
Entretien Industrie - Campus de recherche

Responsable d’une équipe de recherche

Interviewer: Dung Thai

Date 8.05.20

Durée: 1 heure

L’organisation : Air liquide, 30'000 employés dans le monde.

Personne interrogée : Chef d’une équipe de recherche, dans ce poste depuis 7 ans, âgé de
45 ans.

L’organisation dont il témoigne est le de recherche à laquelle son équipe appartient, qui
comprend 36 personnes, dont les 15 personnes de son équipe.

Interviewer (I)

Raconte moi une situation où tu as eu besoin d'apprendre ?

Début de l’entretien non enregistrée. Le responsable expose la situation où il a eu besoin
d’apprendre. Il fait référence à la prise de son poste, il y a 7 ans. i.e. dans la fonction de chef
d’une équipe de recherche.

Responsable d’équipe (J)

Donc qui permet, qui est sur une assez longue période,  presque un an de formation, où on a
des principes de management de très…que j'avais suivi quand j'étais au US . Donc, il ya
vraiment une…voilà après l’aspect pratique du management, c’est là où, je l'ai vraiment appris
quoi. J'ai eu besoin d'apprendre à ce moment-là (lors de sa prise de poste en tant que
manager). Après, je peux te parler de la manière dont j'ai appris. Mais, après pour répondre à
ta question de manière précise, c'est une situation concrète, où j'ai besoin d'apprendre. Mais
après, je n'ai pas appris, j'ai appris plus par l’exemple. Après, plus que par l'information. Après,
c'est en pensant peut être aussi à tous les managers que j'ai eu avant, les choses qui me
plaisaient, les choses qui me plaisaient moins, Et, qui m’ont permis, tu vois, de mieux
apprendre. A savoir, comment se positionner. Donc, cette formation théorique. Mais qui donne
quand même un cadre, notamment un cadre RH sur le feedback notamment, qui est quand
même très bien fait. Et, qui … la manière d’utiliser tous les outils, c'est ça que j'ai appris. Mais
les outils étaient là, quoi. Non mais,… c'est quand même un sacré,  un sacré avantage… dans
l’apprentissage, car en fait il suffisait juste d’utiliser tous les outils. Bon, les outils de base. Tu
commences par l'entretien individuel. Tu le décortiques dans tous les sens. Et puis, essaies
de zoomer sur chacune des parties. Pour en faire quelque chose de… significatif, de signifian
pour les… pour les personnes. C'est vrai que… j'ai appris à utiliser ces différents outils de
manière concrète. Donc ça c'est vrai c'est un moment de… un moment j'ai dû apprendre, et….
à savoir comment manipuler ses outils… à savoir comment les appliquer aux personnes
réelles, que ce ne soit pas des personnes théoriques. Donc c'est une bonne situation où j'ai
appris…où j'ai eu vraiment besoin d'apprendre.
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I

Et qu'est-ce que tu entends par signifiant ?

J

Euh… je dirais plutôt pertinent pour le, pour le…. pour les personnes. C'est-à-dire que le…
enfin.. être passif, être dans le…la recherche de ce que la personne aussi souhaite faire. Ce
qu’ils ont, enfin ce que la personne… des aspects de motivation C'est ça qui a été pour moi
une manière d'apprendre parfois… comment dire un peu dur…parfois pour comprendre
vraiment comment utiliser…ouais l'aspect motivation versus outils. C'est quand même quelque
chose de vachement difficile à faire le lien entre les 2. Euh…donc j'ai eu besoin d'apprendre à
savoir utiliser ces outils là pour les rendre humains quoi. Moi, ça m'a permis quand même de
me raccrocher à des…comment dire…des outils très riches que nous fournisse les RH. U
exemple tout simple, c'est la revue des comportements essentiels par exemple. Il y a des
comportements essentiels qu'il faut avoir dans l’organisation. Euh… c’est des comportements
de savoir être naturellement. Savoir exactement ce que ça veut dire à chaque fois il y avait un
petit laïus.. les comportements essentiels qui vont de communiquer avec impact,…savoir
collaborer en équipe,…tu vois, tu en as d’autres, qui sont un peu plus… être… je crois qu’il y
en a un, qui être conscient de la responsabilité de la performance de groupe. Ca veut dire être
bien alignés… être conscient du lien entre la situation de l’entreprise et ses activités. Donc, tu
as… 10 comportement essentiels et j’ai dû apprendre à mettre ces 10 dimensions sur les
personnes. Et ça, c’est… c'était toujours un peu, toujours un exercice…euh, comment dire,
de…customisation, qui est pas simple, qui pas simple, qui est pas simple. Et surtout, trouver
des exemples concrets, pour euh…pour justifier tel ou tel niveau de…par rapport à ces
comportement essentiels par exemple en apprentissage de ce comportement essentiel ou
maîtrisant ou au-delà. Donc voilà, il fallait à chaque fois justifier ces 10 comportements
essentiels, qui sont… qui son quand même pour moi une bonne lecture, que j’ai dû apprendre
à les interpréter. Voilà. C'est fini ou tu veux que je rentre un peu

I

Euh oui, je serais curieux de savoir comment en fait.

J

Ouais bah le comment… le comment, moi, il est… les deux aspects qui m'ont beaucoup aidé
sur la manière d'apprendre, c’est l’exemple. Donc voire un peu comment… comment dire,
d’autres manager, mon propre manager pouvait s’approprier ces outils-là, Donc ça c’est une
chose. Ou dans le passé, qu’est-ce qui m’avait frappé, dans les manières de manager de des
différents managers, que j'ai eu. Donc ça c'est…je pense que c’est l'exemple. Je me souviens
d'un manager, quand j’étais chez Gaz de France, qui disait tout le temps à tirelarigo  merci qui
était même un peu trop je pense. Et moi je sais, que c'est quelque chose que je ne dis pas
assez souvent et donc appris à le dire plus souvent. Bon ça c’est… un exemple. Puis peut-
être que dans les…. Quand même dans les formations, il y a un certain nombre de mise en
situation, euh vraiment le côté, mise en situation, euh, les situations dont je t’ai parlé en
management et même les formations, encore récemment sur les risques psychosociaux. La
mise en situation, c'est super super… un outil incroyable pour être dans les chaussures du…
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je me souviens très très bien d'une mise en situation que j'ai faite avant cette prise de poste,
dans la formation de management, où c'était la gestion de la performance quoi. Et donc que
tu devais dire, tu devais faire les deux aspects. Tu devais faire celui , qui est le manager et qui
dit en gros, la performance n’est pas là et qu’est-ce qu’on fait pour faire pour revenir à la
performance. Et l’inverse, celui à qui on disait que sa performance n’était pas bonne (rires)…
Donc, que… Donc que… c’était super intéressante de jouer cette situation-là, parce que ce
n’est pas la peine d’être… forcément très préparé. Une fois, que la situation est un petit peu
donné, le pitch, quoi. C’est assez facile de… d’apprendre de ces situations… et finalement
cette mise en situation, je trouve que ça apprend beaucoup, ouais ça apprend énormément.
Voilà, il y a ces deux manières là…Après le troisième c’est de toujours s’accrocher sur.. On
est très fort chez Airliquide,… ils fournissent un paquet d’information. Si tu veux vraiment
creuser la chose, tu peux y aller. C’est quoi, et quand tu creuses, enfin lire, lire, même relire à
voix hautes aux personnes par exemple la définition de ce que c’est cet axe sur les
comportements essentiels par exemple, ça te permet, déjà à toi de l’intérioriser et de réaliser
comment ça fait écho chez la personne, chez toi-même et chez la personne, l’écho. Et ça
permet vraiment de rentrer dans le sens des paroles, qu’il y a derrière les mots parce que…
tu peux avoir des paroles, qui veulent peut être rien dire à la base… mais, qui voilà, qui sont
une super… super occasion d'apprendre concrètement ce que ça veut dire. Ouais, ouais , je
dirai que c'est le principal moyen d’apprentissage les 3,  3 moyens d'apprentissage.

I

 Et qu'est-ce que t’as fait en fait ?  Est-ce que ça a changé ta façon d'être et d'agir ?

J

Ouais ben oui. Le… disons que… Alors je ne sais pas si on parle toujours de la même situation
ou si on parle de la situation plus récente, où j’ai dû un petit peu réduire mon niveau de,
comment dire… de précision dans ce feedback parce que le nombre de personnes commence
à devenir important. Quand tu as quinze personnes, dont tu dois faire… dont tu dois apprendre
aussi. Tu dois aussi apprendre à utiliser de manière parcimonieuse ces outils   de manière
efficace. Mais, ce que j’ai… Bon après, c’est vrai que le… ce que j’ai… ce que j'ai changé c'est
sûrement de plus…. de plus être à l'écoute ou de plus ralentir. Je dirais sur le…la manière
dont les gens se voit et… d’être un peu plus dans le mode ralenti. Ca c'est important que… si
on veut aller trop vite. On rate, on rate l'objectif d’embarquer quelqu’un. Tout simplement.
Donc, euh… voilà…. Ouais, pour répondre à ta question est-ce que j'ai changé, oui.  J'ai
forcement changé ma vision après sur… même mes propres entretiens, mes entretiens
annuels ou mes entretiens d’objectifs ou de revue, tout ça c’est. J’ai moi-même changé un peu
la manière, dont je les gérais. Ou euh, ouais…parce que j’ai vu… j’ai de manager, il y a un an
je crois, maintenant presque deux ans, ça fait un an et demi. Bon il a une manière de gérer,
qui est… avec les mêmes outils, il fait… on va dire, il fait… tu vois un truc tout bête, mais… La
plupart des gens…en fait, enfin,  lui, il prépare vachement, donc après il suffit juste de valider
quoi. Alors que moi, je suis beaucoup plus dans l’improvisation… dans le ressenti du
moment… je balaie de manière exhaustive, j’essaie de de mais il y a des choses, qui me
viennent à ce moment-là, donc… parfois, ça peut-être un peu… Cette méthode là finalement,
elle peut être bien… dans un  certains nombre de cas. La plupart du temps, ça marche. Dans
un certain nombre de cas, tu penses à des choses, auxquelles, tiens j’aurais dû penser aussi.
Bon c’est des trucs tout bête, mais bon… bon la plupart du temps, j’ai quand même dans un
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coin de la tête la chose auquel, j’ai… que je voulais donner à ce moment-là. Mais, c’est une
manière différente, qui ne m’a pas fait radicalement changé le fait de préparer trop en avance,
parce que sinon, j’y passerai vraiment, très, très, très, énormément de temps,… bon..  mais
ce que j’ai appris au fur et à mesure de la pratique là-dessus, c’est de devenir peut être un
plus efficace dans le… et puis d’écouter un peu plus, plutôt que de donner mon input, quoi.
Ca c’est quelque chose, que j’ai un peu évolué.

I

 Super merci. Alors, je passe à la 2e question. Donc là, l’idée, tu te projètes dans trois ans. Tu
fermes les yeux et tu es dans trois ans. Est-ce que tu peux me décrire des pratiques dans ton
environnement professionnel, qui ont permis à ton équipe ou ton service d’apprendre en
semble ?

J

Euh, qui ne serait pas existantes. C’est ça ?

I

Oui, c’est vraiment du point de vue futur ? Tu es dans trois ans et tu regardes à reculons.
Après, il n’y a pas forcément…

J

Alors là d’un point de vue… le challenge principal dans l’équipe, c’est …ça va être de mettre
à disposition des compétences techniques, se tenir à jour des compétences techniques…euh
de servir de nouvelles évolutions dans le domaine de la data science par exemple, où tu vas
être obligé de suivre ces évolutions techniques,  pour, pour être performant dans le, dans
l’adaptation de ces, de ces, ces technos à leur environnement, à notre environnement, qui est
un aspect transfert technologique. Donc ça c’est un enjeu majeur pour moi, c’est le transfert
technologique et la manière d’y arriver… bon il y a des choses que je fais déjà en pointillées
mais que j’aimerais pourvoir faire plus si tu veux. Quand je fais venir des profs par exemple,
pour, pour, pour qu’ils puissent parler un petit peu de leur dernière recherche. Je fais pas mal
d’échange, de, de, juste technique entre… de manière hebdomadaire. Même depuis le
confinement, on a augmenté la fréquence pour faire en sorte que les personnes partagent de
manière technique. Une personne de l’équipe parle de la découverte qu’il vient de faire
récemment… et qu’il la partage rapidement au reste de l’équipe et que les autres puissent
donner du retour… que ça donne des idées à d’autres. Donc ça c’est une manière d’apprendre
et surtout de partager très rapidement des idées, des concepts, des technos. Des gens, qui
ont testé des choses. Ca peut marcher dans un contexte, ça peut ne pas marcher dans un
autre. C’est aussi une autre manière, que j’aimerais aussi pouvoir… sur laquelle j’accélère, si
tu veux. Au tout début, je faisais assez peu de réunion, assez peu de réunions d’équipe et là
j’arrive à faire des choses beaucoup plus, je dirais… agile. Je partais au départ. Je pense que
je devais en faire une, tous les deux mois. Tu veux, j’étais un peu light. Et puis après au fur et
à mesure, Depuis deux ans, j’en fait une tous les mois et là j’en fais une toutes les semaines…
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et c’est pas mal… il y a un concept un peu d’agilité derrière, d’être agile dans l’échange des
idées, dans l’échange de la… Parce qu’on n’est pas tous dans… le gros point peut-être… il
faut que tu saches peut-être, mais ça tu dois le savoir. Mais nous on est une équipe de
compétences. Finalement, on n’est pas sur une équipe projet. Il doit y avoir minimum 7 équipes
projet au sein de mon organisation. Donc c’est très fragmenté en termes de projets. On se
retrouve avec de gros projets, qui rassemble, deux trois voir quatre personnes ou des bouts
de personnes dans l’équipe, puis après… donc après on n’est pas tous à servir les mêmes
clients par exemple. On se retrouve avec des clients très éparses. Il y a peut-être quatre ou
cinq grands sponsors et après il y a des petits clients. Donc c’est très… c’est pour ça qu’il faut
le le… mon organisation, elle apprend. Mon équipe, elle apprend principalement par l’aspect
de ce qui est technique, partage technique, qu’on peut utiliser dans une environnement ou un
autre. Donc t’es pas à te dire, on est tous sur un même plateau projet, on avance tous dans l
même direction. Toi, tu fais ci, tu fais ça. Et puis, on s’organise avec un beau projet manager.
Voilà, qui fait l’organisation, soit en parallèle, soit séquentiel du … projet  et puis, ce n’est pas
du tout, moi je ne suis pas du tout, et ça manque à certaines personnes d’ailleurs de… Et
après tu as des chefs de projet, de projets dans mon équipe, qui eux gèrent des projets, qui
eux font l’animation. Donc moi je leur ai demandé de faire une animation projet très spécifique
aussi, où là ils sont plus dans un mode workpackage, stream, livrables, mais c’est pas mon
rôle en fait. Mon j’ai juste mis en place l’organisation pour les gens se sentes aussi pris dans
des projets et se sentent faire partie de projet et pas seulement d’un pôle de compétence
technique. Donc c’est un peu challenge de de toujours maintenir un niveau de transfert
technologique. Et d’apprendre à se sentir… comment dire… ouais, c’est d’être sûr que l’équipe
a bénéficié des dernières évolutions technologiques, qu’elle peut faire profiter le reste de
l’entreprise.

I

Et justement, si tu es à trois ans. Quelles pratiques , tu verrais… tu vois être mis en place dans
3 ans ? Qui n’existent pas aujourd’hui.

J

 Peut-être…moi, ce que j’aimerais bien, mais c’est peut-être un peu du rêve.
C’est….récemment, on a fait une enquête d’engagement des salariés et justement, j’ai
débriefé les résultats sur l’équipe, c’était intéressant. Et là, est-ce que je… tu vois en fait la
dernière, c’était peut-être il y a trois ou 4 ans, un truc comme ça. On n’est même pas du tout
sur un mode annuel. Donc là, on va commencer un mode annuel dans le retour sur ces
enquêtes. Moi, ce que je rêverais, c’est que dans trois ans, ce genre d’enquêtes, elles passent
à…à la semaine par exemple. Au mois, allez…tu vois un truc, qui soit vraiment… un truc, qui
n’existe pas du tout actuellement. C’est qu’on fasse quasiment de la … si on poussait un peu
plus le bouchon. Ca serait de faire du 360 transactionnel. Dès qu’il y a un échange. On ferait
un 360. Tu vois donc, ça nous permettrait de … dans un mode idéal, où on aurait des… un
retour par le haut, par le bas, par le côté sur tout le… beaucoup plus régulier, que juste une
fois tous les 3 ans, même une fois tous les ans, ça me paraît suffisant.

I
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Quel serait l’objet du retour ?

J

Ben l’objet du retour….ben les axes, qu’il y avait dans l’enquête… c’est est-ce que le boulot
fait sens pour moi ? est-ce que les objectifs de la compagnie sont bien définis ? Est-ce ce que
j’ai confiance dans mon manager ? Est-ce que mon manager me fait des feedbacks ? est-ce
que je me sens libre de fournir du feedback ? à mes pairs, à mes managers ? voilà il y a
énormément d’axes. Il y avait 21 axes ? C’était très intéressant de le débriefer. Est-ce que le
processus de decision making est pertinent. Ca c’est quelque chose d’assez dur, parce que
chez Airliquide, je te l’avais déjà dit, on est sur des bases de consensus dans tous les sens et
c’est vrai, que c’est clairement apparu en bas de la pile. Est-ce que je suis traité avec respect
par exemple. Là ça apparait en haut de la pile… voilà est-ce que je suis suffisamment
rémunéré ? la partie reward… ben voilà, c’est assez  ça c’est quelque chose, que j’aimerais
bien voir de manière plus fréquente. C permet d’apprendre, comment les gens se… ouais,
sentent… ils appellent cela une enquête d’engagement, ouais, c’est vraiment une enquête
d’engagement

I

Et du coup, si dans trois ans c’est place, tu penses, que cela aurait… cela remettrait des
choses en question ?

J

Ben, ouais, ouais… cela permettrait d’être beaucoup plus rapide sur les réponses, les plans
d’action. Parce que là on met en place un plan d’actions pour un an, qui sera revu dans un an.
Bon je trouve que la fréquence , elle est un peu… on pourrait faire du beaucoup plus agile, je
pense. Même si les organisations c’est beaucoup plus difficile de les mettre en place des
aspects agiles. C’est sûr que ce n’est pas forcément facile, mais bon.

I

Qu’est-ce qui le rendrait difficile chez vous ? cet aspect agile, comme tu dis ?

J

Oh ben parce que… la diversité des projets. C’est que tu te retrouves avec des … nous on est
dans une organisation où t’as des projets, qui sont donnés pour un an… la. La sélection de
projets se fait… peut très bien changer d’une année sur l’autre. Donc cela demande déjà pas
mal d’agilité, qu’il faut que les process soient quand même assez clairs, parce que sinon c’est
un peu le foutoir. C’est déjà assez difficile de comprendre pourquoi parfois un tel ou tel projet
n’a pas été retenu. Les rationnels derrière, c’est parfois un peu difficile à comprendre. Pour al
personne après, qui challenge un peu les choses, c’est difficile… nous, on a un portefeuille de
projets de recherche et c’est assez difficile de voir pourquoi tel ou tel projet n’a pas forcément
été forcément retenu. La taille aussi joue beaucoup, la taille critique des projets… on est sur
des petits projets… on est beaucoup éparpillé, beaucoup dispersé … après t’as des projets,
qui sont super motivants, moi je trouve. Ca permet justement de faire éclore un certain nombre
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d’idées de bottom up. Puise que tu as quand même pas mal de gens, qui propose des idées,
qui creuse des sujets, que c’est vrai… bon c’est un des rêves, que j’avais pendant un temps
on tombe… tu sais dans l’entreprise, je t’avais parlé de l’entreprise libérée… il y a des
entreprises, qui ne définisse pas finalement les affectations  par exemple des personnes sur
les projets, qui laisse les gens se mettre sur les projets, qui leur plaisent. Et où il y a très peu
de management… en tous cas, de management hiérarchique… et ça c’est des choses, qui
permettraient d’avoir… une organisation, qui serait intéressante en terme de de
développement de l’innovation. J’ai encore en tête, ce que m’avait dit le directeur de la R&D,
quand il était arrivé. Il nous avait dit : « Ma meilleure innovation, c’est celle que j’ai faite en
dehors des heures de travail. » C’était un peu paradoxal comme message (rires), … il était
mignon, mais.. (rires) Donc en gros, tout ce qu’on vous dit de faire, c’est bien, mais ç a sert un
peu à rien. Donc, si vous voulez être innovant après 17h en gros, vous pouvez être innovant
et faire des choses intéressantes… C’est, c’est une des manières, que lui avait eu, de
développer un projet, c’était un peu contre le management finalement. Et il s’est retrouvé
directeur de la R&D. Après bon voilà. Bon super exemple.(rires) . On peut se poser la question,
quand tu as un manager, qui dit ça.

I

Comment t’appropries-tu ou ton équipe s’approprie les enjeux stratégiques de l’organisation ?

J

Oh ben tu tombes bien avec l’enquête récente… je pense à donner les résultats, je vais
regarder…  Je regarde juste la réponse à cette question. J’avais justement la ligne dans
l’enquête, si tu veux.

I

Ah ok. (rires)

J

C’était comment je m’approprie en gros objectifs. C’était indiqué, ils disaient … ah…. Non ce
n’est pas là… euh…. Où est ce que c’est ? Sur 21 axes, c’est arrivé 4e. « I understand how
the work I do, contributes to achieve ma company’s goals “. C’est ça, non ?

I

Ouais, ça y ressemble.

J

Ca ressemble.(rires). C’était la version anglaise, sur laquelle j’étais là. Oauis, ouais, c’est
amusant de voir.. c’était 4e quand même. Donc ça veut dire que… ça veut qu’il y  quand même
les objectifs  des projets sont bien en lien avec des objectifs, soit des objectifs d’efficacité, soit
des objectifs d’innovation, des objectifs de business développement, qui font que les gens
comprennent bien, que… je crois que ce n’était pas le cas, dans toutes les équipes, quand
j’avais regardé. Effectivement, si on regarde une maille un peu différente, je sais qu’il y avait
une comparaison sur cette partie là. C’était dans mon équipe, que c’était arrivé 4e cette partie
là et…
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I

Mais, on reste sur ton équipe, en fait, si tu veux bien. Comme ça….

J

Ouais, on peut rester sur mon équipe. C’était juste pour… c’est quand même, un mélange.
Après pourquoi, pourquoi les gens comprennent….Sur mon équipe, c’était supérieur à d’autres
équipes, bizarre, ouais. Et par contre j’étais au même niveau que Airliquide au complet. Et au
niveau du campus, c’était pareil. Donc là-dessus… après le pourquoi ?  Pourquoi c’est assez
haut ? C’est assez haut, pour moi c’est, ouais, il y ale process du R&D process book, qui te
met toujours la business value, dans ce qu’on fait en premier. Dans la hiérarchie, tu as toujours
du project management. T’as un project charter, T’as un project justification. Donc tu as
vraiment, un certain nombre de gates, qui sont clairement , qui permettent de s’accrocher à ça
et de se dire. Voilà, ce que je fais, c’est vraiment justifié. C’est en lien avec … business, qu’il
faut résoudre. Grâce à cette techno, je vais pouvoir… améliorer l’efficacité, je vais pourvoir
développer un nouveau service. Tout ça c’est pour moi, un ensemble, je ne peux pas te dire,
je ne suis pas le responsable de ça, que de se dire, c’est un mélange de bonne communication
des objectifs par rapport à une com forte de l’entreprise en interne aussi pour dire, c’est quoi
nos objectifs, par exemples des axes stratégiques, c’est le digital, l’environnement , la santé.
Ces 3 axes stratégiques,  avec lesquels, nous on est pleinement sur ces 3 axes là avec nos
différents projets. Donc, quand tu vois un manager, ça c’est les axes stratégiques d’entreprise,
que les projets chez toi, ils sont au moins rattachés à un de ces trois axes, voir deux, voir 3
parfois. Environnement, santé et digital, tu te dis, bon ben c’est bon quoi. Je suis connecté,
quoi. Je ne fais pas mon truc dans mon coin. Donc, voilà, la réponse, n’est pas très…pas plus
longue que ça, sur ce sujet-là.

I

Ok. Et en quoi avoir cette vision partagée engage des dynamiques d’apprentissage collectives
ou individuelles ?

J

Je ne sais pas si on est dans l’apprentissage dans cette partie-là.  Autant sur la partie transfert
technologique, tu … l’apprentissage, le plan de formation. Auquel tu réfléchis pour tes
employés, doit toujours être vu. Il y a un très fort axe, qui est fait sur les formations techniques
4a c’est très important et c’est ça qui donne un peu d’empreinte. Mais non clairement, j’ai du
mal à voir des logiques d’apprentissage pour avoir cette vision. C’est plutôt des process pour
moi. Des process et de la com’ régulière.

I

Ok. Je te propose de passer à la 4e question. Alors, comment au sein de ton organisation, les
situations de travail constituent elles des opportunités d’apprentissage collaboratif ? et quoi
d’autre, que les situations de travail ?

J

(réflexion) des situations des travail, qui sont des apprentissages. Ben j’en ai mentionné. Les
séminaires techniques, les exposés, le partage de l’information. Donc dès qu’on a ces
moments où on n’est pas dans le livrable, on est plus dans le mode, on partage.Ca c’est Commenté [41]: 31 Les situations de travail facilite le

partage entre les individus



vraiment des moments d’apprentissage pour l’organisation… Dans le travail, tu as aussi
beaucoup de choses, je l’avais un petit peu mentionné la dernière fois. Mais sur la
pérennisation de la connaissance, donc 4a c’est une occasion d’apprentissage, parce que
l’organisation apprend par le …la… en gros… enfin… tout…tout chercheur chez Airliquide doit
faire un rapport de recherche, un rapport méthodologique, qui permet de consolider la
recherche et donc ça c’est une occasion d’apprentissage incroyable. Parce que ça permet non
seulement à la personne de regarder ce qui lui a permis d’obtenir ces résultats-là. Donc ça lui
permet d’apprendre et de le partager à court terme, déjà avec les personnes, qui vont relire le
rapport pour s’imprégner de cette méthodologie, qui vont essayer de la challenger, qui vont
essayer de voir les points faibles. Enfin voilà toute cette partie-là, et après bien sûr, à long
terme. C’est aussi une manière aussi d’apprendre des tes erreurs possibles ou de tes
explorations, de pistes, qui n’ont pas forcément bien marché et tu fais un pas en avant, deux
pas en arrière. Enfin tu creuses des choses. Ca marche, ça ne marche pas.  Euh…, ça c’est
vraiment… alors après le…l’autre aspect, qui est chez Airliquide, qui est très fort, c’est les
experts, qui sont au-delà de la recherche. Mais qui sont un peu partout dans l’organisation.
Qui ont une garantie de  de de mémoire, on va dire. Pour… consolider, pour l’apprentissage
et donc de pouvoir après aller plus vite dans les décisions. Donc, se dire, ça on l’a déjà fait ou
ça on ne l’a pas fait, ça vaut le coup de rouvrir cette boîte, qui était au frigo. Cette expression
du frigo est intéressante. Il y a des sujets qu’on a mis au frigo, parce qu ça n’avait pas de sens
de travailler de dessus. Puis, on ressort du frigo pour l’emmener et le réadapter à un certain
sujet. Ouais, c’est très…euh ça les experts, ils ont la mémoire. Donc discuter avec un expert,
c’est aussi l’occasion. (11 :08) d’apprendre énormément, en fait. C a s’est une occasion, que
tu retrouves dans des revues techniques ou scientifiques ou d’expertise et donc ça, c’est une
occasion d’apprentissage, qui est très riche. Est-ce qu’il y a d’autres situations
d’apprentissage, que j’aurais oublié. Après tu as des situations d’apprentissage, où tu vas être
exposé à des personnes, à des leaders. Ca c’est intéressant aussi… de voir… pendant un
moment,  on a ouvert notre nouveau campus et il y avait énormément de visiteurs. Donc là,
c’était l’occasion d’apprendre de leur vision. Ils posaient souvent des questions et ils posaient
des questions, qui pouvaient être assez naïve sur les projets. Cela permettait d’apprendre un
peu sur la manière, dont nous on présentait et la manière dont on le recevait et comment on
pouvait le… ben apprendre de leur vision en fait… de se challenger sur ça, quoi. Donc 4a c’est
super intéressant, de voir… d’être plus ouvert. C’est quelque chose, auquel on est assez
attaché dans l’organisation depuis qu’on est en campus. C’est la différence avec un centre de
recherche et un campus, c’est de se dire qu’on est beaucoup plus ouvert sur le mode de
collaboration, le mode déjà d’ouverture et après, c’est quelque chose.. un dernier axe peut-
être, qu’il faut mentionner ici, c’est la collaboration. Un des grands moyens d’apprendre moi,
je trouve, c’est quand on travaille avec des personnes extérieures à l’entreprise, quoi. Que ce
soit des start-ups, que ce soient des académiques,  que ce soient des instituts de recherche
ou même des entreprises partenaire. On apprend énormément à ces occasions-là. Et on
apprend collectivement… tous, il y a un certain bienfait à se frotter… et même à collaborer..
pas juste d’être avec un prestataire. Bon de te dire, voilà, il apporte quelque chose de différent
et là on apprend quelque chose via cette collaboration et ces collaborations. Ca c’est quelque
chose, où l’organisation apprend énormément.

I

En fait, tu as déjà ouvert sur la dernière question. Et là je souhaiterais rester dans le cadre de
cette question-là.. Une précision, en fait. Comment ton équipe développe ses capacités
collectives pour atteindre les résultats, qu’elle veut atteindre ? qu’elle veut vraiment atteindre ?
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J

Comment elle développe des capacités collectives. Je dirai une première chose, c’est d’être
toujours ouvert à des questions. Comme on est des spécialistes dans les domaines
techniques… une manière de … d’atteindre un objectif, c’est de se dire, si je coince sur un
sujet,  ben je peux demander à la personne en face, même si elle ne travaille pas exactement
sur le projet. Je peux lui demander un soutien. Et… 99% des cas, la personne en face, va dire,
ben ouais, quel est le problème, explique moi… je ne sais pas.. ou alors  on peut faire ç a un
peu plus tard mais .. pas dans l’immédiat, mais en tous cas cette ouverture.. de se dire , on
est.. de se soutenir techniquement… ouais on peut … voilà ça, c’est une manière de répondre
aux objectifs, si on est coincé par un problème technique, ben de pouvoir faire appel à
l’entraide, tout simplement dans l’équipe. Ca, c’est quelque chose, qui est pour moi, un des
gros enabler de ce qui est … voilà on ne reste pas enfermé dans son…récemment, encore,
j’ai mené un petit projet sur la prédiction des consommations d’oxygène liées au Covid . ben
c’était super intéressant de voir un peu… ben j’ai mis place une petite équipe projet, 4 -5
personnes dans l’organisation dans mon pôle. Ben c’était super intéressant de voir comment
il se complétait, comment ils apprenaient, comment ils se complétaient vraiment dans les
compétences… ils s’entraidaient en permanence, quoi. Donc je n’ai jamais eu à dire « toi, tu
prends ça, personne parce que personne ne le prend » Ca, je n’ai jamais eu à dire ça. Donc…
la première chose, ce serait l’entraide. L’entraide, c’est vraiment ça qui permet d’obtenir les
résultats d’avoir une… une organisation globale, complète, ensemble. C’est… ouais, c’est ça.
Je peux difficilement dire autre chose que ça, parce que ça, je pense que c’est vraiment …
ensemble c’est leur… Ouais ouais, l’empathie ou la sympathie qui va avec. De toujours faire
ça de bon cœur… Ouais, c’est ouverture et entraide.

I

Et c’est fréquent dans ton organisation ?

J

Oui, oui, oui. C’est fré quent, je dirai que c’est permanent, c’est permanent. C’est permanent.
Tout le monde ne le fait pas au même niveau, il y a différents degrés, mais on est aussi sur
depuis deux ans, depuis qu’on est sur le campus, on est sur des plateaux, ce sont des opens
spaces, qui facilitent encore plus ça. Il faut bien le dire, il y a plein d’inconvénients à l’open
space, mais l’un des avantages, c’est quand même de pouvoir aller très rapidement, partager
quelque chose. Et puis si quelqu’un entend, « tiens, cette question là… ah…à un tel, ben moi,
je peux y répondre. » Et donc ça c’est des gros avantages de l’open space. Finalement, les
gens comme ça, ne se sentent pas derrière leur ordinateur à vouloir forcément finir leur travail
et sont plus à l’écoute de ce qui se passe à côté. Ce n’est pas négligeable. Vraiment, une
bonne… une super… Moi, ça arrive tout le temps. Moi je peux l’observer. Le mode open space,
le but ce n’est pas que je sois.. je suis même.. ça marche plutôt bien, donc tout le temps je
dirai, tous les jours, s’il fallait donner une fréquence.

I

Super. Ce qui nous amène à la dernière question. Comment ton organisation envisage son
activité et son évolution en tant qu’organisation en lien avec son environnement et son
écosystème ? Partenaire, sous-traitants, territoire ?
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J

Ouais, ben là, c’est clair que cette dernière partie, elle est effectivement, je l’ai un peu abordé,
mais… enfin la notion de campus sur le plateau de Saclay, qui est quand même, on a accès
à des .. à un paquet d’organisation à la fois industriel, des instituts de recherche technologique,
des universités,  des écoles d’ingénieurs, des écoles… il y a de tout en fait… et c’est vrai que
nous développe ces partenariats de manières très forte, des start ups aussi. On a récemment,
il y a… sur le campus, on a mis en  place un incubateur de start up deeptech Ouais ouais, au
niveau de l’organisation, il faut qu’on soit beaucoup plus exposé à ce type de collaboration,
mais bon moi ça fait pas mal de temps, que je le pratiquais. Ouais et comme je te le dis,
l’ouverture sur cet écosystème, qui donne… mais même rien que de rencontrer des start ups,
qui propose leur techno. Déjà tu apprends quelque chose, rien qu’en discutant avec eux, une
deux heures. Bon on ne pourrait pas faire que ça tout le temps, mais c’est un clair… c’est un
enrichissement permanent… ça c’est clair. Ne pas travaille en vase fermé. Bon 4a c’est pour
moi, une des principales motivations pour laquelle je travaille en innovation. Bon parce
qu’après en dehors de ça… c’est vraiment lié à l’innovation, c’est à dire que les idées viennent
avec l’échange, elles ne viennent pas tout seul dans ton bureau, quoi… ou dans ton bureau,
si tu es en conf call dans ton bureau à la rigueur, mais (rires) le, le, le gars, qui invente tout
dans son lab, ça , ça n’existe pas ça n’existe pas… après l’écosystème dans mon domaine
particulier… dans le domaine de la recherche opérationnelle et science de données. Il y a le
domaine de l’open source, qui est un monde incroyable, qui est un monde tellement ouvert …
ou les les gens fournissent des algorithmes… contribuent .. fournissent des librairies
gratuitement à tous. C’est un monde assez fabuleux, oû en terme d’écosystème, juste,
purement lié au domaine, c’est assez, ça bourgeonne, quoi.. ça bourgeonne d’idées et de
partage. C’est ce qui est intéressant. Donc tu as énormément de… dans ce domaine là, c’est
… il y a très peu de personnes , qui vont être … il y a des gros acteurs, il y a des amazon, des
ibm, des google, tout ça, mais il réutilisent beaucoup de l’open source et eux même contribuent
aussi beaucoup à l’open source. Ils donnent énormément de code en open source, c’est assez
marrant le business model là dedans, de voir… il y a énormément de partage. Donc forcément,
ça percole en interne sur ces sujets là.  Des codes ouverts, des codes qui peuvent évoluer et
où ce n’est pas figé. Ouais, voilà sur cette partie écosystème. Je ne sais pas si c’est…

I

Oui, c’est cool. En complément avec la crise du Covid, est-ce que l’apprentissage est
différent ?

J

Euh… Ouais, le télétravail est un peu différent. L’organisation du… Mais finalement… les touch
points sont forcément plus faibles, mais… ça demande un peu plus de proximité, qui n’est pas
naturel forcément avec ça. Surtout l’aspect télétravail . Après, moi, je … ça ne s’est pas
ressenti sur l’activité en tant que tel. Je ne peux pas te dire cela a réduit mon activité. Mais,…
ça ne l’a pas réduite d’ailleurs, donc….  Pour l’instant en tous les cas ça ne l’a pas réduite.
Donc ça a eu un petit impact sur la manière de.. d’interagir, la façon de rester en contact… qui
demande un peu plus d’effort, mais fondamentalement. Comme je t’ai dit , ça a même amélioré
la fréquence, comme je te l’ai dit au début, la fréquence des réunions techniques par exemple
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a augmenté. Finalement, cela a eu un effet positif. Ça a formalisé un peu plus ces aspects,
partage de savoir faire technique et ça c’est quelque chose qui n’existait pas avant. Enfin ça
l’a accéléré, on va dire. (24 :05)

I

Ok. Ecoute, on arrive au bout. Alor, je ne sais pas, est-ce que tu aurais une dernière chose à
ajouter, un point essentiel pour conclure ?

J

Non. Je te remercie parce que ça met l’apprentissage au cœur des discussions. J’ai bien dans
toutes les questions le côté apprentissage…Ouais, peut être le seul point dans l’organisation,
qui peut être un point limitant à l’apprentissage, c’est les turnover des personnes, qui est
compensé par l’aspect expertise, que j’ai mentionné tout à l’heure, mais qui fait que…il y a
souvent un effet poisson rouge de personnes, qui tournent, qui veulent recommencer des
choses, ou qui … n’ont pas forcément tout l’historique, ce qui est bien aussi parfois de ne pas
avoir tout l’historique, mais ….ça peut limiter l’apprentissage, des erreurs à ne pas faire…
comme je l’ai dit. On aime bien dans l’entreprise, quand il y a beaucoup de turnover, mais il
faut compenser par l’expertise, qui garde un peu cette mémoire, qui permet de compenser le
fait que …le turnover et l’effet poisson rouge. Voilà. Voilà ce que voulais rajouter. En tous cas,
merci encore, pour la revue des activités via le prisme de l’apprentissage permanent de
l’équipe. Ouais, c’est… intéressant. Un point, que je ne t’ai pas mentionné aussi, c’est que
j’ai… alors pour le coup c’est au cœur de la formation. Toute formation , qui fait une formation
technique, partage ce qu’elle a découvert avec le reste de l’équipe. Donc quelqu’un qui a eu
une formation technique, va partager cette formation, que ce soit les slides appris les codes,
les références, ben voilà, quelqu’un qui revient de formation partage la formation.  Ca aussi
c’est une façon de faciliter l’apprentissage, qui est pas mal aussi, qui donne…Mais récemment
on a pas mal promu aussi, tu sais , c’est fou le nombre de MOOC, qui sont aussi dans notre
domaine et ça c’est vraiment, un super outil. Il y a eu un message lié au Covid, justement. Si
vous n’avez que ça à faire, faites des MOOC. Et c’est vrai, moi, j’ai creusé un peu, c’est
vraiment d’une richesse incroyable. C’était peut être en relation avec la question Covid.

I

Super

 J

Voilà, voilà. J’espère que tu as assez de matériel

I

Ouais, franchement, j’ai trouvé ça super riche. Vraiment, je te remercie. Merci c’est cool.  Jai
juste une demande. Peut-être que tu en l’as pas encore, mais quand tu l’auras ce sera sympa
de l’envoyer. Peux tu prendre une photo, d’un endroit, qui pour toi est emblématique de cet
apprentissage pour l’organisation.

J

Ok. Ouais, je peux essayer. Je vais essayer de voir. On a pas mal de visuel sur la … quand
on a ouvert le campus, qui mettent en avant le côté collaboratif ouvert du campus. Alors, tu as
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les classiques canapés et t’as beaucoup de …d’espace de café, où tu apprends sur le… qui
sont très ouverts, où tu mélanges… avec les autres équipes. Ca c’est quelque chose, qui est
intéressant aussi… je pourrai te trouver des visuels un peu officiels, si t’intéressent , qui sont
tout à fait …sypmtômatique de la maniére, dont tu apprends sur les autres compétences. Peut-
être que ça c’est quelque chose que je n’ai pas mentionné. Comme il y a plusieurs
compétences dans le campus. T’apprends aussi en discutant avec d’autres. Finalement , tu,
tu crées des opportunités de collaboration et d’apprentissage via ces lieux.

I

Et c’est vraiment effectif, ce n’est pas juste une belle photo.

J

Ah non non. C’est effectif ouais. Non, non, c’est effectif, parce qu’en fait on est forcé. Puisque
c’est vrai les zones de café ne sont pas locales. Elles sont partagées. Donc quand tu es dans
ton aile. Si tu veux, il y a plusieurs ailes. Par exemple, je suis au fond  d’une aile, je n’ai pas
de café donc il faut vraiment que je remonte toute l’aile pour aller à travers une autre aile et
aller dans une zone commune. Et là, ces zones communes sont vraiment des opportunités de
croiser des gens, que tu ne croisent pas dans ton aile, en fait. Donc, c’est vraiment le … ça a
été bien conçu à ce niveau là. Tu attires les gens avec du café dans un endroit, qui  n’est pas
ton… en fait tu n’as pas de zones de café par… dans mon équipe, il n’y en a pas une. Je ne
peux pas dire c’est une zone de café dédiée. Ça n’existe pas, elle est répartie sur différentes
zones. Ça c’est vrai que c’est assez effectif. C’est efficace, pardon.

I

Ouais, super.

J

J’espère que ça va contribuer. J’attends le retour.

I

Bien sur
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