ce n'est qu'a ce moment-la que le deatigté transmis.
VE 152 : Donc cela crée une certaine latence éatnreoment ou on éditait le
documents et qu’on leur remettait les documents,

VE 154 : ce qui a également été interprété commia d&ention.
VP 162 : cela conduit a une perte de confiance aesdresiliens,
VP 179 : Il y a un peu de bluff aussi j'imagine.

VP 180 : Parce qu'en fait, créer une situation laioélle, peut faire en sorte

qu'ils récupérent plus d'informations ;
VP 185: on aura tendance un peu, a lui donnesfaation, a la limite, ef
dérogeant a certaines regles.

VP 188 : On est bien loin de formation académiquexdes relations professe
éléve ou n'est pas du tout dans ce cadre-la.

n
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entre le client et nous
VP 283 : les Brésiliens étaient complétement sé&pdee nous, physiquemenli,_es
c'est quelque chose qui n'a pas du tout facilgdénnes relations.
VP 288 : donc c¢a fait qu’on est tous venus au mémakoit, dérogations
VP 289 : et on travaille en plus au méme étagdaisant fi d'un certain nomb
de regles de sécurité qui consistent a dire, iliregincevable qu'un client sa
dans les mémes locaux que l'industriel. satisfaire le
VP 293 : On fait un peu attention, on ferme leggmetc.

N our
it

client
Modalité a valeur axiologique (VA) :
Verbatim Thématique
VA 46 : ce n'est pas une formation théorique tgll®n pourrait I'imaginer la formation
VA 125 : ils[les clients] n'ont pas encore assez lssé pour pouvojrLe niveau des
appréhender facilement ce que I'on fait, clients

VA 302 : Apres il y a le rationnel tout simplemeoty a absolument rien faitL’accueil
pour qu'il y ait la moindre intégration, la moinamnvivialité entre nous.
VA 303 C'est quelque chose, qui certainement esspensable. La formation
VP 320: En réalité ca ne s'est pas bien passéwolis en ont voulu pendantommerciale
longtemps.

VA 342 : En termes de technologie on souffre,
VA 343 : quand on voit que I'on remet aux clier@s,cinq minutes un document
sur lequel une personne a travaillé pendant cisg(iasiste sur les cing ans) |et
bien ¢a s'est mal.

Modalité a valeur épistémique (VE) :

Verbatim Thématique

VE 220 : Mais bon on est quand méme conscient ketuent que pour passePense que
un marché, en tout cas c'est ce qui s'est passdgsoderniers, sans transfert |[dgest
techno, on a plus de marché. C'est un concurreriaguait. obligatoire de
vendre

174

Bilan

Adrien est dans une ambiguité de fonctionnememgstiltiraillé entre le fait de devoir
faire de la formation commerciale, ce qu’il accegefaire et les conditions dans lesquelles se
déroulent cette formation. Selon lui les moyens pas I'entreprise ne sont pas au niveau
pour mettre les formateurs dans de bonnes conditi®alle-ci ne reconnait pas leur activité
de formation comme du travail supplémentaire et ieypose des regles de fonctionnement
qui accentuent les difficultés. Par exemple : igih@ment géographique du client avec lequel
il doit coopérer ; les validations qui prennenttdmps et que le client percoit comme de la
rétention. Il est donc favorable a la formation snidily a trop de contraintes a ses yeux pour

faire quelque chose qui plaira aux clients.
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Le contexte de transfert de technologie est doficith pour lui mais aussi pour ses
collegues, car certains ont « craqué ». |l sembésiares touché par le fait que la formation
commerciale n'accorde pas de reconnaissance aauwnid@Expertise et d’'expérience des
salariés. Adrien fait référence a une sorte depiigion des savoirs lorsqu’il dit que I'on
donne des documents aux clients sans avertissesnente niveau des informations qui

représentent des années de travail.

Sur l'activité de formation, Adrien intervient sle dispositif de formation en suive
d’activité de travail. Il a conscience d’étre fotewr mais dans le discours semble réaliser son
activité de formateur sans trop de distance, allaéme jusqu’a utiliser le terme de
« coopération ». Il semble considérer le client s@mrun stratége mais pense qu'il faut le
satisfaire pleinement quitte a devoir déroger dagezs regles de sécurité. Il est sur de la
compétence metier, avec un dispositif de formatioétier, qui pour lui contient peu

d’'informations stratégiques.

Les grandes tensions construites

Adrien fait partie des ingénieurs qui acceptenfolaction de formateur, avec pour
motivations plutdt I'objectif commercial. Il est mable de s’autoriser a déroger a quelques

regles de sécurité et de donner plus d’'informafauyr que le client soit satisfait.

4.4. Les responsables de projet transfert de technologie

Les responsables de projet sont des ingénieurs lsaocoup d’expérience, avec un
parcours de carriere orienté vers la gestion.olig dans I'encadrement et la gestion de projet.
lIs ont une spécialité technique mais qu’ils déppknt moins car ils s’en éloignent par leur
fonction. J'ai rencontré cing personnes de cettégoaie, deux femmes et trois hommes.
Suivant les entreprises, les responsables de érardd technologie ne sont pas situés aux
mémes endroits, certaines dentre elles ont desersiiéd®, d’autres ont des cellules
spécialisées dans les transferts de technologify efautres créent de tout piece des

responsables de projet transfert de technologie.

Deux responsables de projet transfert de techrmkegiiont présentés, I'une Betty qui

appartient plutét a une logique de bureau spédafigti qui traite cette activité avec beaucoup

46 Suivant les entreprises, les nominations changmiversité d’entreprise, académie, institut, s¢thoo
Center for Excellence, campus. Certaines entrepasecréé une structure pour concentrer les getide
formation en un seul et méme endroit. C’est adioe pour la formation interne, mais de plus ers glaur la
formation commerciale..
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de recul ; I'autre Greg, qui fonctionne dans unegadre avec un gros contrat, qu'il pilote et

gére avec beaucoup de précision et d’'engagement.

La figure 14 propose une vue des positionnemerdsdd&rents responsables projet
que jai interrogés. Les 5 sont dans une logigymojet », qu’il faut faire fonctionner et
réussir ; ils sont positionnés du coté « vendrewr @’'avenir de I'entreprise. lls sont tres
attendus sur le bon déroulement de ce projet pas Bupérieurs, et parfois les politiques. lls
les rencontrent quelquefois lors des signaturescdesrats. Ce sont eux qui rédigent les

contrats et qui répondent aux questions techniques.

lls sont du c6té métier car leur activité est Istigm du transfert de technologie,
considerent cela comme leur métier. lls font dendea présentations, discutent avec leur
homologue sur des grandes questions organisatlearedl techniques. Méme si ils réalisent

des formations ils ne les considérent pas comnestel

Figure 19 : Répartition des responsables de projet
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Cas de Betty : Responsable de projet qui supervise

Présentation de l'interviewé

Cette ingénieure est en fin de carriere ; elle @s ple 40 ans d’ancienneté dans
I'entreprise, ayant commencé son parcours professioen tant qu’ingénieure d’étude, elle
est aujourd’hui responsable de grand projet. Batiyne formation d’ingénieur électricien.
Elle a occupé deux types de poste, I'un sur la esmoitié de sa carriere centré sur I'étude
technique spécifigue de matériel de propulsionl’agttre moitié en tant que responsable
technique de projet. Elle est proche de la retiteelle s’arrétera d’exercer dans les 6 mois
qui suivent le rendez-vous.

Son secteur industriel est celui de la conceptiodeela fabrication de systeme de
transport.

Elle a participé a beaucoup de projets de trandieiechnologie a partir des années
2000, sur différents pays, la Corée, le BrésilChine, la Réussie et I'Afrique du sud. Son
activité est ciblée aujourd’hui sur une partie ngemaent du transfert de technologie,
management en tant que gestion de projet : Remiseftre, négociation du contrat, mise en
place des moyens pour faire et pilotage en tantcqueale. Elle a participé a sept contrats de
transfert de technologie a travers le monde.

Elle correspond donc a la dénomination de respdmsad projet avec beaucoup

d’expérience.

Contexte de I'entretien

L'entretien s’est déroulé au siége parisien detiaprise, dans une salle dédiée a
I'accueil des « extérieurs ». Le rendez-vous a quué de deux heures, avec un entretien
enregistré d’'une heure et cinquante minutes ; d'estretien le plus long de la thése.
L’ambiance du rendez-vous était tres bonne, je nie enti a l'aise et j'ai eu I'impression

gue mon interlocuteur I'était aussi.
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Les embrayeurs utilisés

Cet entretien est tres intéressant, Betty fait quefbis 'usage du «je », « moi »,
« | » ou de « mon », mais c'est trés rare. Cegesae situent dans la phase de présentation.
Elle utilise la premiere personne, dans I'entretirsqu’elle fait référence a quelques
anecdotes, c'est le «on» ou le «nous » faiséférance a I'entreprise, qui sont trés
majoritairement utilisés.

Comme Betty a trés peu jugé, donné son avis, @ledonc pas utilisé la modalité
axiologiqgue dans son discours, ou pris positiarsdge du « on » généralisant les membres de

I'entreprise ou les « nous » ont donc été les pax embrayeurs qu’elle a utilisé.

Les acteurs mis en jeu / actants

Betty développe cing catégories d’acteurs dansismours :

- Les acteurs mis en jeu dans son discours onagtéz variés, il y a un groupe
d’actants appartenant a son entreprise, de type géns des différents services, la cellule
transfert de technologie les collegues du TT, lemagers (qui, pour Betty, sont les hauts
dirigeants de I'entreprise), les collegues du «aog », les ingénieurs, les ouvriers,
opérateurs, techniciens, « la » R&D (rechercheéeeldppement).

-Les fournisseurs partenaires de I'entreprise.

-Ensuite les clients, trois catégories apparaissams I'entretien :

- le client domestique et européen ;
- les clients des pays en développement comme &s m'Afrique,
d’Amérique du sud et I'Inde ;

- les autres clients de pays de type Afrique dy 8ihe, Corée.

Toujours concernant les clients elle précise qual un utilisateur final qui exploite et

utilise les matériels, et un client « partenaimguy fabrique et paye. La différence est
rarement faite par les autres ingénieurs.

-Les autres compétiteurs pour les concurrents

-Les hommes politiques, elle fait référence auxisties francais et aux autres

personnages politiques des pays clients.
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Comme tous les grands responsables avec beaucexypedence, Betty a un cadre de

référence concernant les acteurs que I'on peutctEaiser de tres étoffé, d’'une part sur un

plan « horizontal », car elle parle d’acteurs sits@r une communauté mondiale, d’autre part,

sur un plan « vertical », elle fait référence atésues strates de la famille

d’acteurs qu’elle

mobilise : tous les services de I'entrepris, lebtipoes des pays et les différents industriels

(partenaires et concurrents) ; En France, lesigodis et les différents indust

Les themes abordés par modalité

Modalité a valeur Existentielle (VV) :

riels.

verbatim

thématiques

VV 42 : Le contrat Amérigue du sud a donné a maagéntreprise pendar
une bonne dizaine d’année

VV 45 : Dés que la technologie était transférée digants ne savaient pa
mieux faire apres.

VV 150 : En donnant seulement un plan pour fabrdge&lient ne pourra pa
se déclarer concepteur ou innovateur dans ce demain

VV 162: Le formateur est forcément bilingue

VV 163: Il connait son boulot

VV 165: Il ne doit pas étre trop jeune, il lui fadg la bouteille

VV168 : il n'y a pas de probleme (pour le forma)etaut est bien bordé €

itune  nécessit
economique
1S

Pas de risque d
sconcurrence

Les
caractéristiques
rdu formateur

général

Modalité a valeur praxéologique/+doxologique/+dénpre (VP) :

D~

verbatim thématiques

VP 3 : J'ai vécu deux expériences longues d’exaibn Expérience

VP 6 : ils veulent ensuite la redéployer (la texdbgie) personnelle

VP 8 : Nous on est qu’acteur, Exécutant  par
VP 9 : on répond a I'appel d'offre rapport a g
VP 15: Pour les formations on fait aussi appel fauxnisseurs hiérarchie

VV 47 :
VV 52 :

Et ils nous avaient payé pour ¢a.

En plus on ne transfére pas la derniérkrtelogie
VV 53 : On acquiére du chiffre d’affaire

VV 54 : On fait tourner la boutique

VV 55: On garde toujours une longueur d’avance

VV 70 : de toute fagon la décision est prise parenmanagement

Vendre avec dt

Vendre avec dt
transfert de

VV 120 : Dans l'entreprise, on a des gens qui dhtaBs d’experience ouechnologie une

transfert de
technologie une
nécessité
economique
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d’histoire derriere eux sur la conception.

obligation
manageériale

Modalité a valeur axiologique (VA) :

verbatim

thématiques

VA 1: Le transfert de technologie effectivementdeul’extérieur on peut dirg
on prend le pain de la bouche des Francais. Pdrecail n'y a pas de
transfert il n’y a pas de contrat.

VA 7 : Sur le contrat Asie c’est un peu différeles clients ont commencé
mieux assimiler

VA 8 I'idéal c'est de transférer quelque chosai @q’est pas trof
concurrentiel

VA 9 : Par contre 14, on arrive sur des marchés Asi ils veulent piquer |

Risques

émergeants

technologie.

Modalité a valeur épistémique (VE) :

verbatim

thématiques

VE 3 : Il faut pouvoir toujours garder une longueiavance

VE 5: On essaie de garder nos intéréts par desatenlicences courts
moyens termes

VE 7 : Maintenant les gens au niveau de I'entrepgisbalement acceptent
transfert de technologie

VV 32 : C’est intéressant de vivre des séquencespdtriation parce I'on es
capable de se mettre a la place de celui qui recoit

Conseils
ptonserver
I'entreprise.
I®ense que
réticences
transferts
stdiminuent.
L’importance de
comprendre g
fonctionnement
des clients

pou

le
au

Bilan :

Betty en fin de carriere a une approche réelleroemmerciale et ind

ustrielle, elle est

éloignée du terrain industriel et se situe a praérme la direction et des politiques. Elle a une

vision « macroscopique » des transferts de techml®our elle, faire de la formation pour

du transfert est une nouvelle activité qu'il faéaliser aujourd’hui, c’est le sens de I'histoire.

I 'y a plus de «clients » domestiques, et legémeurs sont capab

formations sans probléme. Elle n’a pas de craipdgesculieres.

les d'assurer les

Elle s’interroge tout de méme sur les risques émwrty de concurrence par

l'identifiant des comportements visant la recherch@utonomie de la part des nouveaux
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clients. Elle se questionne aussi sur la diffieibeeptation du transfert de technologie par les
collaborateurs de I'entreprise.

Betty constitue la catégorie des ingénieurs qui wmtrapport trés distant avec la
formation, et qui ne se considerent pas formatele. fait sont métier d’'ingénieur avec la
responsabilité d’'un transfert de technologie, etremnnait pas leurs actions de formation

comme telles.

Les grandes tensions construites :

Les discours recuelllis font état de tensions lmsée la volonté de vendre a I'export
pour faire du chiffre d’affaire, mais avec la ctainde former un nouveau concurrent

industriel.

Cas de Greg : Responsable projet tres impliqué

Greg est un ingénieur en fin de carriere, il a ursgs scolaire d’'ingénieur réalisé en
école d’ingénieurs. Il a toujours été dans cetteanmé&ntreprise. Il a commencé par étre
ingénieur chantier puis a enchainé les roles d'aigaetechnique en supervisant des domaines
de plus en plus larges. Il est aujourd’hui archéed'ensemble et gere les contrats pour
I'export. Depuis 7 ans, il est orienté vers le ptofmérique du sud ou il a participé aux
phases de négociation, et est a 100 % dans let.pHofait donc de la formation et de la
gestion de projet.

Greg fait partie des ingénieurs qui basculent des métiers de gestion de projet de
transfert de technologie. Il a une excellente caltiechnique, et est aujourd’hui dans une

fonction projet pour la formation a temps plein.

Contexte de I'entretien

L'entretien a une durée 1h25, il est donc longrés dense. C’est un entretien cadre,
qui aborde vraiment toutes les thématiques du feende technologie. L'entretien s’est
déroulé sur le site industriel de I'entreprise dang salle dédiée a I'accueil des personnes

extérieures. L'ambiance était bonne, Greg étaiessible, il n’y avait pas de retenue. Il est
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treés vite rentré dans I'entretien et a été au fdades questionnements et de ses remarques.
C’est un vrai retour d’expérience qu'il a fait awae certaine fierté d’avoir et d’étre toujours
une importante cheville ouvriere du contrat bréasilill est tres engagé dans son activité
professionnelle, et ce contrat parait étre le éergios défi professionnel pour lui en termes

d’intensité.

Les embrayeurs utilisés

Il'y a peu d’embrayeurs différents, Greg s’expripeaucoup a la premiéere personne.
Comme il raconte son expérience avec beaucoup tdésdié parle de ses manieres de faire,
des choix et des actions qu’il a réalisé.

Il utilise plutét un «on » qui représente les messbactifs de I'entreprise qui ont

participé au contrat brésilien.

Les acteurs mis en jeu

Une multitude d’acteurs ont été mis en jeu dangeaslong entretien, tant sur le plan
politique qu’industriel, et ce sur difféerents enitirde la planete. La grande expérience
professionnelle de Greg I'améne a faire référendee@ucoup de pays avec lesquels il a
travaillé ou a tenté de travailler. En effet, t@utees missions ne débouchent pas
automatiquement sur des réussites.

Les acteurs nationaux sont importants, tout comese skervices administratifs de
I'Etat, les fournisseurs, les politiques avec lésmlent de la république, le premier ministre, le
ministre de I'industrie, le ministre de la défemseelui de affaires étrangeéres.

Son entreprise joue un réle important mais pagakmiest le contrat qui est au centre

de I'entretien. Il implique toute la chaine comniales et industrielle dans son entretien.

Les themes abordés par modalité

Modalité a valeur praxéologique/+doxologique/+dénpre (VP) :

verbatim thématique

VP 58 : jai participé a la rédaction de la roadrfdgrument qui explique, en
détail, quel va étre le contenu de la formatiomnemnt va se dérouler uné&édaction  du
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semaine typique de formation, comment on va faiaecéptation de |
prestation].

VP 63 : En gros faire le menu, plus que précis crigu’il y avait dans I¢

contrat )
VP 72: Il y a des sujets pour lesquels I'Etat ¢easm nous interdit d
communiquer des informations.

VP 120 : Et peu a peu, la volonté des clients armngé, et d'une formatio

tres limitée plutét a un métier on est allé versnétier de concepteur.

VP 130 : c'est pratiguement moi qui ai tout faity @ écrit un documer

d'assistance technique pour le développement iéétail

VP 134 : on mettra a disposition cing experts, dahglomaine, pendant 1

ans,
VP 174 : Alors dans tout ce monde-la, il y a l'asppolitique qui es
important.

VP 175: Il y a eu une impulsion, ca doit étre anvjer

Guyane.

VP 189 : Parce que des fois dans la vente de eeslgsystémes, on vous di
nous faut le dossier tout de suite parce qu'ily @rince qui vient en France,
VP 190 : et ¢ca n'accouche jamais.

VP 269 : Ce truc-la est tombé en février 2010,res@vait que Six mois apre

contractuellement, on devait démarrer les cours.

VP 308 : A un moment, ils nous ont dit, ils nous damandé les dossiers
conception préliminaire du projet derniere générati

VP 312 : ils savent qu'on a du répondant, qu'oesaeatpériences,

VP 313 : ils essayent d'en gratter le maximum.

VP 316 : [un risque ?] il y a ce qu'on appelle destrats particuliers, en fait

y a des regles, mais je ne les ai plus vraimeméten mais du type en gros vous

avez fait une copie si ... et vous devez des royaltie

VP 319: Donc il y a des clauses contractuellesfgoi, qu'ils sont un pe
limités dans la conception, ou, s'ils font quelgise de trop proche, i
doivent rendre des comptes.

VP 321 : Mais il y a aussi le fait qu'on ne lesvierpas sur le dernier cri. On

gardé une longueur d'avance.

VP 341 : Aussi c’était je dois 4 heures de couosnlmien d'heures d'ingénie
je dois budgéter ?

VP 344 : On veut des ratios, on met des coeffisiast un a cing, de
coefficients 10
VP 345: il y a des départements qui sont superrgands qui demandaient ¢
coef 20
VP 349 : ca dépend des gens, mais je pense que, éffectivement des gel
qui font de un & 10, et des gens qui font une @ cin
VP 352 : Moi jai une tactique, je commence tatdg@nme ca j'ai une dats
butoir

Et aprés, c'est, il ne faut pas avoir trop d'impgafrires).

VP 353 : Ou alors, si on a un imprévu professionihdéhut se dire tant pis j
fais de l'extra professionnel, il week-end s'iltfde dimanche matin je me po
le cours quoi. Et on a été plusieurs avoir fait ¢a.

VP 359 : dans le processus de validation des qmaurde ministere, avant €
amont on a la validation, par un comité de leciorerne DCNS

2008, que le
présidents des deux pays ont dd se rencontrer wpigdgrt du cété de |

acontrat
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VP 360 : C'est Didier le chef de la division dedigection architecture, lui, v
son emploi du temps il ne peut pas le faire icibaulot.
VP 361 : En gros, il charge les cours sur son PGiem des fois, le week-er

il s'est tapé 60 cours. |l fallait regarder, failes remarques. gestion de |3
VP 375 :il y avait une jeune ingénieure, elle niapas la larme mais n'étaiformation
pas loin.

VP 377 : Et a l'issue des formations, on voit lgee les gens sont avides, |[de

voir, grosso modo, leurs notes.

VP 379 : On regarde si le chemin de croix va pluéds le 1 ou vers le 5.

VP 382 : on a une assistante qui compile toutietifagraphe au cours duquel

on voit au fil du temps les notes des uns et dessu

VP 382 : Et puis, on avait défini avec le clienteumoyenne au-dessous |de

laquelle le cours était considéré refusé

VP 384 : Et ¢ca contractuellement derriére, ¢a vairspour les paiements ainsEngagement

de suite.
VP 386 : Donc, quand les gens sont saqués, ilslsopeu désolés d'avoir fa
un effort surtout si le cours derriere n'a pasa@igrécié. Soit il faut modifier |
support. Soit il faut revenir, et au tout débuteodu des cours pas bien fait.
VP 387 : Il a fallu reprogrammer 4 heures de calass un emploi du temyg
déja chargé.

VP 388 : Et puis, le gars dit « merde, je n'ai pagssi a faire passer
message. »

VP 399 : pour certains, ¢a peut aller a la surahar(Pause)...

VP 400 : Et puis apres, ils dégagent (pause).

VP 402 : Et puis apres, il y a les risques liés dofmation, a la situation @
formation elle-méme.
VP 408 : Il y a des clients qui posent des questamplus en plus précises, ¢
des sujets, soit que le formateur ne maitrise pas,
VP 409 : parce que le formateur il est, on va dlieeune vision, de conceptig
préliminaire, mais la on lui pose des questionslawisite de quatre, six mo
avant que le systéeme soit livre.

VP 411 : Il y a donc ce probleme-la. Il y a aussptobléme, ou le client, pos
des questions au-dela d'une ligne rouge... Quéast Bxé.
VP 412 : Nous avons des verrous technologiquegomquique I'on ne peut pé
répondre a toutes les questions.
VP 413 : Et puis, la le formateur il répond a catélontairement la questio
revient.
VP 414 :
VP 415 :
VP 421 .
trop loin.
VP 422 : La co-animation est vachement importadute |

VP 439 : nous sommes dans un environnement tre&sicemtiel.

VP 441 : Ceci, c'est une bonne facon aussi d'a¥eita charge, un chiffr
d'affaires et compagnies.

VP 442 :Mais aussi une bonne fagcon de contribuet maintiens de
compétences pour les francais.

VP 445 : C’est aussi I'occasion de faire des expénitations, ou de faire ¢

Et puis a la fin, le formateur, il estlartée, quoi.
Et le formateur lui, il tombe.
Pour que le responsable de module sowiEnformateur, et si ¢a v

urisque

Qu'ils disent O.K. On note la questidroe vous répondra plus tard.
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Bilan

Greg a une approche globale de transfert de teohmolson entretien est tres riche ; il
développe I'ensemble des processus du transfeecti@ologie. Il connait en détail toutes les
étapes d'un transfert de technologie et a gardéappeoche « terrain » ce qui fait qu'il a aussi
conscience des difficultés que rencontrent les &beors.

Il combine les points de vue stratégiques desreiffies parties prenantes en lien avec
le transfert de technologie, mais pour lui la vedt technologie et de formation est
obligatoire ; ce contrat est méme pour lui une dearéussite et il est fier d’en avoir été I'un
des principaux acteurs.

Pour ce qui est des risques de fuite ou de dépasdatn niveau de savoirs vendus, il
se repose sur des outils de protection juridigeequi pour lui met I'entreprise a I'abri par
rapport a la possibilité de créer un concurreny. dl aussi une stratégie industrielle. Pour lui
les risques sont donc contenus de différentes memiét il peut donc se permettre de jouer le
jeu du client Lachant parfois des informations séqmentaires et dérogeant parfois a la regle.

En tant que bon responsable de projet, ses priesighfficultés sont situées sur la
gestion du codt interne des formations et la gagaqie cela est bien fait ; ensuite, celle du
maintien de la ressource de formateur.

La premiére difficulté liée aux codts et aux gaestle résultats impacte directement
les conditions d’exercice de la fonction de formateCela se traduit par des difficultés
comptables pour estimer le temps nécessaire pdorration. Il s’interroge sur la maniere
de compter « honnétement » les temps de prépamdi®mcours. Pour lui, il y a peut-étre un
manque d’engagement de la part des formateurs,lutacomme son collegue Didier,
travaillent parfois soir et week-end si c’est néedre.

L’autre difficulté c’est la contractualisation dows réussie, ce qui s’est traduit par la
mise en place d’'un systeme d’évaluation des foonatet des formateurs tres anxiogene pour
les formateurs.

Greg est conscient que la formation est complexkfiitile pour les ingénieurs. Pour
faire face a cela, il a mis en place des courssguidéroulent avec deux personnes en
permanence, méme si c’est cher. Mais avant tolmpmeformateur doit avoir de I'expérience
pour étre capable de gérer les situations ou iestslsont demandeurs.

Greg maitrise parfaitement le systeme et le cqrteatjui fait que les moments de face
a face client ne sont pas problématiques. |l esréesur une vision codt / projet avec pour but

de gagner de l'argent et de satisfaire le clidneést important de noter que les situations de
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stress extréme lui posent probleme, il n'est pas séactions face aux jeunes ingénieurs qui
« craquent » et qui ont 'age de ses enfants.
Les grandes tensions construites

Greg est dans une logique commerciale avec unesngdwh de maitrise des coUts.
Entre mettre plus de moyens pour engager plusdesateurs pour satisfaire le client et

gagner de I'argent.
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4.5. Les Grands responsables

Les grands responsables appartiennent au somnmatpyeamide de I'entreprise. Ce
ne sont pas exclusivement les présidents-directearsles rendez-vous avec eux sont
compliqués a obtenir. Il s’agit des hauts respolesatui siegent au comité exécutif, ou au

comité de direction.

J'ai rencontré trois hauts responsables, qui ptéaele méme rapport a I'activité. Le
transférer de technologie est une nécessité ebleses et les procédures mises en place sont
la pour garantir le bon déroulement du projet. lltration de la figure 20 propose un
positionnent des dirigeants du coté vendre et mé&a@ méme s’ils font des présentations qui

entrent dans le cadre de la formation, ils ne tesnt pas comme telles.

Il y a bien aussi pour eux une volonté politigudalee des grands contrats a I'export.
La balance du commerce extérieur semble les coacers présentent une vision
macroscopique de I'ensemble du processus avec ldarss discours I'injonction de devoir

vendre et protéger en méme temps. Un seul entresigorésenté ici, celui de David.

Figure 20 : Répartition des grands responsables
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