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Le transfert des connaissances, de personne à personne 
et d’organisation à organisation, est un thème central 

de la recherche en sciences de gestion (Gilbert et Cordey-
Hayes, 1996; Szulanski, 1996; Carlile, 2004; Ringberg et 
Reilhen 2008). Deux approches sont le plus souvent distin-
guées dans la littérature. Selon la première, le transfert repose 
sur la transmission de connaissances entre personnes phy-
siques, la seconde approche mettant davantage l’accent sur 
la mobilité des individus d’un contexte à un autre. Quelle 
que soit la démarche adoptée, Argote et Ingram (2000) 
précisent que le transfert nécessite toujours le déplacement 
d’un réservoir de connaissances d’un site à un autre. Les 
« réservoirs » ainsi transportés peuvent être incorporés dans 
des personnes physiques, des technologies ou des routines 
organisationnelles (Argote et Ingram, 2000, p. 155), leur 
déplacement d’un contexte à l’autre pouvant mobiliser à la 
fois des processus de transmission interpersonnelle et de 
mobilité individuelle.

En pratique, le transfert a pour but de favoriser l’exploi-
tation de connaissances accumulées dans un contexte donné 
(e.g., à l’occasion d’un projet; Ajmal et Koskinen, 2008; 
Bakker et al., 2011), en les rendant accessibles à toute per-
sonne susceptible de les utiliser dans un contexte différent. 
Ces connaissances incluent des pratiques de travail, des 
compétences individuelles et/ou collectives, des formes de 

connaissances plus codifiées comme des procédures tech-
niques ou des standards, ou des routines organisationnelles. 
Les chercheurs considèrent d’ailleurs que le processus de 
transfert sera d’autant plus difficile à maîtriser que la connais-
sance transférée est personnalisée, peu ou pas codifiée ou 
éventuellement codifiable mais avec un coût élevé (Nonaka, 
1994; Kachra et White 2008). La finalité managériale du 
processus de transfert est alors de permettre à l’organisation 
d’exploiter au mieux les ressources intangibles dont elle 
dispose et d’améliorer certaines activités comme l’appren-
tissage, la coordination, la conduite de projet ou la capitali-
sation des compétences détenues par les individus et/ou les 
équipes qui la composent (Ringberg et Reilhen, 2008).

Si les processus de transfert sont très souvent évoqués 
dans la littérature lorsqu’il s’agit d’étudier comment les orga-
nisations gèrent leurs actifs intangibles, plus rares sont les 
auteurs qui abordent la question du rôle joué par les processus 
de transfert lorsque l’organisation fait face à un changement 
affectant la technologie utilisée pour produire des biens et/
ou des services. Les enjeux sont ici liés à la gestion des effets 
induits par l’introduction de la nouvelle technologie sur les 
modalités d’organisation du travail (Cappelli, 1993; Goldin 
et Katz, 1998; Gale et al., 2002). Toute modification des 
caractéristiques de la technologie de production affecte en 
effet directement la nature et la diversité des tâches que les 

Résumé

Cet article explore la contribution des pro-
cessus de transfert des compétences en 
matière de gestion du changement techno-
logique. A partir d’une étude de cas portant 
sur des équipages d’avions de transport 
tactique de l’armée de l’air, l’article 
démontre que le transfert des compétences 
offre à l’organisation des ressources utiles 
permettant de gérer un changement techno-
logique majeur. L’article montre également 
que la culture organisationnelle ne vient 
pas seulement faciliter ou limiter le trans-
fert des compétences  : elle constitue un 
actif intangible dont le transfert s’avère cri-
tique du point de vue du maintien, voire de 
l’extension, des capacités opérationnelles 
de l’organisation.

Mots clés : changement technologique, 
compétences, transfert, transport militaire

Abstract

This article explores the role played by 
competence transfer processes in managing 
technological change. Building on a case 
study of French air force airlift crews, the 
article shows that competence transfer pro-
vides the organisations with critical 
resources for managing major technologi-
cal change. The article also demonstrates 
that organisational culture not only facili-
tates or impedes competence transfer but 
constitutes an intangible asset which trans-
fer is essential to maintain and extend the 
organisation’s operational capabilities.

Keywords: technological change, compe-
tence, transfer, military organisations

Resumen

Este artículo explica la contribución de los 
procesos de transferencia de las competen-
cias de gestión del cambio tecnológico. A 
partir del estudio de un caso de los equipa-
jes de los aviones de transporte táctico de la 
fuerza aérea, el artículo muestra que el 
transfer de competencias ofrece a la organi-
zación recursos útiles, que permiten mane-
jar un cambio tecnológico importante. El 
artículo no explica solamente que la cultura 
organizacional permite de facilitar o limitar 
la transferencia de competencias pero que 
constituye un punto donde la transferencia 
esta critica, del punto de vista del manteni-
miento de las capacidades operacionales de 
la organización.
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opérateurs doivent accomplir, appelant en retour des adap-
tations de leurs compétences et de la façon dont elles sont 
distribuées et coordonnées (Barbaroux, 2011). Or, la plupart 
des travaux qui examine l’impact du changement technolo-
gique sur les compétences des individus et des équipes qui 
composent l’organisation considère que le changement tech-
nologique a pour conséquence principale de rendre obsolètes 
les compétences des opérateurs (Upton, 1997; Macduffie, 
1995; Thérriault et al., 2004; Gorgeu et Mathieu, 2008). 
Pour ces auteurs, la question centrale n’est pas le transfert 
des compétences (puisqu’elles deviennent obsolètes) mais la 
transformation des postes de travail. Ils cherchent ainsi à 
comprendre si le contenu du travail s’appauvrit (automatisation 
des tâches et polyvalence des postes) ou au contraire s’enrichit 
(autonomie, poly-compétence) avec l’introduction de la nou-
velle technologie. Dans cette optique, les chercheurs vont 
explorer les processus d’acquisition -et non pas de transfert- 
des compétences requises pour exploiter la nouvelle techno-
logie, mettant l’accent sur les processus d’apprentissage 
individuel et collectif, la formation du personnel, la mobilité 
interne, voire le recours au marché du travail externe.

Dans cet article, nous abordons la question du changement 
technologique sous un angle sensiblement différent. Nous 
considérons en effet que le transfert des compétences offre 
à l’organisation et aux individus qui la composent des res-
sources leur permettant de gérer un changement technologique 
majeur affectant leurs compétences. Nous proposons ainsi 
d’étudier le rôle joué par les processus de transfert des com-
pétences lorsque les individus et les équipes qui composent 
l’organisation doivent faire évoluer leurs compétences (i.e., 
savoir-faire, savoir être et savoir quoi faire; Barbaroux et 
Godé, 2010) en vue d’exploiter les potentialités offertes par 
la nouvelle technologie de production. La question que nous 
posons dans cet article est donc la suivante : quelle est la 
contribution des processus de transfert des compétences en 
matière de gestion du changement technologique lorsque 
celui-ci affecte les compétences des opérateurs ?

Pour traiter cette question, nous avons choisi de déve-
lopper une étude de cas extrême (Yin, 2003) portant sur les 
processus de transfert des compétences des équipages de 
transport tactiques de l’armée de l’air française, qualifiés sur 
Transall, vers les futurs équipages de conduite qualifiés sur 
Airbus A400M. L’introduction du nouvel avion, considérée 
à la fois comme une technologie de production d’un service 
public et un lieu physique d’échanges et d’interactions, appelle 
nécessairement des modifications de la façon dont les com-
pétences sont définies, distribuées et intégrées au sein des 
équipages. Dans cette perspective, nous cherchons à déter-
miner les formes de transfert les plus appropriées au regard 
de la nature et de la diversité des compétences concernées 
par le changement.

La première section présente une revue de la littérature 
qui articule les notions de transfert et de changement tech-
nologique. Cette section montre que les travaux de recherche 
portant sur le processus de transfert des compétences ne 
l’abordent que rarement sous l’angle de la gestion du 	

changement organisationnel produit par une rupture tech-
nologique. La deuxième section présente le design de la 
recherche et la méthodologie adoptée pour conduire l’étude 
de cas. Cette section permet notamment de discuter préci-
sément des changements technologiques induits par l’intro-
duction du nouvel avion et d’expliciter les compétences 
individuelles et collectives caractéristiques du milieu pro-
fessionnel étudié. La troisième section détaille les résultats 
de la recherche. Ces derniers portent sur l’identification (i) 
des formes de transfert associées à ces compétences et (ii) 
des compétences dont le transfert s’avère critique. Enfin, la 
dernière section discute les implications de l’analyse du cas 
pour les chercheurs et les managers.

Transfert des compétences et gestion du 
changement technologique

Le transfert des compétences : transformation du 
contexte et de l’objet transféré

Dans la littérature, l’analyse des processus de transfert repose 
sur deux perspectives distinctes mais non exclusives. La 
première, que nous qualifions de communicationnelle, insiste 
sur le processus de transmission des actifs intangibles d’un 
individu à un autre, d’un groupe à un autre, d’une organisation 
à une autre. Selon la perspective communicationnelle, le 
transfert résulte d’« échanges dyadiques de connaissances 
organisationnelles entre une source et une unité réceptrice 
où l’identité des récepteurs compte » (Szulanski, 1996, p. 28). 
Pour Carlile (2004), « la force pratique de cette approche 
repose sur sa capacité mathématique de traitement syntaxique 
(…) permettant de définir correctement les relations qu’entre-
tiennent un émetteur et un récepteur » (Carlile, 2004, p. 558). 
Le transfert est ici perçu comme un processus de commu-
nication interindividuel ou interorganisationnel directement 
inspiré de la théorie classique de l’information (Shannon et 
Weaver, 1949). La seconde perspective, que nous qualifions 
de psychologique, affirme que le transfert désigne toute 
situation dans laquelle l’objet transféré (i.e., connaissance, 
savoir faire, compétence, pratique) est mis en œuvre par un 
seul et même individu (ou groupe d’individus) mobile d’un 
contexte à l’autre (Nokes, 2009). Le transfert repose alors 
sur la mobilité d’individus détenteurs de compétences éprou-
vées dans un environnement technologique donné. Il s’agit 
alors de savoir si ces dernières peuvent permettre aux indi-
vidus de travailler correctement dans le nouvel environne-
ment, certaines étant « attachées à un contexte et à un époque 
spécifique, ce qui les rend difficile à utiliser dans d’autres 
entreprises, à d’autres moments ou dans d’autres situations » 
(Koskinen et Pihlanto, 2006, p. 5).

Quelle que soit la perspective retenue, le transfert repré-
sente un processus mettant en relation, en les transformant, 
deux contextes distincts (Yakhlef, 2007) : le contexte d’origine 
de l’objet transféré (le contexte d’émission) et le contexte 
d’arrivée dans lequel cet objet doit être utilisé (le contexte 
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de réception). Les auteurs précisent alors que des difficultés 
peuvent survenir, empêchant le transfert de s’opérer correc-
tement. Ces difficultés sont de diverse nature. Les compé-
tences peuvent devenir obsolètes et inutilisables dans le 
nouveau contexte. Szulanski (1996, p. 30-32) évoque d’autres 
limites comme les problèmes de coût, de pertinence du besoin 
(eventfulness), et de rigidité (stickiness) de l’objet transféré. 
Plus largement, les facteurs exerçant une influence sur le 
transfert intègrent –la liste n’est pas exhaustive- le savoir-faire 
collaboratif et les capacités d’apprentissage des acteurs (Kang 
et Kim, 2010), la pérennité et la réciprocité attendue de leurs 
relations (Kachra et White 2008), leur degré de mobilité 
intra et inter organisationnelle (Mathew et Kavitha, 2008), 
leur degré de proximité cognitive, culturelle et institutionnelle 
(Eskerod et Skriver 2007), la nature de la connaissance 
transférée (Kachra et White, 2008; Kang et al., 2010), leur 
capacité d’absorption (Cohen et Levinthal, 1990), ainsi que 
le degré d’incorporation de l’objet transféré sur des supports 
matériels et des artefacts technologiques (Connell et al., 2003).

Au delà de l’identification des facteurs habilitant ou 
contraignant le transfert de compétences, les auteurs ont 
également proposé de décomposer le processus en étapes 
distinctes (Berthon, 2003) afin d’identifier, pour chaque 
étape, les facteurs influents. Szulanski (1996) et Gilbert et 
Cordey-Hayes (1996) ont notamment développé un modèle 
composé de quatre étapes. Si la première étape correspond 
à l’identification des acteurs détenteurs des compétences et 
d’un besoin conduisant à la décision du transfert, l’étape 
suivante coïncide avec la mise en œuvre du transfert de 
ressources d’un contexte à l’autre. Pour Gilbert et Cordey-
Hayes (1996), la mise en œuvre peut s’opérer sous forme 
verbale et/ou écrite, et impliquer une réflexion de la part des 
managers autour des incitations individuelles et collectives 
à disséminer la compétence et/ou des barrières à cette dis-
sémination. La troisième étape est une période d’expérimen-
tation de la part de l’acteur qui déploie les compétences ainsi 
transférées, celui-ci étant « essentiellement concerné par 
l’identification et la résolution de problèmes non anticipés 
qui pourraient limiter sa capacité d’atteindre ou de dépasser 
ses objectifs de performance postérieurs au transfert » 
(Szulanski, 1996, p. 29). Enfin, la dernière étape achève le 
processus de transfert et se traduit par l’intégration des com-
pétences nouvelles dans les routines de l’organisation (Gilbert 
et Cordey-Hayes, 1996). Il s’agit d’une forme d’institution-
nalisation de la nouvelle pratique qui « peu à peu perd de sa 
nouveauté pour devenir une partie de la réalité objective de 
l’organisation » (Szulanski, 1996, p. 29).

En décomposant le processus de transfert et en identifiant 
les facteurs qui déterminent son succès ou son échec, les 
chercheurs ont mis en évidence, d’une part, l’importance du 
contexte (institutionnel, culturel, organisationnel, technolo-
gique) en tant qu’élément conditionnant le contenu de l’objet 
transféré et, d’autre part, le caractère transformationnel du 
processus de transfert. Selon Yakhlef (2007), il est en effet 
impossible de séparer les compétences transférées et le 
contexte dans lequel elles ont été développées et éprouvées. 

Le processus de transfert apparaît dès lors comme un « pro-
cessus de reconstruction davantage qu’un processus de com-
munication et de réception » (Szulanski, 1996, p. 23) qui 
concerne non seulement les compétences transférées, mais 
également les contextes qu’elles mettent en relation (Yakhlef, 
2007, p. 43). Ce processus est à la fois social et cognitif 
soulignant l’imbrication des dimensions socioculturelle et 
individuelle incorporées dans le contexte (Garavelli et al., 
2002; Ringberg et Reihen, 2008). Cette vision permet de 
comprendre « comment les modèles mentaux culturels et 
individuels (…) sont appliqués de façon catégorique ou 
réflexive par l’individu en réponse aux mécanismes de rétroac-
tions socioculturels » (Ringberg et Reihlen, 2008, p. 919) 
supportant l’application de formes de transfert très différentes 
d’un contexte à l’autre. Quelle qu’en soit la forme, le transfert 
sera défini comme un processus de transformation du 
contexte.

Le transfert des compétences : du Knowledge 
Management à la gestion du changement 
technologique

Dans la mesure où il permet de diffuser, de transformer, 
voire de créer des connaissances en les rendant mobiles d’un 
contexte à un autre, les chercheurs considèrent habituellement 
le transfert comme un processus fondamental de l’activité 
consistant à gérer les ressources intangibles de l’organisation 
(Knowledge Management, Nonaka et Takeushi, 1995). Le 
transfert de connaissances alimente en effet les processus 
d’apprentissage intra-organisationnel (Chua et Pan, 2008), 
favorise l’explicitation et l’intégration des connaissances 
tacites (Nonaka, 1994), supporte la diffusion des connais-
sances au sein de communautés de pratiques (Cohendet et 
al., 2006) et permet la transmission de compétences entre 
les générations (Koskinen et Pihlanto, 2006). Il a également 
été présenté comme un processus clef en matière de gestion 
de projet (Gilbert et Cordey-Hayes, 1996; Eskerod et Skriver, 
2007; Ajmal et Koskinen, 2008; Bakker et al., 2011). Le 
transfert favorise en effet le partage, la diffusion, l’intégration 
et la combinaison des connaissances nécessaires à la conduite 
d’un projet ou lors de la transition d’un projet à un autre. 
Enfin, le transfert a été analysé dans le cadre de l’étude des 
processus de R&D et de management de l’innovation (Cohen 
et Levintha,l 1990; Gilbert et Cordey-Hayes, 1996). Ici, le 
transfert de compétences (et de technologies) supporte la 
collaboration entre les partenaires impliqués dans le déve-
loppement de l’innovation. Il peut également favoriser la 
commercialisation de technologies innovantes développées 
en interne mais situées à la périphérie du cœur de compétences 
de l’organisation (à travers la création de spin-offs par exem-
ple; Clarysse et al., 2007; Veld et Veld-Merkoulova, 2009).

L’examen de la littérature nous enseigne donc que l’ana-
lyse des processus de transfert intéresse principalement trois 
champs de recherche : le Knowledge Management, le mana-
gement de projets ainsi que la collaboration intra- et inter-
organisationnelle en matière de R&D et d’innovation.



60 Management international / International Management / Gestión Internacional,  Vol 16, numéro spécial

Il existe un autre champ de recherche dans lequel les 
phénomènes de transformation de l’environnement de travail 
et de transition d’un contexte à l’autre apparaissent capitaux. 
Celui-ci concerne l’étude des relations entre technologie et 
organisation du travail. L’introduction d’une nouvelle tech-
nologie de production appelle en effet une transformation de 
l’environnement dans lequel les individus travaillent, néces-
sitant des adaptations du modèle d’organisation du travail de 
l’entreprise. Les chercheurs ont plus particulièrement montré 
que si la technologie de production et l’organisation du travail 
sont organiquement liées (Goldin et Katz, 1998, p.695), c’est 
la technologie qui « détermine la nature des compétences 
nécessaires » (Cappelli, 1993, p.516). L’introduction de tech-
nologies de production dotées de fonctionnalités nouvelles 
(e.g., polyvalence, automatisation) affecte non seulement le 
contenu du travail ainsi que la nature et la diversité des 
compétences requises pour occuper les postes concernés, 
mais également la division du travail et la coordination des 
tâches que les individus et les équipes qui composent l’or-
ganisation doivent accomplir (Gale et al., 2002). Dans ce 
cadre, les chercheurs ont étudié comment les organisations 
-et les individus qui les composent- acquièrent les compé-
tences requises pour exploiter la nouvelle technologie. 
Certains auteurs ont ainsi mis en évidence l’importance de 
la mobilité interne des salariés (rotation) pour développer 
de nouvelles compétences, notamment l’autonomie et la 
polyvalence (Kane et al., 2005). D’autres travaux ont insisté 
sur la gestion des ressources humaines, la formation profes-
sionnelle et l’apprentissage (Perez Lopez et al., 2006). D’autres 
enfin, ont mis l’accent sur le recrutement de personnes dis-
posant des compétences requises sur le marché du travail 
(Janod et Pautrel, 2002).

Si les deux premières modalités (mobilité et apprentis-
sage) apparaissent compatibles avec la notion de transfert de 
compétences, celle-ci n’est qu’indirectement présentée comme 
une solution au problème soulevé par la transformation des 
compétences induite par une changement technologique. 
Pour les chercheurs, la question est de savoir si la diffusion 
de technologies nouvelles se traduit par la hausse du niveau 
de qualification nécessaire pour occuper les nouveaux emplois 
(Bresnahan et al., 2002) ou, au contraire, par la généralisation 
du travail déqualifié, voire déqualifiant (Cappelli, 1993). 
Selon les environnements de travail étudiés, les auteurs 
suggèrent que certains profils de compétences se développent 
plus rapidement que d’autres en réponse à l’introduction de 
nouvelles technologies de production. Dès lors, le défi pour 
les organisations est de mettre en œuvre les dispositifs per-
mettant aux opérateurs d’acquérir les compétences nécessaires 
à l’exploitation de la nouvelle technologie (le contenu en 
connaissances des compétences nouvelles pouvant être soit 
enrichi, soit appauvri).

Au-delà de l’ambivalence des effets du changement tech-
nologique sur les compétences (Dean et al. 1992), les auteurs 
montrent que l’introduction de la nouvelle technologie entraîne 
l’abandon progressif des compétences acquises antérieure-
ment. Pourquoi concentrent-ils autant leur attention sur les 

phénomènes d’obsolescence des compétences ? La raison est 
que les auteurs investissent fréquemment des environnements 
de travail typiques des milieux industriels et ouvriers dans 
lesquels le changement technologique se traduit par l’obso-
lescence des compétences détenues par les opérateurs et la 
déqualification de leurs postes de travail (Upton, 1997; 
Macduffie, 1995; Thérriault et al., 2004; Gorgeu et Mathieu, 
2008). Si les compétences deviennent obsolètes, il n’est alors 
pas nécessaire de les transférer. Or, ces situations ne sont 
pas représentatives de la diversité des environnements de 
travail dans lesquels les compétences changent à la suite 
d’une rupture technique (Barbaroux, 2011). Dans des envi-
ronnements professionnels plus intensifs en connaissances 
et nécessitant le développement de compétences collectives 
(e.g., équipes médicales, équipes de R&D), la transformation 
des compétences des opérateurs peut justifier le transfert de 
certaines compétences acquises antérieurement dans la 
mesure où elles vont s’avérer utiles pour exploiter la nou-
velle technologie. Le transfert des compétences offre ainsi 
à l’organisation des ressources utiles permettant de gérer 
les conséquences organisationnelles du changement 
technologique.

Les sections suivantes développent une étude de cas 
extrême en vue d’explorer comment les processus de transfert 
participent de la gestion du changement technologique en 
favorisant le développement de compétences appropriées.

Design de la recherche

Cette contribution repose sur une démarche qualitative consis-
tant à élaborer un propos théorique à partir d’une étude de 
cas extrême. Comme le précise Yin (2003), un cas est extrême 
lorsqu’il examine une situation concrète rarement – voire 
jamais – documentée en théorie de l’organisation afin d’en-
richir la connaissance scientifique (Ayerbe et Missonier, 
2007). Le cas sur lequel se penche cet article a donc été 
sélectionné en vue d’un enrichissement théorique du concept 
de transfert de compétences et de son rôle en matière de 
gestion du changement technologique. Adoptant un position-
nement épistémologique constructiviste, les connaissances 
produites à partir de l’étude de cas ne prétendent pas fournir 
de description objective de la manière dont les choses fonc-
tionnent mais visent « l’élaboration de représentations 
congruentes avec l’expérience des acteurs impliqués dans la 
situation considérée, et qui font sens pour eux » (Avenier, 
2011, p. 384). En l’occurrence, nous avons investi le terrain 
militaire en analysant la façon dont le personnel navigant 
sur Transall et les officiers en charge du programme du futur 
avion A400M devant le remplacer abordent la question du 
transfert des compétences individuelles et collectives.

Le C 160 Transall est un avion de transport tactique 
franco-allemand mis en service dans les forces aériennes 
françaises en 1965. Robuste et capable de décoller et d’atterrir 
sur terrains courts et sommaires, le Transall permet de réaliser 
des missions tactiques de transport de matériels et/ou 
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d’hommes à partir et vers des territoires hostiles. Par exemple, 
le Transall réalise régulièrement des lâchers de parachutistes 
à basse altitude, conduit les forces terrestres jusqu’à des zones 
ennemies où il doit se poser sur des pistes en mauvais état 
(terrain sommaire) ou encore procède à des évacuations 
sanitaires dans des secteurs identifiés comme dangereux 
(présence de forces ennemies). Il permet également accomplir 
des missions logistiques, consistant à transporter du matériel 
et/ou des hommes vers des terrains où la menace est non 
significative, c’est-à-dire où le risque encouru est faible et 
limité. Pour autant, le Transall n’est pas « polyvalent » : au 
cours d’une mission, l’avion est en configuration de transport 
logistique jusqu’à un « point d’entrée » » (une zone géogra-
phique située en retrait des « lignes » ennemies). Il est ensuite 
déchargé puis rechargé si la mission à réaliser nécessite le 
passage en configuration tactique.

L’équipage de conduite se compose de quatre personnels 
navigants, chacun développant des compétences d’expert 
dans son domaine de spécialité : 

–	 On trouve tout d’abord deux pilotes spécialisés dans 
le pilotage de l’avion : le premier (appelé « pilote en 
fonction ») s’occupe exclusivement de l’aspect pilotage 
tandis que le second gère les communications radio. 
Ce dernier peut également endosser les responsabilités 
de commandant de bord (CDB) s’il possède les qua-
lifications requises.

–	 Un mécanicien navigant spécialisé dans la gestion 
mécanique de la machine et des pannes potentielles 
est placé (physiquement) entre les deux pilotes.

–	 Enfin, l’Officier Navigateur Systèmes d’Armes 
(NOSA) est spécialisé dans la navigation et l’utilisa-
tion du système d’autoprotection (l’autoprotection 
consiste par exemple à projeter des leurres si l’avion 
venait à être pris pour cible par un missile sol-air). 
Au même titre que les pilotes, le NOSA est susceptible 
d’être nommé commandant de bord s’il possède les 
qualifications idoines. Au sein du cockpit, son poste 
de travail se situe en léger retrait de celui des pilotes 
et du mécanicien (au fond à droite en entrant dans le 
cockpit).

Les quatre membres d’équipage se complètent à la fois 
au niveau des tâches à exécuter et de leur façon d’appréhender 
les événements. Le travail d’équipage repose ainsi sur un 
ensemble de compétences techniques, situationnelles et 
relationnelles (Cf. tableau 1), distribuées au sein d’un collectif 
(Barbaroux et Godé, 2010). Les missions du transport néces-
sitent donc une bonne gestion des interdépendances entre 
spécialités et une coordination de leurs domaines de respon-
sabilité et d’action.

Les premiers équipages en charge de la mise en œuvre 
de l’A400M seront composés de personnels qualifiés sur 
différents avions de transport de l’armée de l’air, notamment 
le Transall C160. Une fois adaptées au nouveau contexte de 
travail, les pratiques de travail, les valeurs et les compétences 

qu’apportent ces personnels sont considérées comme utiles 
à l’exploitation opérationnelle du nouvel avion.

L’obsolescence progressive du Transall a conduit l’Armée 
de l’air à programmer sa réduction jusqu’à son retrait définitif 
en 2018. Parallèlement, le gouvernement français s’est engagé 
aux côtés de six autres pays (Allemagne, Espagne, 
Royaume‑Uni, Turquie, Belgique et Luxembourg) à com-
mander 50 exemplaires de l’A400M à la société EADS – la 
commande totale atteignant près de 180 appareils. Les pre-
miers A400M devraient être livrés aux forces aériennes 
françaises fin 2012, début 2013.

Le nouvel Airbus évoque un changement technologique 
d’envergure par rapport au Transall : au-delà de ses capacités 
d’emport, de sa vitesse et d’une autonomie beaucoup plus 
importantes, l’A400M est équipé d’un système d’information 
sophistiqué, prenant en charge la gestion des pannes, la 
navigation et supportant la prise de décision collective. Ce 
système intègre la Liaison 16, base de données évolutive 
informant en quasi temps réel l’opérateur de l’évolution de 
la situation tactique et de l’ensemble des données relatives à 
l’avion (niveau de fuel, pannes, etc.). Par ailleurs, l’avionique 
de l’A400M (à savoir les équipements électroniques et élec-
triques à bord de l’avion) est dérivée de celle des avions civils 
construits par Airbus, proposant ainsi des commandes de 
vol entièrement électriques, un système de communication 
et de navigation largement automatisé et de larges écrans 
multifonctions. Enfin, le nouvel avion est « polyvalent », 
capable d’accomplir, au cours d’un même vol, les deux mis-
sions tactique et logistique. Comme le précise un pilote 
expérimenté sur Transall : « l’A400M, au début on l’appelait 
l’avion ‘tactégique’, le mélange de tactique et stratégique. 
Il a ces deux compétences et si on l’a choisi face à un couple 
d’avions logistiques et d’avions tactiques – par exemple de 
l’A330 et du C-130 – c’est parce qu’il nous permet d’amener 
les forces au plus près et au plus vite. L’A400M, sa grande 
force, c’est d’articuler les deux missions ».

Ce faisant, l’A400M est considéré comme une technologie 
de rupture induisant de nombreux changements. Tout d’abord, 
les capacités nouvelles de l’appareil (polyvalence, automa-
tisation) ont entraîné la reconfiguration de l’équipage de 
conduite, celui-ci passant de quatre à deux personnels : les 
postes du mécanicien navigant et du navigateur officier sys-
tème d’armes (NOSA) sont supprimés, leurs tâches étant 
redistribuées à la fois vers le système d’information et les 
deux pilotes constituant le nouvel équipage (pouvant aller 
jusqu’à trois au regard de la complexité de la mission à réa-
liser). Ceci implique en retour une réflexion sur la distribution 
des rôles et des compétences et la coordination des tâches 
au sein de l’équipage.

Ensuite, l’expérience acquise sur Transall doit être valo-
risée et transférée vers les futurs équipages afin de ne pas 
perdre les connaissances associées aux missions de transport 
tactique. Cette question est d’autant plus critique que l’A400M 
accuse un retard de livraison de 5 ans (les premiers appareils 
sont attendus pour 2013 au plus tard) et que, parallèlement, 
la disponibilité des Transall est de plus en plus réduite.
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TABLEAU 1

L’articulation des compétences individuelles des membres d’équipage de conduite sur Transall

Membres d’équipage

Compétences

Savoir-faire Savoir être Savoir quoi faire

Pilote en Fonction –  
place gauche

Pilotage du vecteur

Maîtrise du langage standardisé (actions 
check-lists)

Maîtrise de la communication équipage

Savoir être autonome tout en s’intégrant 
dans le travail d’équipage

Prendre des initiatives dans l’instantané – 
être force de proposition

Mécanicien navigant

Mettre en œuvre l’avion : compréhension 
fine de la mécanique avion et gestion de la 
machine

Détecter et gérer les pannes en vol

Savoir élaborer un bilan mécanique

Maîtrise des check-lists

Orienter le travail des mécaniciens au sol

Gérer les relations avec les mécaniciens 
au sol

Etre l’intermédiaire entre le cockpit et le 
mécanicien soute

Se porter comme conseiller technique du 
CDB

Adopter une démarche critique vis-à-vis 
de la situation : distanciation par rapport 
aux tâches de pilotage et de gestion du 
système d’arme – recul technique et 
mécanique

Savoir discerner un problème et proposer/
discuter une solution (conseiller technique 
CDB)

Pilote Non en Fonction – 
place droite

Gérer les communications radio

Savoir s’intégrer dans une circulation 
aérienne

Maîtrise du langage standardisé (actions 
check-lists)

Maîtrise de la communication équipage

Partager son expérience avec le PF et le 
reste de l’équipage

Participer au dialogue équipage

Adopter une démarche critique vis-à-vis 
de la situation : distanciation par rapport 
aux tâches de pilotage – développer une 
vision d’ensemble

Proposer des alternatives au CDB
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Membres d’équipage

Compétences

Savoir-faire Savoir être Savoir quoi faire

Navigateur Officier Système 
d’Armes (NOSA)

Gestion de la navigation (ex. connaissance 
de la réglementation, usage des cartes)

Gestion du système d’armes (ex. système 
d’autoprotection)

Gestion de la menace

Maîtrise du langage standardisé (ex. action 
check-lists)

Maîtrise de la communication équipage

Interagir avec le PF, notamment articuler 
les actions de court et de moyen termes 
pendant le vol (ex., rappel du tempo de 
la mission, de ses objectifs et de son 
déroulement à moyen terme et long terme)

Participer au dialogue équipage

Choisir et mettre en œuvre des tactiques 
adaptées au contexte d’action

Savoir anticiper (gestion du timing)

Prendre du recul et rester critique par 
rapport aux tâches de pilotage et de 
gestion de la machine (distanciation)

Proposer des alternatives au CDB

Commandant de bord

Gérer les dimensions technique et 
logistique de la mission (préparation et 
conduite)

Gérer la mission au sein d’un dispositif 
large

Coordonner les besoins du « client » avec 
les capacités du vecteur

Savoir créer, entretenir, restaurer la 
synergie équipage et la confiance mutuelle

Gérer les tensions au sein de l’équipage 
– savoir temporiser les inquiétudes et le 
stress

Faire preuve d’empathie

Savoir décider

Savoir déléguer efficacement

Leadership : être capable d’obtenir 
l’adhésion de son équipage – savoir se faire 
respecter

Entendre et prendre en compte les critiques

Savoir travailler en interarmées et/ou en 
international

Savoir prendre du recul par rapport aux 
événements immédiats

Savoir prendre une décision finale sur le 
« quoi faire »

Savoir « se débrouiller » et trouver une 
solution – s’adapter au milieu d’action

S’adapter aux différentes cultures militaires 
et/ou nationales

TABLEAU 1

(suite)
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Afin de conduire ces réflexions, l’Armée de l’air a consti-
tué une unité spécifique : la Multinational Entry into Service 
Team (MEST) A400M, rattachée au Centre d’Expériences 
Aériennes Militaires et implantée sur la base 123 d’Orléans-
Bricy. Notamment composée de pilotes et de navigateurs 
expérimentés sur Transall, la MEST suit le développement 
du programme A400M, prépare son arrivée et réfléchit à sa 
mise en œuvre. Cette unité ne représente donc pas un escadron 
traditionnel, qui recevrait de jeunes pilotes et se chargerait 
de leur formation ab-initio. Dès la livraison de l’appareil, la 
MEST sera chargée de la « transformation » des pilotes de 
transport tactique, provenant notamment des escadrons 
Transall, avant de devenir le premier escadron opérationnel 
utilisant l’A400M. Ces personnels navigants possèdent une 
parfaite maîtrise des procédures et standards en vigueur, 
l’ensemble des qualifications requises ainsi qu’une importante 
expérience opérationnelle. Dans ce cadre, la question du 
transfert de leurs compétences est apparue centrale aux yeux 
du personnel de la MEST, qui l’envisagent à la fois sous sa 
dimension psychologique – mobilité d’individus d’un contexte 
à une autre – et sous sa dimension communicationnelle – 
échanges de connaissances entre individus.

C’est dans ce contexte que l’Etat-major de l’Armée de 
l’air a pris contact avec notre équipe de recherche, nous 
demandant de réfléchir aux processus et aux dispositifs de 
transfert qu’il conviendrait de mettre en œuvre afin de sup-
porter efficacement la transformation de ces personnels 
navigants. Cet article exploite le matériel récolté dans le 
cadre de cette étude.

Méthodologie

Recueilli entre septembre 2009 et mars 2010, le corpus des 
données de terrain a été construit par triangulation d’entretiens 
semi structurés, d’observations non participatives et de docu-
ments internes écrits (Eisenhardt, 1989) : tout d’abord, les 
entretiens ont été conduits de façon à recueillir une connais-
sance approfondie des compétences nécessaires à la réalisa-
tion des missions sur Transall ainsi que des dispositifs 
envisagés par l’Armée de l’air pour les transférer vers l’A400M 
(Cf. tableau 2). Ils ont tous duré une heure et demi en moyenne 
et ont été enregistrés. 21 entretiens individuels et/ou collectifs 
ont été réalisés auprès d’opérationnels (pilotes et navigateurs) 
constituant les équipages Transall, de personnels navigants 
plus anciens, détenteurs d’une connaissance fine des capacités 
du Transall et de la culture du métier et enfin d’instructeurs 
à la fois engagés dans la réflexion et la mise en œuvre de la 
formation continue des équipages de transport. Il s’agissait 
d’aller au plus près des acteurs afin d’examiner les pratiques 
et compétences développées dans leurs activités quotidiennes. 
La seconde étape consistait à interviewer les 2 officiers 
supérieurs responsables du programme A400M ainsi que les 
4 membres de la Multinational Entry into Service Team 
(MEST) A400M chargés de penser la mise en service du 
futur avion et d’en définir les règles d’emploi. Cette phase 
s’est révélée différente de la première dans la mesure où nous 

TABLEAU 2

Panel des personnels interviewés

Qualité des personnels Nombre Objectif

Pilote Transall – en activité 3

Connaissance 
générale 
du terrain 
(entretiens 
exploratoires)

Navigateur Officier Système 
d’Armes Transall – 	
en activité

2

Navigateur Officier Système 
d’Armes Transall – 	
en Etat-major

1

Commandant de base 1

Escadron 
Transall

Chef composante avion 1

Commandant d’escadron 1

Adjoint chef opérations 1

Chef pilote 1

Officier Sécurité des Vols 1

Chef Navigateur Officier 
Systèmes d’Armes

1

Pilote instructeur 2

Commandant d’unité 1

Escadron 
d’instruction 
équipages de 
transport

Commandant en second 1

Chef pilote 1

Chef Navigateur Officier 
Systèmes d’Armes

1

Officier Sécurité des vols 1

Chef planification des 
stages

1

Commandant d’unité 1
Equipe de 
marque A400M 
– MEST

Chef pilier formation 1

Chef pilier JET 1

Chef de projet A400M 1 Bureau des 
programmes – 
Etat major de 
l’Armée de l’air

Officier programme A400M 1

Total 26
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travaillions sur un système d’arme qui n’a pas encore été 
livré dans les forces; nous cherchions donc à récolter des 
connaissances de type prospectif auprès des personnels 
impliqués dans le projet.

L’observation non participative du briefing et du débriefing 
d’une mission à trois Transall réalisée dans le cadre d’un 
exercice européen a permis d’approfondir la connaissance 
des pratiques évoquées en entretien avec les personnels 
navigants. Nous avons également eu l’opportunité d’effectuer 
deux vols tactiques (un vol de nuit et un vol de « lâcher » de 
parachutistes) en tant que passagers civils en cockpit (Cf. 
tableau 3). Equipés de casque, nous avons pu suivre l’ensemble 
des communications radio et observer les pratiques de travail 
de l’équipage en situation. Les notes prises ont été transcrites 
afin d’être analysées. Nous avons également assisté à une 
présentation de la MEST concernant ses missions et les 
avancées en termes de mise en service de l’A400M. A cette 
occasion, nous avons pu récolter des données relatives aux 
dimensions concernées par l’introduction du nouvel avion 
(composition de l’équipage, périmètre des missions, distri-
bution des compétences etc.).

Enfin, nous avons procédé à l’analyse de nombreux docu-
ments internes et archives officiels, tels que le manuel de 
débriefing sur Transall, le concept national de formation des 
équipages de transport, le concept d’emploi de l’A400M, le 
concept d’emploi simulation. Nous avons également examiné 
un grand nombre d’articles de presse, d’articles et de discus-
sions issus de blogs (par exemple, http://secretdefense.blogs.
liberation.fr) ainsi que de rapports publics concernant le 
programme A400M et ses capacités futures (par exemple, 
Ausink et al., 2005; Masseret et Gautier, 2009).

L’ensemble du matériel récolté a été traité par l’intermé-
diaire du logiciel NVivo7. La souplesse d’usage de ce logiciel 
a permis de révéler de nouveaux thèmes tout au long du 
traitement du matériel. Nous sommes partis de nos deux 
guides d’entretien (Cf. annexe 1) et avons procédé par codage 

ouvert afin de faire émerger les catégories représentatives 
du phénomène étudié. Comme le précisent Strauss et Corbin 
(1990), la méthode inductive de codage ouvert permet « de 
couper, d’examiner, de comparer de conceptualiser et de 
catégoriser les données » (p. 61). Elle conduit ainsi le cher-
cheur à révéler un certain nombre de propriétés intrinsèques 
des catégories découvertes ainsi que le continuum le long 
duquel elles évoluent (Angot et Milano, 2007). Plus préci-
sément, notre démarche d’exploitation des données a été 
réalisée dans la perspective de comprendre la contribution 
du transfert des compétences à la gestion du changement 
technologique. La première étape consistait à coder n’vivo 
le matériel relatif aux activités des équipages sur Transall. 
Il s’agissait d’analyser les perceptions et opinions des opé-
rationnels afin d’élaborer une liste initiale des compétences 
qui leur semblaient essentielles à transférer vers le nouvel 
avion. Dans un second temps, nous avons codé les données 
recueillies près des officiers en charge du programme et des 
règles d’emploi de l’A400M afin d’éprouver la robustesse de 
notre première liste de codage. Nous nous reportons à ces 
listes afin de structurer la présentation des résultats de terrain.

Résultats

Réalisé afin d’apporter des éléments de réponse à la question 
de la contribution du transfert des compétences en matière 
de gestion du changement technologique, le codage des don-
nées de terrain révèle trois catégories thématiques principales : 
(1) les différentes formes de transfert des compétences, (2) 
la primauté des savoir être et quoi faire sur les compétences 
techniques et (3) l’importance de la « culture métier ».

Les différentes formes de transfert des compétences

Nous avons principalement abordé les questions relatives 
aux formes de transfert avec les officiers en charge du pro-
gramme A400M (Etat-major) et ceux de la Multinational 
Entry into Service Team (MEST) A400M. Nous leur avons 
présentés l’analyse des compétences sur Transall précédent 
effectuée (Barbaroux et Godé, 2011; cf. tableau 1) et le trai-
tement de leurs réponses nous a conduit à identifier trois 
formes de transfert des compétences (Cf. tableau 2) ainsi 
qu’un ensemble de compétences considérées comme non 
transférables dans la mesure où elles n’ont pas d’équivalence 
dans le nouveau système. Ces dernières seront devenues 
obsolètes avec l’introduction de l’A400M. Un officier de la 
MEST considère par exemple que « les compétences associées 
à la navigation ne vont plus être utiles. Quand on a un 
système qui sait naviguer tout seul… et en termes de forma-
tion, ça aura un impact. On ne consacrera certainement 
plus autant de temps à apprendre aux gens à lire une carte ». 
Un officier en charge du programme développe une réflexion 
plus générale : « pour les compétences purement techniques, 
il y en a un grand nombre qui ne seront pas transférées. Tout 
simplement parce que l’approche du soutien technique, de 
la maintenance de l’avion, va être complètement différente ».

TABLEAU 3

Observations non participantes

Nature de l’observation

Deux vols tactiques en Transall réalisés dans le cadre 
d’un exercice européen

Visite d’un cockpit Transall et démonstration 
communication équipage

Briefing d’une mission 3 avions dans le cadre d’un 
exercice européen

Débriefing d’une mission 3 avions dans le cadre d’un 
exercice européen

Présentation de la MEST concernant ses missions et les 
avancées en termes de mise en service de l’A400M 
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S’agissant des trois formes de transfert de compétences 
qui émergent de l’analyse des données, elles concernent le 
transfert en l’état, le transfert vers le système d’information 
et le transfert par redistribution. Le tableau 4 propose un 
ensemble (non exhaustif) d’exemples illustrant ces trois 
formes de transfert dans le cas des équipages de transport 
de l’armée de l’air.

(1)	 Le transfert des compétences en l’état. Les compé-
tences développées antérieurement dans des contextes 
de travail différents sont considérées comme pouvant 
être exploitées au sein du nouvel environnement. Un 
officier en charge du programme nous donne un 
exemple : « le niveau d’automatisation sera très élevé 

avec l’A400M. Tout ce qui concerne la surveillance 
des automatismes, comme par exemple contrôler la 
trajectoire du pilote automatique, reviendra au pilote 
en fonction, comme sur le Transall ». Un second 
précise : « savoir appréhender l’arrivée sur un terrain 
tactique, l’arrivée sur une zone de largage, interagir 
avec les personnels, tout ça, ça doit forcément être 
transféré car c’est le cœur de métier finalement ». 
Aux yeux des personnels en charge du programme 
A400M et de sa mise en œuvre, il s’agit moins d’une 
question de maintien de compétences antérieures que 
de transfert vers un nouveau contexte de travail (cf. 
présentation de la MEST et archives officielles).

TABLEAU 4

Les trois formes de transfert de compétences appliquées à l’A400M : quelques illustrations

Les formes de transfert 
des compétences

Illustrations

Compétences techniques Compétences relationnelles Compétences situationnelles

Forme 1.
Les compétences sont 
transférées en l’état

Surveillance des 
automatismes par la pilote en 
fonction. Ex. : surveillance 
du pilotage automatique.

É

Connaissance et mise en 
œuvre des réglementations 
aéronautiques générales.

L’ensemble des compétences 
relationnelles.
Exemples : 
– Savoir entretenir / 

s’appuyer sur la synergie 
équipage.

– Savoir travailler en 
interarmées et/ou en 
international (connaissance 
des codes, des pratiques de 
travail, etc.).

L’ensemble des compétences 
situationnelles (décision, 
interprétation, recul 
critique).
Exemples : 
– Savoir gérer en temps réel 

les vols en formation
– Savoir appréhender 

l’arrivée sur une zone de 
largage. 

Forme 2.
Les compétences sont 
transférées vers le 
système A400M

Certaines compétences 
techniques associées au 
pilotage.

É

La surveillance
Exemples : 
– Automatisation du 

verrouillage des portes.
– Pilotage automatique grâce 

aux commandes de vol 
électriques

– Gestion automatique de la 
panne

Le dialogue équipage 
est modifié : le volume 
de communication est 
réduit dans la mesure où 
de nombreuses tâches 
communicationnelles sont 
automatisées.
Exemples : 
– Check-lists. 

Recherche et synthèse des 
informations tactiques.

É

Proposition de certaines 
manœuvres (système d’aide 
à la décision).

Forme 3.
Les compétences sont 
redistribuées entre les 
membres de l’équipage

Le pilote place droite prend 
en charge la gestion du 
système d’autoprotection 
(jusqu’ici dévolue au 
navigateur).

Lors de missions logistiques 
et missions tactiques 
simples, les deux pilotes 
prennent en charge les 
compétences relationnelles 
antérieurement dévolues au 
navigateur et au mécanicien 
navigant.

Accroissement du niveau de 
contrôle et de responsabilité 
de la place avant concernant 
par exemple : 
– la gestion automatique de 

pannes
– la construction de la 

situation tactique.
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(2)	Le transfert des compétences vers le nouveau système. 
Certaines tâches revenant antérieurement aux individus 
sont à présent prises en charge par le système d’infor-
mation et l’avionique (équipements électroniques et 
électriques à bord). Cette forme de transfert implique 
de concevoir un ensemble technologique intégré qui 
automatise certaines tâches auparavant accomplies 
par les individus. Un officier de la MEST illustre ce 
propos : « par exemple, les fonctions du mécanicien 
navigant seront prises en charge par la machine; c’est 
la philosophie Airbus, ce qu’on appelle le black cock-
pit : il y a certaines pannes, mineures, qui sont gérées 
par le système sans avertir le pilote, pour ne pas le 
surcharger. Les plus importantes seront indiquées au 
pilote par le système et la check-list sera automati-
quement générée ». L’automatisation vise l’allégement 
de la charge cognitive des personnels navigants com-
posant le nouvel équipage de conduite. Le principe 
général est de transférer la plupart des activités tech-
niques (détection de pannes, gestion des pannes « sim-
ples », gestion du système de navigation, etc.) vers le 
système d’information et l’avionique afin que les deux 
pilotes puissent consacrer davantage de temps au 
développement de leurs compétences situationnelles 
(évolution des tactiques, prise de décision, etc.). 
Comme le précise un officier de l’équipe de marque : 
« le système sera beaucoup plus parlant, il n’y aura 
pas besoin de guider le pilote, les informations seront 
beaucoup plus cohérentes. En bref, l’ergonomie du 
système ainsi que l’automatisation d’un grand nombre 
de tâches vont permettre de transférer les fonctions 
clés du navigateur vers la place droite principalement 
et la place gauche accessoirement. Le système sera 
facile à suivre, sans que les pilotes n’aient besoin 
d’explications complémentaires poussées ».

(3)	La redistribution des compétences au sein de l’équi-
page. Le nouvel avion A400M impliquant une recom-
position de l’équipe, la distribution antérieure des 
compétences s’en trouve modifiée. Dans ces circons-
tances, les acteurs adaptent leurs pratiques de travail 
et se redistribuent les tâches au regard du nouvel 
environnement : de quatre personnels navigants sur 
Transall, l’équipage passe à deux sur A400M (deux 
pilotes qui pourront toutefois bénéficier de la présence 
d’un troisième homme lors de missions complexes). 
Comme nous l’explique un officier de l’équipe de 
marque : « par exemple, la gestion du système d’auto-
protection, antérieurement assurée par le navigateur, 
va être complètement transférée au pilote place droite 
[pilote non en fonction] ». Un officier en charge du 
programme complète : « le pilote à gauche [pilote 
en fonction] sera moins pris par le pilotage pur de 
la machine – en particulier parce que l’A400M sera 
équipé de commandes de vol électriques – et pourra 
absorber une partie des tâches du pilote à droite qui, 
lui, pourra consacrer plus de temps et d’attention à 
l’écoute de la radio et à la navigation ».

Tout ceci suppose le transfert des compétences du NOSA 
et du mécanicien navigant par redistribution au sein d’un 
équipage recomposé.

La primauté du savoir être et savoir quoi faire sur les 
compétences techniques

Un pilote expérimenté rappelle : « avec l’A400M, il ne faudra 
pas perdre de vue la finalité ultime de notre métier : entrer 
sur une zone de menace, avec des risques inhérents. Et quand 
on dit zone de menace, ça fait bien sûr référence aux capa-
cités techniques de l’appareil, mais c’est surtout les compé-
tences humaines à gérer ces systèmes en contexte qui sont 
importantes ». Cette réflexion recoupe les réponses fournies 
par les personnels navigants sur Transall à la question : « A 
vos yeux, quelles sont les compétences clés d’un équipage 
de transport ? ». La totalité des interviewés a en effet mis 
l’accent sur l’importance relative des compétences relation-
nelles et situationnelles. Un pilote instructeur avance : « pour 
un pilote par exemple, les qualités intrinsèques de pilotage 
ne sont pas essentielles à mon sens; avec le temps, on arrive 
toujours à obtenir un « bon pilote », même s’il y en a qui 
auront toujours plus de toucher ou de sens de l’air… mais 
globalement, dans la mission de tous les jours, c’est pas 
fondamental. En fait, ce qui est important, c’est interpréter 
rapidement – savoir être réactif – les informations pour les 
exploiter dans un cadre tactique ».

Plus précisément, les personnels interviewés ont mis en 
exergue deux types de compétences « humaines » essentielles 
à transférer : savoir entretenir la confiance mutuelle pour 
nourrir la synergie équipage et savoir être réflexif afin d’amé-
liorer ses capacités d’adaptation aux imprévus.

(1)	 Des compétences individuelles : réflexivité et adap-
tabilité. « Ce qui fait la qualité de nos interventions 
et des résultats que nous obtenons en opération, c’est 
notre capacité d’adaptation : savoir trouver la solu-
tion. L’esprit de débrouille, d’être capable de conti-
nuer sans solution toute faite, il est très caractéristique 
du Transall ». Les membres de l’équipage doivent : 
« être capables de s’adapter, aller de l’avant, être 
curieux, aller au delà de son petit job : si celui qui 
prend des décisions ne vas pas au delà de son propre 
domaine, ne va pas au contact des gens, prendre des 
informations, il finira par être inefficace ».

(2)	Des compétences collectives : synergie équipage et 
confiance mutuelle. Il apparaît essentiel de trouver 
un équilibre entre une forte standardisation des savoir-
faire techniques – passant par la mécanisation et 
l’automatisation des gestes et des communications 
– et la synergie équipage, reposant davantage sur la 
connaissance mutuelle et la confiance. Un pilote 
précise : « il existe une philosophie du travail en 
équipage, fondée sur la confiance mutuelle entre les 
gens qui permet que quand on est accaparé par ses 
tâches quand ça chauffe, et bien personne ne doute 
que l’autre assure, fait son travail ».
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La « culture du métier »

Les discussions relatives au transfert des valeurs culturelles 
du métier de pilote de transport militaire ont été spontanément 
– et systématiquement – initiées par les personnels navigants 
rencontrés, alors même que ce thème n’apparaissait pas 
explicitement dans notre guide d’entretien. A leurs yeux, le 
processus de transfert de compétences du Transall vers 
l’A400M ne peut être envisagé sans prendre en compte la 
dimension culturelle qui le constitue. Un pilote nous explique 
en quoi consiste ce que les opérationnels nomment la « culture 
du métier » de transport tactique militaire : « j’ai une mission, 
j’ai des moyens et ma finalité est de tout mettre en œuvre 
pour remplir ma mission. Chez nous, on ne fait pas demi-
tour parce que surgit un problème qui n’était pas prévu, pas 
briefé. On trouve la solution pour régler le problème et 
réaliser finalement la mission ». Les pilotes expérimentés 
sur Transall font référence à ces valeurs culturelles en parlant 
de « l’esprit CoTAM ». C’est en effet sous le Commandement 
du Transport Aérien Militaire, en activité de 1962 à 1994, 
que le Transall s’est affirmé comme l’avion des missions 
tactiques par excellence et que, plus globalement, les valeurs 
culturelles du métier du transport militaire ont été érigées : 
« dans notre métier du transport tactique militaire, la culture 
c’est savoir conserver le sens de la mission pour la mener 
à bien. Et c’est un état d’esprit qui nous fait dire que si au 
final on avorte la mission, c’est pas forcément la faute du 
système; c’est parce que quelque part on n’a pas trouvé la 
solution ». L’équipage se construit donc autour d’une philo-
sophie du métier du transport tactique militaire, à savoir 
d’une capacité à partager une « attitude », un langage et des 
croyances communes concernant le sens et la finalité de la 
mission.

Un des risques majeurs associés à l’introduction de 
l’A400M, bien identifié par les opérationnels et les officiers 
d’Etat-major, est l’effritement progressif de la culture du 
transport militaire. En effet, le nouvel avion est équipé d’in-
terfaces modernes et sophistiquées, similaires à celles consti-
tuant les cockpits des Airbus civils dédiés aux lignes 
commerciales. Dans ce cas, comme le précise un pilote : 
« un avion tel que l’A400M sera « borné » par les systèmes. 
Il y aura un domaine d’alerte sur le domaine de vol et un 
domaine de butée mécanique. A ce moment, l’avion refusera 
d’aller plus loin; le domaine de vol sera borné ». Un autre 
précise : « l’avion est très similaire à un Airbus de ligne avec 
une interface tout à fait comparable. Dans ces circonstances, 
l’équipage ne pourra pas s’adapter comme dans le Transall 
car l’avion ne l’autorisera pas : les commandes de vol sont 
électriques, en mini-manches, il y a un système d’auto check-
list intégré, etc. Le contexte de travail sera automatisé à 
l’extrême et les équipages n’auront pas d’autres choix que 
de respecter scrupuleusement les procédures. Avec un 
Transall, le pilote peut toujours s’adapter, se « rattraper ». 
L’avion est souple. L’A400M sera beaucoup moins souple 
et les équipages devront s’habituer au système et apprendre 
à s’en servir sans pour autant en oublier le sens de la 
mission ».

Toute la difficulté est donc de trouver le point d’équilibre 
entre la philosophie « de la ligne », où la sécurité prime, et 
la « culture du métier » qui incite les personnels navigants à 
aller au bout de la mission et trouver les solutions face à 
l’imprévu tout en garantissant la sécurité des vols : « il ne 
faut pas envisager de transférer la culture Transall, mais 
plutôt de conserver la culture du métier et du milieu, en 
l’adaptant aux nouvelles contraintes et aux nouvelles pos-
sibilités de l’A400 ».

Discussion

Nos résultats suggèrent que le transfert des compétences peut 
permettre à l’organisation d’accompagner le changement 
technologique affectant la technologie de production et par 
extension le contenu du travail et la diversité des compétences 
associées. Il s’agit plus particulièrement d’un processus mul-
tiforme nécessitant de mettre en relation les mécanismes de 
transfert avec la nature des connaissances transférées et les 
objectifs qui leurs sont propres. Les résultats montrent éga-
lement que la culture organisationnelle ne vient pas seulement 
faciliter ou limiter le transfert des compétences d’un contexte 
à un autre mais peut constituer un actif intangible dont le 
transfert s’avère critique du point de vue du maintien des 
capacités opérationnelles de l’organisation. L’analyse du cas 
indique enfin que les compétences relationnelles et situation-
nelles requièrent un effort spécifique de la part de l’organi-
sation. Les sous sections suivantes discutent les implications 
de ces résultats pour les chercheurs et les managers.

Implications pour la recherche

Plusieurs enseignements peuvent être tirés de cette contri-
bution. Sur le plan théorique, elle conduit le chercheur à 
concevoir le transfert des compétences comme un processus 
transformationnel multiforme. Confirmant les travaux de 
Yakhlef (2007), nos résultats montrent que le transfert trans-
forme les compétences dans la mesure où leur mise en oeuvre 
dans le nouveau contexte (au sens de Gilbert et Cordey-Hayes, 
1996) en modifie la nature et la structure. Une fois acceptée 
et mise en acte, la compétence transférée (re-) devient ori-
ginale. Elle se trouve insérée dans une structure relationnelle 
différente de celle qui prévalait avant son transfert, notamment 
en raison de la recomposition de l’équipe chargée de mettre 
en œuvre la nouvelle technologie et de la redistribution des 
compétences qu’elle implique. Même un savoir faire technique 
très codifié, comme un manuel ou une procédure, une fois 
transféré et mis en œuvre, engagera des ressources et produira 
des résultats différents de ceux mobilisés dans son environ-
nement d’origine. Le processus de transfert est donc identi-
fiable à un processus de transformation à la fois de la 
compétence transmise et du contexte dans lequel elle est 
utilisée. C’est pour cette raison que le transfert des compé-
tences est susceptible d’offrir à l’organisation des ressources 
lui permettant de gérer le changement technologique lorsque 
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celui affecte directement les compétences des opérateurs. 
En tant que processus transformationnel multiforme, le trans-
fert favorise ainsi le développement des compétences néces-
saires à l’exploitation de la nouvelle technologie dans le 
nouveau contexte : il nécessite d’identifier les compétences 
transférables, d’organiser leur mobilité d’un contexte à l’autre 
et de mettre en adéquation les dispositifs de transfert avec 
les propriétés de la compétence transférée. Le transfert s’in-
tègre alors dans le cadre plus large des dispositifs mis en 
œuvre par l’organisation pour faciliter l’acquisition des com-
pétences associées à l’introduction de la nouvelle technologie 
(Chua et Pan, 2008).

Le deuxième enseignement que les chercheurs peuvent 
tirer de l’étude de cas concerne le rôle spécifique des valeurs 
culturelles en matière de transfert des compétences. 
Traditionnellement, les auteurs considèrent la culture orga-
nisationnelle comme un élément du contexte dans lequel 
opère le transfert. Certains auteurs ont ainsi étudié l’impact 
des différences culturelles lors du transfert de connaissances 
entre organisations ou équipes projet de différentes nationa-
lités (Bhagat et al., 2002; Eskerod et Skriver, 2007; Ajmal 
et Koskinen, 2008). Les valeurs culturelles sont toujours 
présentées comme des facteurs susceptibles de déterminer 
le succès ou l’échec du transfert à la fois inter et intra orga-
nisationnel. Comme le soulignent Ajmal et Koskinen (2008, 
p. 11), dans la mesure où elle conditionne la capacité des 
individus à communiquer, à décider et à apprendre, « la 
culture organisationnelle peut potentiellement contraindre 
ou faciliter la création et la transfert de connaissances au 
sein de l’organisation ». Enrichissant la perspective précé-
dente, nos résultats démontrent que la culture organisation-
nelle ne doit pas être perçue uniquement comme une barrière 
ou un facilitateur du transfert : elle en est également l’objet. 
La culture professionnelle partagée par une communauté 
d’acteurs repose en effet sur des pratiques, des valeurs, des 
symboles et des croyances qui conditionnent leur compor-
tement et pérennisent leur capacité d’action (Schein, 2010). 
Ces éléments constitutifs de la culture organisationnelle 
assurent la continuité de l’action, notamment lorsque le 
contexte change. Leur transfert (c’est-à-dire leur transfor-
mation d’un contexte à l’autre) est nécessaire afin de main-
tenir, voire d’étendre la capacité opérationnelle des opérateurs 
de la nouvelle technologie. La difficulté principale réside ici 
dans la conception et la mise en œuvre des dispositifs de 
transfert des valeurs culturelles, par nature informelles et 
distribuées.

Le choix des dispositifs de transfert des compétences est 
donc une étape cruciale en matière de gestion du changement 
technologique. Confirmant les analyses de Kachra et White 
(2008), Kang et al. (2010) et Garavelli et al. (2002), l’étude 
menée auprès des équipages de transport de l’armée de l’air 
montre que les dispositifs de transfert, ainsi que les acteurs 
impliqués lors des différentes phases du transfert doivent 
être conçus en fonction des caractéristiques de l’objet trans-
féré. Ce dernier point soulève le problème de la gestion des 
processus de transfert des compétences par les managers.

Implications pour les managers

L’implication managériale principale de l’étude est la sui-
vante : même si le changement est essentiellement techno-
logique, l’attention du manager doit autant porter sur les 
compétences de nature relationnelle, situationnelle et col-
lective que technique. Ces compétences sont au cœur de 
l’activité opérationnelle. Les personnels de la MEST 
(Multinational Entry into Service Team) en charge d’identifier 
et d’implémenter les dispositifs de transfert insistent sur les 
difficultés associées au transfert des compétences autres que 
techniques. Ce dernier point souligne la variété des dispositifs 
de transfert mis en oeuvre par le manager au regard, d’une 
part, de la forme spécifique que revêt le transfert et, d’autre 
part, de la nature de l’objet transféré. On observe en effet 
que le transfert des compétences techniques, quelle qu’en 
soit la forme, nécessite de combiner des dispositifs aujourd’hui 
bien maîtrisés car reposant sur les ressources de la formation 
traditionnelle. Par exemple, la combinaison d’exercices en 
situation réelle et d’exercices simulés (par exemple, sur entraî-
neur synthétique de vol) permet d’évaluer si l’individu maîtrise 
les procédures, les langages, les modes d’action ainsi que 
l’emploi des technologies de navigation, d’autoprotection, de 
communication propres au nouvel avion. Dans le même ordre 
d’idées les mécanismes d’éducation « traditionnels », à dis-
tance ou en présentiel selon le degré d’autonomie laissé aux 
individus sont de nature à soutenir le transfert des compé-
tences techniques (répétition et développement des automa-
tismes, contrôle des connaissances).

Concernant les compétences situationnelles et relation-
nelles, leur transfert représente un défi majeur pour les mana-
gers de la MEST. Les dispositifs envisagés sont à la fois 
formels et informels. Offrant aux personnels l’opportunité 
de faire part de leurs expériences dans un cadre structuré et 
finalisé, les dynamiques d’interactions formelles (ex. : débrie-
fing, séminaires sécurité des vols, etc.) et les mises en situation 
(ex. : études de cas) représentent des mécanismes indispen-
sables qui doivent toutefois être articulés avec des dispositifs 
plus informels (communication d’un contexte à l’autre). Le 
transfert des compétences relationnelles et situationnelles 
suppose ainsi la mise à disposition d’espaces d’interactions 
libres entre acteurs. Dans ces circonstances, le savoir être et 
le savoir quoi faire se transféreront à travers des mécanismes 
de « confrontation » favorisant les échanges ouverts et la 
transformation des compétences.

Enfin, nos résultats suggèrent que le transfert des com-
pétences collectives mérite une attention spécifique de la 
part des managers. L’étude de cas montre que la compétence 
collective est construite autour d’une philosophie du métier 
du transport tactique enracinée dans un ensemble d’attitudes, 
de langages et de croyances communes concernant le sens 
et la finalité de la mission. Les individus, forts de leur expé-
rience personnelle et en équipage, détiennent cette compé-
tence qui ne peut être transformée qu’en organisant leur 
mobilité d’un contexte de travail à l’autre. Parce qu’ils incor-
porent la mémoire organisationnelle des escadrons (i.e., la 
culture militaro-tactique attachée au métier du transport), 
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les personnels expérimentés sont considérés comme les 
vecteurs principaux de diffusion -en la transformant- de la 
compétence collective, à travers notamment des échanges 
informels en face-à-face ou de façon médiatée (e.g., forums 
de discussions ou Web 2.0). Les activités dites de « cohésion » 
peuvent également jouer un rôle essentiel en permettant la 
diffusion des traditions et des valeurs culturelles au niveau 
collectif. En définitive, le défi concerne la capacité à recons-
truire une communauté du transport tactique sachant à la 
fois se nourrir des valeurs anciennes et s’approprier de nou-
velles valeurs, adaptées à l’avion et ses domaines d’emploi.

Conclusion

Dans cet article, nous avons étudié la contribution des pro-
cessus de transfert des compétences en matière de gestion 
du changement technologique lorsque celui-ci affecte les 
compétences des opérateurs. A partir d’une étude de cas 
portant sur le futur escadron de transport A400M de l’armée 
de l’air, nous avons montré que les processus de transfert des 
compétences permettent à l’organisation de gérer un chan-
gement technologique majeur affectant le contenu du travail 
et la diversité des compétences des opérateurs. Le cas des 
pilotes de transport de l’armée de l’air illustre de façon per-
tinente la diversité des types de compétences et des formes 
de transfert pouvant apparaître dans un contexte de change-
ment technologique. Nous avons ainsi mis en évidence le 
caractère multiforme des processus de transfert (en l’état, 
vers le système, redistribution), et montré comment ces 
derniers conduisent les acteurs à développer des compétences 
adaptées aux caractéristiques de la nouvelle technologie. 
L’étude de cas conduit également à porter un regard différent 
sur le rôle joué par la culture organisationnelle lors du transfert 
des compétences. Celle-ci n’apparaît pas seulement comme 
une variable contextuelle capable de conditionner le succès 
ou l’échec du transfert mais représente également un actif 
intangible dont la transformation peut s’avérer décisive du 
point de vue du maintien, voire de l’extension des capacités 
opérationnelles de l’organisation. Nos résultats montrent 
enfin que transfert doit être perçu par le manager comme un 
processus situé dont la cohérence repose sur sa capacité à 
identifier précisément les compétences devant être transférées 
et de mettre en relation les dispositifs dont il dispose avec 
les objectifs assignés.

L’interprétation des résultats de l’article nous conduit 
également à en considérer les limites. Dans la mesure où nous 
avons choisi d’explorer un cas unique, les implications tant 
théoriques que managériales développées dans ce travail 
restent fortement attachées au terrain. Même si nos résultats 
offrent des éléments de réponse à la question de la contribution 
du transfert des compétences en matière de gestion du chan-
gement technologique, ces derniers ne peuvent être généralisés. 
Une telle généralisation nécessiterait en effet la récolte de 
données empiriques supplémentaires (études de cas multiples) 
et/ou l’adoption d’une approche quantitative. Pour autant, ce 
travail ouvre des pistes de réflexion pour la recherche future. 

En particulier, l’analyse du retour d’expérience relatif à la mise 
en service de l’A400M et des dispositifs de transfert associés 
permettrait de jeter un regard critique sur nos résultats.

Bibliographie

Ajmal, Milan; Koskinen, Kaj (2008). « Knowledge transfer in 
knowledge-based organizations: an organizational culture per-
spective », Project Management Journal, Vol.  39, N°  1, 
p. 7-15.

Angot, Jacques; Milano, Patricia (2007), « Comment lier concepts 
et données ? », in Raymond-Alain Thietart  : Méthodes de 
recherche en management, 3ième édition, Dunod, Paris, p. 173-191.

Argote, Linda; Ingram, Paul (2000). « Knowledge transfer: A 
basis for competitive advantage in firms », Organizational 
Behavior and Human Decision Processes, Vol.  82, N°  1, 
p. 150-169.

Ausink John; Marken Richard; Miller Laura; Manacapilli 
Thomas; Taylor William; Thirtle Michael (2005). Assessing 
the impact of future operations on trainer aircraft require-
ments, RAND Project Air Force, Santa Monica.

Avenier, Marie-José (2011). « Les paradigmes épistémologiques 
constructivistes  : post-modernisme ou pragmatisme ? », 
Management & Avenir, Vol. 3, N°43, p. 372-391.

Ayerbe Cécile; Missonier Audrey (2007). « Validité interne et 
validité externe de l’étude de cas : principes et mise en œuvre 
pour un renforcement mutuel », Finance, Contrôle, Stratégie, 
Vol. 10, N°2, juin, p. 37-62.

Bakker, René; Cambré, Bart; Korlaar, Leonique; Raab, Joerg 
(2011). « Managing the project learning paradox: a set-theoretic 
approach toward project knowledge transfer », International 
Journal of Project Management, Vol. 29, p. 494-503.

Barbaroux, Pierre (2011).  « Technologie polyfonctionnelle et 
compétences des acteurs  : le cas des pilotes de chasse de 
l’armée de l’air », Revue Française de Gestion, Vol.  37, 
N° 212, p. 29-43.

Barbaroux, Pierre; Godé, Cécile (2010). « Quelle typologie pour 
identifier les compétences ? Le cas des pilotes de transport de 
l’armée de l’air », Information Science and Decision Making, 
N° 40, http://isdm.univ-tln.fr

Bhagat, Rabi; Kedia, Ben; Harveston, Paula; Triandis, Harry 
(2002). « Cultural variations in the cross-border transfer of 
organizational knowledge: an integrative framework », 
Academy of Management Review, Vol. 27, N° 2, p. 204-221.

Berthon, Boris (2003). « Pour une approche globale du transfert 
de connaissance : une illustration empirique à l’intra organisa-
tionnel », XIIème Conférence de l’Association Internationale 
de Management Stratégique (AIMS), 3-6 juin 2003, Carthage.

Bresnahan, Timothy F.; Brynjolfsson, Erik; Hitt, Lorin M. (2002). 
« Information technology, workplace organization, and the 
demand for skilled labor: Firm-level evidence », The Quarterly 
Journal of Economics, Vol. 117, No. 1, p. 339-376.

Cappelli, Peter (1993). « Are skill requirements rising ? Evidence 
from production and clerical jobs », Industrial and Labor 
Relations Review, Vol. 46, No. 3, p. 515-530.

Carlile, Paul R. (2004). « Transferring, translating, and transform-
ing: An integrative framework formanaging knowledge across 
boundaries », Organization Science, Vol. 15, N°5, p. 555-568.



Changement technologique et transfert de compétences… 71

Chua, Ai Lin; Pan, Shan L. (2008). « Knowledge transfer and 
organizational learning in IS offshore sourcing », Omega, 
Vol. 28, p. 267-281.

Clarysse, Bart; Wright, Mike; Lockett, Aandy; Mustar, Philippe; 
Knockaert, Mirjam (2007). « Academic spin-offs, formal tech-
nology transfer and capital raising », Industrial and Corporate 
Change, Vol. 16, N° 4, p. 609-640.

Cohen, W.M.; Levinthal, Daniel A (1990). « Absorptive capacity: 
A new perspective on l earning and innovation », Administrative 
Science Quarterly, Vol. 35, p. 128-152.

Cohendet, Patrick; Créplet, Frédéric; Dupouêt, Olivier (2006). La 
Gestion des Connaissances. Firmes et Communautés de 
Savoir, Economica : Paris.

Connell, N.A.D.; Klein, J.H.; Powell, P.L. (2003). « It’s tacit 
knowledge but not as we know it: Redirecting the search for 
knowledge », The Journal of Operational Research Society, 
Vol. 54, N° 2, p. 140-52.

Dean, James W.; Yoon, Se Joon; Susman, Gerald I. (1992). 
« Advanced manufacturing technology and organization struc-
ture: Empowerment or subordination ? » Organization Science, 
Vol. 3, No. 2, p. 203-229.

Eisenhardt, Kathleen (1989). « Building Theories from Case 
Study Research », Academy of Management Review, Vol. 14, 
N° 4, p. 532-550.

Eskerod, Pernille; Skriver, Hans Jorgen (2007). « Organizational 
culture restraining in-house knowledge transfer between proj-
ect managers: a case study », Project Management Journal, 
Vol. 38, N° 1, p. 110-122.

Gale, H. Frederick Jr; Wojan, Timothy R.; Olmsted, Jennifer C. 
(2002). « Skills, manufacturing technology, and work organi-
zation », Industrial Relations, Vol. 41, No.1, p. 48-79.

Garavelli, Claudio; Gorgoglione, Michele; Scozzi, Barbara 
(2002). « Managing knowledge transfer by knowledge tech-
nologies », Technovation, Vol. 22, p. 269-279.

Gilbert, Myrna; Cordey-Hayes, Martyn (1996). « Understanding 
the process of knowledge transfer to achieve successful tech-
nological innovation », Technovation, Vol. 16, N°2, p. 301-312.

Goldin, Claudia; Katz, Lawrence F. (1998). « The origins of tech-
nology-skill complementarity », The Quarterly Journal of 
Economics, Vol. 113, No. 3, p. 693-732.

Gorgeu, Armelle; Mathieu, René (2008). « La déqualification 
ouvrière en question », Formation emploi, No. 103, p. 83-100, 
juillet-septembre.

Janod, Vincent; Pautrel, Xavier (2002). « Spécialisation et polyva-
lence des travailleurs : Une représentation microéconomique », 
Revue Economique, Vol. 53, No. 2, p. 659-668.

Kachra, Ariff; White, Roderick (2008). « Know-how transfer: the 
role of social, economic/competitive, and firm boundary fac-
tors », Strategic Management Journal, Vol. 29, p. 425-445. 

Kane, Aimée; Arghote, Linda; Levine, John (2005). « Knowledge 
transfer between groups via personnel rotation: effects of 
social identity and knowledge quality », Organizational 
Behavior and Human Decision Processes, Vol. 96, p. 56-71.

Kang, Minhyung; Kim, Young-Gui (2010). « A multilevel view on 
interpersonal knowledge transfer », Journal of the American 
Society for Information Science and Technology, Vol. 61, N° 3, 
p. 483-494.

Kang, Jina; Rhee, Moonweon; Kang, Ki H. (2010). « Revisiting 
knowledge transfer: effects of knowledge characteristics on 
organizational effort for knowledge transfer », Expert Systems 
and Applications, Vol. 37, p. 8155-8160.

Koskinen, Kaj; Pilhanto, Pekka (2006). « Competence transfer 
from old timers to newcomers analysed with the help of the 
holistic concept of man », Knowledge and Process Management, 
Vol. 13, N° 1, p. 3-12.

Macduffie, John Paul (1995). « Human resource bundles and man-
ufacturing performance: Organizational logic and flexible pro-
duction systems in the world auto industry », Industrial and 
labor Relations Review, Vol. 48, No. 2, p. 197-221.

Mathew, Viju; Kavitha, Mary (2008). « The critical knowledge 
transfer in an organization: Approaches », The Icfai University 
Journal of Knowledge Management, Vol. VI, N° 4, p.25-3.

Masseret Jean-Pierre et Gautier Jacques (2009). Rapport 
d’information sur les conditions financières et industrielles de 
la mise en œuvre du programme A400M, Sénat, Rapport 
N°205.

Nokes, Timothy (2009). « Mechanisms of knowledge transfer », 
Thinking & reasoning, Vol. 15, N° 1, p. 1-36.

Nonaka, Ikujiro (1994). « A dynamic theory of organizational 
knowledge creation », Organization Science, Vol.  5, N°  1, 
p. 14-37.

Nonaka, Ikujiro; Takeushi, Irotaka (1995). The Knowledge-
Creating Company: how Japanese Companies Create the 
Dynamics of Innovation, Oxford University Press, New York.

Pérez-Lopez, Suzanna; Montes Péon, Josè; Vasquez Ordaz, 
Camillo (2006). « Human resource management as a determin-
ing factor in organizational learning », Management Learning, 
Vol. 37, No. 2, p. 215-239.

Ringberg, Torsten; Reilhen, Markus (2008). « Towards a socio-
cognitive approach to knowledge transfer », Journal of 
Management Studies, Vol. 45, N° 5, p. 912-935.

Schein, Edgar (2010). Organizational Culture and Leadership, 
John Wiley and Sons, San Francisco.

Shannon, Claude E.; Weaver, W. (1949). The Mathematical 
Theory of Communication, The University of Illinois Press, 
Urbana, Illinois, 1949.

Strauss, Anselm, Corbin, Juliet (1990). Basics of Qualitative 
Research Techniques and Procedures for Developing 
Grounded Theory, Sage Publication, London.

Szulanski, Gabriel (1996). « Exploring internal stickiness: 
Impediments to the transfer of best practices within the firm », 
Strategic Management Journal, Vol. 17, p. 27-43.

Therriault, Pierre-Yves; Rhéaume, J., Streit, U. (2004). « Identité 
de métier en péril chez les machinistes suite à des transformations 
organisationnelles et technologiques », Le Travail Humain, 
Vol. 67, No. 4, p. 333-357, 2004.

Upton, David M. (1997). « Process range in manufacturing: An 
empirical study of flexibility », Management Science, Vol.43, 
No. 8, 1079-1092.

Veld, Chris; Veld-Merkoulova, Yulia.V. (2009). « Value creation 
through spin-offs: A review of the empirical evidence », 
International Journal of Management Reviews, Vol. 11, N° 4, 
p. 407-420.



72 Management international / International Management / Gestión Internacional,  Vol 16, numéro spécial

Yakhlef, Ali (2007). « Knowledge transfer as the transformation 
of context », Journal of High technology Management 
Research, Vol. 18, p. 43-57.

Yin, Robert (2003). Case Study Research: Design and Methods, 
Sage Publication, Applied Social Research Methods Series, 
Third Edition.

ANNEXE 1

Guide d’entretien à l’attention des personnels navigants sur Transall

Identification des compétences d’équipage C-160

–	 A vos yeux, quelles sont les compétences clés d’un équipage de transport ?

–	 Comment se distribuent-elles au sein de l’équipage ?

–	 La typologie de compétences : 

•	Technique (savoir-faire)

•	Situationnelle (savoir s’adapter; savoir que faire)

•	Relationnelle (savoir-être)

–	 Cette grille vous paraît-elle pertinente et exhaustive ?

–	 Pouvez-vous nous donner un exemple personnel ?

•	Cet exemple est-il spécifique au Transall ou pourrait-on le retrouver sur d’autres avions de transport comme l’A400M 
par exemple ?

Modes d’acquisition et de maintien des compétences d’équipage C-160

–	 Comment avez-vous développé ces compétences ?

•	Techniques ?

•	Relationnelles ?

•	Situationnelle ?

–	 Comment procédez-vous pour les maintenir ?

–	 Percevez-vous des limites dans ces processus d’acquisition et de maintien pour chaque catégorie ?

–	 Si oui, avez-vous une idée des dispositifs à mettre en œuvre pour améliorer ces processus ?

L’introduction de l’A400M et les changements afférents

–	 Pour vous, quels sont les bénéfices attendus de l’emploi de l’A400M dans les forces ?

•	En termes d’évolution des missions (polyvalence ?)

•	En termes de préparation/soutien des missions

–	 A votre avis, quelles sont les difficultés auxquelles vous aurez à faire face avec l’introduction de l’A400M ?

•	En termes de formation

•	En termes d’acquisition de compétences particulières

•	En termes d’évolution des missions

–	 Votre situation actuelle

•	Compte tenu du retard de livraison de l’A400M, êtes-vous (ou pensez-vous que vous serez) confronté à un problème 
de perte de compétences ?

§	Quels types de compétences ?

§	Pour quelles raisons ces compétences disparaissent-elles ?

•	Quels sont les dispositifs déjà mis en œuvre pour contourner ce problème ?

•	Avez-vous une idée sur ce qui pourrait être amélioré ?
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Guide d’entretien à l’attention des personnels en charge de l’A400M (Etat-major et MEST)

Comment envisagez-vous l’impact du changement technique que représente l’A400M sur : 

–	 Les missions ?

•	Est-ce que les missions vont changer avec l’A400M ?

–	 L’équipage ?

•	Quelles évolutions du format/composition de l’équipage sur A400M ? En fonction des missions ?

•	Aujourd’hui, avez-vous déjà opéré une sélection des futurs premiers équipages A400M ?

–	 Les compétences des équipages ?

•	Quels changements en termes de compétences techniques ?

§	Gestion de la navigation ?

§	Gestion de l’espace de l’information ?

•	Quels changements en termes de compétences relationnelles ?

§	Gestion de la communication interne équipage, externe ?

•	Quels changements en termes de compétences situationnelles ?

§	Choix et mises en œuvre des tactiques ?

•	Quels impacts sur la capacité de l’équipage à conduire les différentes missions ?

–	 La distribution des rôles

•	Quelles évolutions du format/composition de l’équipage sur A400M ? En fonction des missions ?

•	Nouvelles distribution des tâches/fonctions/compétences ?

•	Nouvelles coordination des tâches/fonctions/compétences ?

Comment envisagez-vous le transfert des compétences des équipages C-160 vers les équipages A400M ?

–	 Est-ce que toutes les compétences vous paraissent transférables ?

•	Si non, pourquoi ?

•	Quelles sont les compétences essentielles à transférer ?

–	 Quels dispositifs avez-vous envisagé ou déjà mis en œuvre ?


