La formation continue
des ingénieurs
pour de nouvelles
organisations du travail

Ces derniéres années, de frés nombreux rapports et
études ont mis en évidence 'ampleur et la diversité des
changements du contenu du travail humain en relation
avec les mutations en cours. Dans l'ensemble, les
observateurs ont privilégié des catégories de person-
nels exécutants. Beaucoup plus rares ont été les analy-
ses centrées sur les personnels dirigeants et les cadres
supérieurs, et sur la catégorie des ingénieurs en parti-
culier. Pourtant ces derniers sont au cceur des fransfor-
mations qui traversent actuellement les entreprises. lis
occupent en effet une position centrale tant au niveau
de la conception des innovations qu’au niveau des
conditions de leur mise en ceuvre. Porteurs de ces
changements, c’est I'ensemble des fonctions des ingé-
nieurs qui se transforment et c’est leur place dans la
division du travail qui se redessine.

Dans ces conditions, les ingénieurs ont besoin
d’acquérir de nouvelles connaissances et compé-
tences pour leur permetire de mieux maitriser les
évolutions des procés de travail auxquels ils sont
associés. Qu’en estil des modalités de formation
continue dont bénéficient les ingénieurs et en parti-
culier de celles organisées au sein des entreprises ¢
Quel est leur contenu 2 Dans quelle mesure les prati-
ques des entreprises dans le domaine de la forma-
tion continue des ingénieurs accompagnent-elles ou
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anticipent-elles, I'émergence de nouvelles qualifica-
tions au sein de cette catégorie de personnel 2

Depuis la mise en place en 1971 du dispositif juridi-
que sur la formation continue, une volumineuse litté-
rature a été consacrée & 'analyse et au diagnostic
des pratiques de formation continue développées par
et pour les entreprises. Trés majoritairement celles-i
traitent de la formation des opérateurs d’exécution
et, de maniére plus accessoire, de celles proposées
aux techniciens comme catégorie intermédiaire
entre les personnels ouvriers et les personnels ingé-
nieurs. Curieusement, il existe trés peu d'études rela-
tives & la formation continue des ingénieurs. Celles
qui sont disponibles abordent ces questions sous
I‘angle de I'offre de formation, en observant les pra-
tiques des organismes de formation et des grandes
écoles en particulier 1. A notre connaissance, et
aprés avoir dépovillé la bibliographie dans ce
domaine, il n’existe quasiment aucun rapport,
aucune étude de portée relativement générale sur les
politiques et les stratégies de formation continue des
entreprises en direction de leurs ingénieurs. Tout

1 De ce point de vue, on lira avec grand intérét le dossier du CEFI, « les
écoles d'ingénieurs et la formation continue », Cahiers du CEF, n° 20,

juin 1988.
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se passe comme si la question de la formation conti-
nue des ingénieurs ne se posait pas ou allait de soi.

Les seuls matériaux directement disponibles dans ces
domaines sont de nature statistique. lls résultent de
I'exploitation annuelle des déclarations des
employeurs (formulaire ne 2 483) 2. Comme nous le
préciserons ultérieurement, le traitement de ces don-
nées est délicat. Il témoigne cependant que les ingé-
nieurs bénéficient relativement plus que les autres
catégories de personnel des efforts de formation
financés par les entreprises.

Dans ces conditions, la quasi-absence de fravaux de
recherche dans le champ de la formation continue
des ingénieurs est doublement paradoxale, compte
tenu d’une part de la position centrale des ingé-
nieurs comme acteurs des changements en cours,
avec tout ce que cela implique en termes de qualifi-
cations ; et d'autre part, de la place privilégiée
qu’occupent statistiquement les ingénieurs comme
bénéficiaires des actions de formation continue
financées par les entreprises.

Cet article n’a pas la prétention de traiter de l'en-
semble des éléments de ce double paradoxe. Plus
modestement, son objet sera d'identifier un premier
ensemble de points de repére relatifs aux résultats et
aux pratiques de formation continue des entreprises
au bénéfice de leurs ingénieurs, plus sous forme
d’hypothéses ou de pistes de recherche a affiner que
de résultats ayant un statut définitif.

Pour ce faire, nous nous appuierons sur différentes
observations résultant d’enquétes directes auprés
d’entreprises de la région Rhéne-Alpes, menées
dans le cadre de la mise en place du département
Formation continue de I'Ecole nationale supérieure
de génie industriel de Grenoble.

Traditionnellement, le systéme francais de formation
continue distingue les actions qui résultent de
demandes individuelles & travers I'exercice des
congés formation de celles qui sont organisées & la
demande des entreprises et qui s’expriment dans les
plans de formation. Comme ['indique le tableau 1,
le nombre d'ingénieurs ayant bénéficié d'un congé
formation n’a cessé de diminuer de maniére sensible
au cours de ces derniéres années.

2 CEREQ, Statistique de la formation professionnelle continve financée
par les entreprises. Volume annuel, La Documentation francaise.
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Tableau 1

Evolution des effectifs d'ingénieurs-cadres
ayant bénéficié d'un congé formation

Année 1984 | 1985 | 1986 | 1987 | 1988 | 1989

Effectifs 3856|3918[2675|3380([3090(|2726

Actuellement, cette modalité de formation continue
ne bénéficie qu’a un petit nombre d’ingénieurs
{moins de 1 % sur un total de plus de 500 000 ingé-
nieurs en formation). A contrario, cela signifie que
les actions de formation en direction des ingénieurs
les plus significatives sont celles qui s’inscrivent dans
le cadre des plans de formation des entreprises.

TEGORIE «

Il ressort des statistiques officielles publiées par le
CEREQ qu’en moyenne prés d’un ingénieur-cadre
sur deux en activité bénéficie dans I'année au moins
d'un stage de formation. La durée moyenne de for-
mation parmi les ingénieurs-cadres en stage est de
46 heures par an. Si I'on raméne le nombre total
d'heures de formation & |'ensemble de la population
d’ingénieurs-cadres, on constate que la durée
moyenne de formation par ingénieur est de ftrois
jours (22 heures) en moyenne par an (compte non
tenu des congés formation).

Comparés aux autres catégories de personnel, les
ingénieurs-cadres apparaissent nettement privilégiés
quant & l'accés au droit & la formation continue,
surtout par rapport aux ouvriers foutes qualifications
confondues.

Tableau 2

Stagiaires en formatiion continue
selon la catégorie de main-d'ceuvre en 1989

{en %)
Manceuvres| Quvriers Emplové Agents mailrise, | Ingénieurs | 1 .
0os qualifies | “™P'9Y®S | agents techniques| cadres
13 23 28 51 48 31

Source : CEREQ.

Concréfement, cela signifie qu’un ingénieur-cadre q,
en moyenne, presque quatre fois plus de chance
qu'un OS ou un manceuvre de bénéficier d'une

3 1l s’agit d'une catégorie agrégée, regroupant ingénieurs et cadres.
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action de formation continue et deux fois plus de
chance qu’un ouvrier qualifié.

Si I'on se place dans une perspective plus dynami-
que, on constate les évolutions suivantes :

— s’agissant du public bénéficiaire, de 1975 &
1989, le nombre d'ingénieurs-cadres ayant suivi
une formation n'a cessé de croitre de maniére régu-
ligre. En une dizaine d'années, le volume d'ingé-
nieurs-cadres en formation a quasiment doublé.
Dans la méme période, les inégalités d'accés a la
formation continue en fonction du niveau de qualifi-
cation des publics sont restées stables ;

Tableau 3
Evolution indiciaire du nombre
d'ingénieurs-cadres ayant bénéficié
d'une action de formation continue

1978 | 1984 | 1985 | 1986 | 1987 | 1988 | 1989

100 | 137,2 | 141,5 | 152,1 | 169,2 | 187,8 | 197,6

Source : CEREQ.

— s’agissant d'indicateurs de résultat en termes de
durée de formation, les observations sont plus

contrastées. Certes, au cours des six derniéres
années, la durée totale de formation dont ont bénéfi-
cié les ingénieurs-cadres a progressé de 40 % pas-
sant de 17,7 millions d'heures de formation & plus
de 25 millions d’heures.

Toutefois, le tableau 4 montre que depuis 1984 la
durée moyenne des stages est restée stable (de I'or-
dre de 46 heures par stagiaire). Ces durées sont
inférieures & ce qu’elles étaient une dizaine d’an-
nées plus t6t. En 1978 et 1979, les durées moyen-
nes de formation étaient respectivement de 52
heures et de 51 heures. A linverse, ramenées &
I'ensemble de la population ingénieurs-cadres, les
durées moyennes de formation par ingénieur-cadre
en activité sont en sensible augmentation.

Les quelques données statistiques présentées ont le
mérite de mesurer et de caractériser 'effort des
entreprises en matiére de formation continue en
direction des ingénieurs-cadres. Il faut cependant
relativiser ces données et ne les retenir que comme
des ordres de grandeur pour plusieurs raisons.

Tableau 4
L'effort de formation continue au bénéfice des ingénieurs-cadres
{en heures)

1984 1985 1986 1987 1988 1989
Effectifs de stagiaires
ingénieurs-cadres 416 732 463 390 514 681 541 525
Total temps de formation
{en milliers) * 17755 18911 19 600 21321 23 680 25094
Durée moyenne
par stagiaire ingénieur * 47 h 49 h 47 h 46 h 46 h 46 h
Durée moyenne
par ingénieur-cadre salarié * 16 h 18h 18h 19h 21 h 22 h

Source : CEREQL.

* Dont congé formation.

Premiérement, la catégorie statistique ingénieur-cadre
utilisée dans le traitement des déclarations des entre-
prises recouvre plusieurs sous-catégories dont deux
principales : les ingénieurs titulaires d’un dipléme ou
d’une équivalence, et les cadres supérieurs ou
moyens qu'ils soient on non classés ingénieurs mai-
son. Or, en matiére de formation continue, ces sous-
catégories se positionnent de maniére trés inégale ;
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la seconde est en particulier fortement privilégiée.
Cette surreprésentation est due en partie au poids
des actions de formation dites diplémantes, qui sont
de longue durée et qui permettent & des ingénieurs
maison 4 d'accéder & un dipléme d’ingénieur
4 Techniciens en termes de formation initiale, ils partent en formation dés
lors qu'ils assument déja une fonction d’ingénieur, et sont la plupart du

temps comptabilisés parmi les ingénieurs dans les plans de formation des
entreprises.
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par la voie de la formation continue & travers quatre
filieres principales 5. Actuellement on estime & envi-
ron 1 300 le flux annuel de diplémés a la sortie de
ces différentes filiéres.

Tableau 5
Diplémes d'ingénieurs par la voie
de la formation continue *

Formation Flux moyen annuel
CNAM 450
Ingénieurs post BTS/DUT 550
Ingénieurs DPE {diplémés par |'Etat] 100
Ingénieurs CES| ** 200
Total 1300

* Cf. les travaux de la commission Decomps.

** Sur les résultats de cette filidre et les caractéristiques des ingénieurs
diplémés au CES|, cf. I'article de F. Baptiste et P. Bernoux, « Les ingénieurs
CESl », Formation Emploi ne 30, avriljuin 1990.

Avec la mise en place des filiéres dites Decomps et
la formation de nouveaux ingénieurs des techniques,
ces flux devraient s'amplifier assez sensiblement
dans les prochaines années. D’autres raisons tien-
nent aux caractéristiques spécifiques des techniciens
et & leurs modes de gestion (procédures de recrute-
ment et de promotion, facilités de mise en disponibi-
lité pour la formation, efc.).

Deuxiémement, on doit tenir compte dans les plans
de formation des ingénieurs de l'importance des
actions qui sont plus proches de la simple informa-
tion que d'un transfert de connaissances. Dans leur
majorité, les entreprises organisent un accueil des
nouveaux ingénieurs recrutés sous la forme d’actions
d’information et de sensibilisation, comptabilisées
ensuite dans |'effort de formation. Ces stages d'inté-
gration ne sont pas nouveaux ; ils sont cependant
plus systématiques et permettent de faire partager
aux nouveaux ingénieurs, la culture et les projets de
I"entreprise. Quelle que soit la maniére dont ces
actions sont comptabilisées, ce qui est en cause,
c’est I'extréme hétérogénéité des situations de forma-
tion au sein de la catégorie statistique ingénieurs-
cadres utilisée dans les documents officiels.

Troisiémement, on doit se rappeler les constats du
CEREQ sur les statistiques officielles dans le
domaine de la formation continue. Selon les travaux
de cet organisme, ces statistiques sous-estiment

5 Sur ce point, cf. C. Agulhon, « La formation continue diplémante : une
voie de promotion pour les techniciens », Actualité de la formation perma-
nente ne 105, mars-avril 1990.
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d’environ 20 % l'effort réel de formation des entre-
prises ©. Rien ne nous permet de chiffrer le taux de
sous-estimation applicable & la catégorie des ingé-
nieurs. Les enquétes monographiques auprés des
entreprises désignent cependant plusieurs sources
de sous-estimation spécifiques aux ingénieurs-
cadres. Souvent, ces actions sont décentralisées
dans les services et les départements et ne sont pas
récapitulées au niveau du service central de forma-
tion. De plus, comme nous le préciserons ultérieu-
rement, une part non négligeable des actions de
formation en direction des ingénieurs reléve de pro-
cédures informelles qui s'écartent du stage standard,
au sens de la définition juridique habituelle.

Enfin, une mesure plus réaliste de I'effort de forma-
tion continue des entreprises en direction des ingé-
nieurs implique que I'on différencie les situations en
fonction des caractéristiques des entreprises, en par-
ticulier de leur taille. Selon les statistiques officielles,
un ingénieur-salarié d’une entreprise de plus de
2 000 salariés bénéficie, en moyenne, d'une durée
annuelle de formation sept fois supérieure a celle
d’un ingénieurcadre salarié dans une PME-PMI de
moins de 20 salariés.

Par définition, les données quantitatives présentées
plus haut ne peuvent pas nous renseigner sur les
stratégies de formation sous-jacentes ni sur le
contenu des actions de formation qui en découlent.
Seule une approche & partir d’enquétes directes en
entreprise est susceptible de dépasser ces limites.

Compte tenu de I'hétérogénéité et de la diversité de
ces stratégies, tout travail d’enquéte dans ce
domaine, pour compléter le déficit d'informations,
suppose la mobilisation de moyens importants.
Aussi, dans un premier temps, il apparait plus
opportun d’opter pour une démarche privilégiant les
études de cas et les approches monographiques.

Nous appuyant sur les contacts menés & |'occasion
de la mise en place du service de formation continue
de I'Ecole nationale supérieure de génie industriel
de Grenoble [ENSGI), nous avons sélectionné le cas
d’une entreprise particuliérement éclairante des pra-
tiques de formation continue & I'égard des ingé-
nieurs.

6 Cf. E. Delame et E. Serfaty « Que dépensent réellement les entreprises
pour la formation », CEREQ-BREF n° 54, mai 1990.
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L'entreprise, spécialisée dans la fabrication de biens d'équipement, emploie plus de 8 000
salariés, dont plus de 1 600 ingénieurs et cadres (soit un salarié sur cing). Elle occupe une
position de leader dans son secteur s’appuyant sur un trés grand nombre d’innovations dans
le domaine organisationnel et technologique.

En une dizaine d'années, le chiffre d'affaires du groupe réalisé a I'éranger a été multiplié par
sept. En 1990, il représente plus de la moitié du chiffre d’affaires consolidé. Prés d'un tiers
des effectifs sont localisés & I'étranger. Dans les prochaines années, le processus d'infernatio-
nalisation devrait s'intensifier autour de deux objectifs : la réalisation & I'étranger de deux
tiers de 'activité du groupe, I'emploi de plus de la moitié des effectifs dans des unités implan-
tées a |'étranger.

— Masse salariale consacrée & la formation
Entreprise : 6,11 %

France : 4,67 %

— Salariés ayant bénéficié d’une formation
Entreprise : 65,9 %

France : SQ,‘? % :

— Ingénieurs-cadres ayant bénéficié d’une formation
Entreprise : 69,3 %

France: 66 %

— Durée moyenne de formation par stagiaire

Toutes catégories confondues :

Entreprise : 73 heures

France : 48 heures

Ingénieurs-cadres :

Entreprise : 66 heures

France : 53 heures

— Durée moyenne de formation par ingénieur-cadre
Entreprise : 45,7 heures

France : 36 heures

N.B. : Les données relatives & la France, concernent la moyenne des entreprises occupant
plus de 2 000 salariés. .
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Comme le montre I'encadré, 'entreprise de réfé-
rence s'écarte des situations standard. A ce fitre, elle
présente un double inférét :

— pour identifier les forces et les faiblesses des poli-
tiques de formation les plus dynamiques et les plus
innovantes ;

— pour aider & mieux anticiper les besoins et les
évolutions qui devraient se généraliser dans les pro-
chaines années.

3

Les évolutions de ces dix derniéres années ont pro-
fondément transformé les structures d’emploi de
I'entreprise, en particulier dans le sens d'un renfor-
cement des effectifs d’encadrement. Alors que I'ef-
fectif global de la main-d’ceuvre restait stable, le

volume de la population ingénieurs-cadres n’a cessé
de croitre au point qu’actuellement il représente plus
d’un salarié sur cing.

Dans le méme temps, et sur 'ensemble de la
période, on a assisté au doublement de l'effort de
formation en direction de I'encadrement. En dix ans,
le nombre d'ingénieurs ayant bénéficié d'un stage et
le volume d'heures de formation organisées pour les
ingénieurs ont été multipliés par deux.

Exprimées en valeur relative, les évolutions sont
cependant moins sensibles. Au cours des dix der-
niéres années, les durées moyennes de formation
par ingénieur-cadre sont restées assez stables (entre
60 et 80 heures par an) alors que dans le méme
temps les durées moyennes de formation par ingé-
nieur employé au sein de |'entreprise oscillaient
autour d’'une durée d’environ 40 heures par an.

Tableau 6
Evolution des activités de formation pour les ingénieurs-cadres au cours des dix derniéres années
1980 1981 1982 1987 1988 1989

(1) Total effectif permanent 7616 o7 7 337 7716 7 635 7 TAE
(2) Dont effectif ingénieurscadres {1 608) (1 095} {1 507) (¥ 524) (1 622)
(3) Taux d'encadrement = (2)/(1) 13,2% 13,5% 15,1 % 19.5% 20 % 20,9 %
(4) % masse salariale consacrée

& la formation 2,87 % 2,81 % 2,04 % — 5,6% 6,11 %
(5) Effectif ingénieurs-cadres bénéficiaires

d'une formation 560 16 556 — 1 124 —
{6} % d'ingénieurs-cadres bénéficiant

d'une formation = (5)//(2) 56,5% 58,5% 50,22 % — 69,3 % —
(7) Durée de formation dont ont bénéficié

les ingénieurs-cadres (en heures) 35 684 48 863 31520 — 74196 —
{8} Durée moyenne par ingénieur-cadre

en stage = (7)/{5) 62,7 h 80,1 h 57,3h — 66 h —
{9) Durée moyenne par ingénieur-cadre

salarié = {7)/(2) 35,4h 46,8 h 28,8 h — 45,7 h —

Le plan de formation de I’encadrement s’articule
autour de deux grandes familles d’actions 7 :

7 Pour 'année 1991, il s'agit des données figurant dans le plan prévision-
nel de Ientreprise. Les réalisations peuvent différer. Les ordres de gran-
deur restent les mémes.
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— les formations d'adaptation-perfectionnement qui
correspondent aux besoins de formation dans le
poste occupé et qui sont de courte durée (31 heures
en moyenne par stagiaire) ;

— les formations de spécialistes qui sont des stages
longs de trois & douze mois, souvent & temps plein,
permettant aux ingénieurs de développer leur pro-
fessionnalisme et de renforcer leurs compétences.
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Tableau 7
Répartition de I'effort de formation selon le type de stage pour les ingénieurs-cadres en 1991

Stagiaires Durée de formation
pendant le temps de travail
Effectif % En heures %
Stages de spécialisation 67 2,8 8 848 10,6
Stages d'adaptation ef de perfectionnement 2 347 97,2 74329 89,4
Total 2414 100 83 177 100

Ces stages concernent peu de salariés. Cependant,
du fait de leur durée, ils sont significatifs de la place
de la formation dans les modes de gestion de la
main-d’ceuvre de |'entreprise. lls inscrivent la forma-
tion dans une double logique : d'une part, il s'agit
en réalité de produire des ingénieurs, d’accompa-
gner des changements de catégories, souvent déja
réalisés au sein des entreprises, d’autre part d’adapter
les individus aux mutations dans le métier d'ingé-
nieur.

Absents des plans de formation pour les cadres jus-
qu’en 1988, l'importance de ces stages n'a cessé
de croitre depuis cefte date.

Tableau 8

Evolution des stages de spécialisation
pour les ingénieurs-cadres

1988 | 1989 | 1990 | 1991

Nombre de stagiaires — 11 19 67

Formation sur le temps

de travail (en heures) — 1833124588848

— Stages de spécialisation en termes de promotion

Pour une large part, la formation infervient pour
accompagner les promotions internes au sein de la
catégorie ingénieur et surtout pour le passage des
techniciens supérieurs & la catégorie ingénieurs 8.
Sous cette rubrique figurent plusieurs actions de for-
mation qui sont, en général, de longue durée :

— les formations d’acquisition d'une double compé-
tence dans les domaines de la gestion et de la comp-
tabilité & travers les formations diplémantes de troi-
sieme cycle de l'université (en particulier les
diplémes d'études supérieures spécialisées (DESS)) ;
8 Ces actions, bien que concernant des techniciens, figurent en faif dans
Ja catégorie ingénieurs du plan de formation. Le changement de catégorie

est de trois ordres : en fermes de niveau de formation, de fonction et de
classification. Ces trois ordres ne sont pas forcément concomitants.
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— les formations qui accompagnent les promotions
des techniciens supérieurs et qui sont organisées soit
au sein du CESI (pour les filiéres techniques), soit a
I'ESCAE de Grenoble pour les spécialistes du ter-
tiaire. Actuellement, une vingtaine de techniciens
(sur un effectif total d’environ 1 100 techniciens)
bénéficient d’une promotion dans la catégorie
ingénieurs, soit un peu plus de 10 % du volume
annuel des recrutements d’ingénieurs dans |'entre-
prise. A |'avenir, ces formations devraient s’ampli-
fier (surtout avec la mise en place des formations
Decomps) et se diversifier pour permetire une plus
grande « individualisation » des filieres de forma-
tion-promotion.

— Stages de spécialisation aux nouvelles fonctions
d’ingénieur

Les stages précédents sont relativement « tradition-
nels ». Cette seconde catégorie de stages de spécia-
lisation est plus originale. Elle refléte les mutations
qui transforment le contenu des emplois d’encadre-
ment et qui sont & I'origine de nouveaux besoins de
formation. De ce point de vue, le plan de formation
des cadres de 1991 marque un fournant.

Deux nouveaux stages sont inscrits qui témoignent
de I'importance prise par les formations au manac-
gement : un premier, de longue durée (une semaine
par mois sur six mois), intitulé « chef de productfion »
est suivi par une trentaine d’ingénieurs répartis en
deux groupes ; un second, de nature identique, mais
de plus courte durée (deux semaines) & destination
de chefs de bureau de fabrication.

Ces nouvelles actions dans le domaine du manage-
ment s’organisent autour de deux axes relevant du
génie industriel : un axe gestion de production et un
axe gestion de projet °.

Dans les deux cas, les objectifs sont les mémes :

— former de véritables professionnels du manage-
ment, en ne limitant pas la formation & la simple

9 Ces deux axes correspondent en tout cas aux spécialisations enseignées
en troisieme année de ['Ecole nationale supérieure de génie industriel de

Grenoble.
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transmission de « ficelles » ou de recettes, mais en
cherchant & transférer la maitrise d’outils et de
méthodes d’optimisation et de résolutions de pro-
blémes ;

— intégrer différents champs de compétences dans
les domaines technologiques, économiques et des
sciences humaines ;

poste dans les filiales étrangéres.

— articuler deux niveaux de management —|'établis-
sement et surtout le groupe — ce qui suppose une
prise en compte de la dimension internationale des
problémes ;

— accompagner ‘ouverture des stagiaires & d'au-
tres expériences industrielles & ['étranger (en particu-
lier au Japon).

hef de produciion

sire  deux groupes de quinze stagiaires chacun, dont la majorité sont en

Premier bloc : management des ressources industrielles (trois semaines et demie)

— Présentation des enjeux et des stratégies industrielles des différentes divisions du groupe.

— Présentation des performances industrielles des sociétés du groupe au niveau international.

— Formation & |'économie.

— La stratégie de différenciation retardée : principes et mise en ceuvre.

— Eléments de prospective technique.

— Gestion des flux, gestion des stocks.

— Gestion de la qualité ; stratégies et enjeux.

Second bloc : management des ressources humaines [quatre jours)

— Présentation des activités du département ressources humaines.

— Les stratégies du développement social.

Troisiéme bloc : visite de sites industriels au Japon

s - cadres dirigeants de la société; consultants extérieurs.

. pendant le stage, les stagiaires préparent un plan d’actions qu’ils ont &

présenter en fin de formation au directeur du département organisation industrielle.

Le plan de formation des ingénieurs de |'entreprise
comprend prés d'une centaine d'actions d'adapta-
tion différentes. Par rapport aux stages précédents,
il s'agit d’interventions ponctuelles, de courte durée,
qui s'inscrivent dans une gestion & court terme des
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besoins de formation identifiés et définis par I'en-
treprise. lls couvrent plusieurs thémes, dont cing
grandes familles qui représentent prés de 90 % de
I'ensemble de I'offre de formation inscrite dans le
plan prévisionnel de 1991.

— Diversité des stages d’adaptation

Parmi les stages d'adaptation cerfains peuvent étre
qualifiés de traditionnels ou de routiniers dans la
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Tableau 9

Nature des stages d'adaptation et de perfectionnement suivis par les ingénieurs-cadres
en formation en 1991

Stagiaires Durée de formation Durée moyenne
Stages par stagiaire
Effectifs % En heures % {en heures)

Techniques 406 17,3 10234 13,8 25,2
Langues 253 10,7 12 086 16,3 47,8
Gestion, économie, commercial,

financier 258 11 10172 13,7 39,4
Animation, communication 274 11,7 8 299 11,2 30,3
Management 827 35,2 25902 34,9 31,3
Autres 329 14,1 7 636 10,2 23,2
Total 2 347 100 74 329 100 31,7

mesure oU ils apparaissent de maniére systématique
dans tous les plans de formation des ingénieurs. Il en
est ainsi des stages de langue et de ceux qui ont un
contenu technique. Dans |'entreprise, ils représentent
environ 30 % de I'ensemble de I'offre de formation.
L'insertion de ces sessions dans le plan de formation
n‘appelle pas de commentaires particuliers. On
notera que les stages techniques sont trés diversifiés
et centrés sur les technologies de produits ou de
process. Deux sessions sont largement diffusées
parmi I'ensemble du personnel : une sur le theme
conception des produits, I'autre sur les logiciels
CAO (commande assistée par ordinateur) de
mécanique. D'une maniére générale, les stages
techniques sont de courte durée (25,2 heures en
moyenne par stagiaire) et ils visent & maintenir les
« états de I'art » dans des domaines techniques
déterminant de I'avenir de 'entreprise.

Outre ces stages, une part importante des processus
de maintien et de perfectionnement des savoir-faire
techniques de l’entreprise passe par la mise en
ceuvre de procédures informelles, non comptabili-
sées dans les plans de formation (participation & des
séminaires, lecture de revues scientifiques, foires,
expositions...}.

Un deuxiéme groupe de stages est inscrit lui aussi de
maniére fraditionnelle dans I'offre de formation aux
ingénieurs. Ce sont tous les stages permettant
I'acquisition d’une seconde compétence dans des
domaines qui relévent des sciences économiques de
gestion : stages de formation aux fonctions com-
merciales, achat ainsi que les formations & la ges-
tion financiére, économique et comptable. Parmi ces
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derniéres figurent les actions dites diplémantes pro-
posées par des institutions publiques (IAE, ESA...) ou
privées (ESCAE, ICG...).

Un troisiéme ensemble de formations occupe une
place neftement prépondérante et que |'on peut clas-
ser sous la rubrique gestion industrielle. Prés de
50 % du temps de formation et de I'effectif global de
stagiaires leur est consacré. Cet ensemble est com-
posé de plusieurs familles de stages dont deux prin-
cipales. Un premier sous-groupe correspond aux for-
mations & I'animation et a la communication : ses-
sions de conduite et d’animation de réunions, forma-
tion & la négociation, formation de formateurs. Dans
ces stages, |'aspect relationnel des activités d’enca-
drement est visé. La formation est centrée sur I'acqui-
sition de nouvelles connaissances pour |'exercice
des fonctions de coordination et d’animation de col-
lectifs de travail autour d’objectifs partagés. Ces for-
mations sont importantes en raison de I'ampleur des
restructurations en cours, des rejets éventuels
qu’elles suscitent et des conflits qu’elles générent
entre les catégories socioprofessionnelles et entre les
services. Un second sous-groupe concerne les stages
de perfectionnement et d’adaptation aux fonctions
manageriales de |'encadrement. Les stages de
management sont suivis par un tiers des ingénieurs
qui bénéficient d'une formation. lls consomment le
tiers du temps de formation organisée pour les
ingénieurs. L'offre de formation dans ce domaine est
assez fortement diversifiée. Elle couvre :

— des formations de longue durée (plus de 200
heures) dont bénéficient une vingtaine d’ingénieurs
destinés & exercer un véritable métier : celui de
manager ;
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— des formations centrées sur la connaissance de
I'entreprise et qui sont suivies par toutes les nouvelles
recrues au moment de leur insertion dans l'entre-
prise ;

— des formations au management des ressources
humaines. Dans ce dernier cas, la formation vise en
particulier I'acquisition d’outils et de méthodes qui
relévent de la gestion prévisionnelle des emplois
(conduite des entretiens annuels, techniques d’éva-
luation des compétences, méthodes d’anticipa-
tion...).

En définitive, qu'il s'agisse des stages de spécialisa-
tion ou des stages d’adaptation, ce qui frappe, c’est
I'ampleur des formations qui relévent du manage-
ment ainsi que leur croissance rapide. L'évolution du
contenu des plans de formation au cours de ces dix
derniéres années le prouve.

— Evolution des stages d’adaptation et de perfec-
fionnement

Il est toujours délicat de comparer |"évolution dans le
temps du contenu des plans de formation. Un méme
intitulé peut recouvrir des contenus différents et/ou
satisfaire & une plus ou moins grande diversité d’ob-
jectifs implicites. En toute hypothése, il convient de
s'en tenir & une démarche prudente.

Volontairement, nous avons adopté un parti pris qui
consiste & comparer deux dates suffisamment distan-
tes dans le temps pour faire ressortir des mutations
marquantes.

Tableau 10

Evolution de la structure
des stages de perfectionnement
suivis par les ingénieurs-cadres

en formation de 1981 a 1991

Stages de perfectionnement 1981 1991
Stages techniques 13,6 13,8
Stages langues 21,8 16,3
Animation, communication 8,3 11,2
Gestion, économie, vente, commercial 27,7 13,7
Management 6,2 34,8
Autres 20,4 10,2
Total 100 100

a) Fléechissement et stabilité des formations tradition-
nelles proposées aux ingénieurs

Dix ans aprés, alors que la période a été marquée
par de profondes et de multiples innovations techno-
logiques (produits, équipements, matériaux, pro-
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cess...), la part relative des formations ayant un
confenu technique resfe trés stable. Cette stabilité de
I'effort relatif s’accompagne d'un raccourcissement
sensible des durées de stages (de 72 heures en
moyenne par stagiaire en 1981 & 25,2 heures en
moyenne en 1991).

Les formations aux langues régressent, au moins en
valeur relative exprimée en durée de formation.
Cette régression est la résultante d’évolutions
contradictoires. L'internationalisation rapide du
groupe génére de nouveaux besoins de formation.
Mais elle ne se traduit pas par une augmentation de
I'offre de formation en langue dans la mesure ob la
maitrise des langues étrangéres devient de plus en
plus un critére de sélection & I'embauche et une exi-
gence pour tout nouveau recrutement d'ingénieurs.

L'évolution des actions regroupées dans la rubrique
« autres » témoigne d’un recentrage de la stratégie
de formation qui, auparavant, était éclatée en fonc-
tion de besoins personnels exprimés par les ingé-
nieurs.

b) L'élément novateur : la montée des stages de for-
mation au management

Fortement minoritaires en 1981, ces formations
représentent plus du tiers du temps de formation des
ingénieurs, dix ans aprés. Dans cet infervalle, on est
passé de la diffusion d'une culture de gestion écono-
mique et financiére & une culture manageriale plus
polyvalente et plus fortement orientée sur la maitrise
des variables de ressources humaines. On est passé
d’une approche de type gestionnaire, centrée sur la
maitrise d’informations se rapportant & des obijets
(marchandises, stocks, matiéres premiéres, équipe-
ments....) & une approche plus manageriale s'inté-
ressant davantage aux aspects humains et sociaux.

Sans aucun doute, I'importance accordée & la ges-
fion et & la valorisation des ressources humaines est
un des éléments essentiels de la culture d’entreprise
qui traverse le groupe. Cette réalité est ancienne. Ce
qui est nouveau, c’est la diversification des modali-
tés de cette gestion, et I'intégration croissante de ces
préoccupations dans les stratégies spécifiques de
développement du groupe (industrielle, commer-
ciale, management...). La stratégie de gestion des
ressources humaines se décline actuellement autour
de deux objectifs indissociables. D'une part, elle
vise & optimiser la mobilisation de ces ressources
(internes et externes) pour les adopter aux besoins
présents et futurs du groupe ; dans cette perspective,
I"accent est mis sur la rationalisation des procédures
de recrutement et de formation en les inscrivant dans
une dynamique de gestion prévisionnelle des
emplois. D'autre part, et de maniére complémen-




faire, elle vise & favoriser le développement profes-
sionnel des individus en intervenant sur la gestion de
leur carriére (mise en place de processus d’orienta-
tion, construction de parcours professionnels, orga-
nisation des entretiens dans le sens d’une anticipa-
tion des besoins...).

Cette stratégie de valorisation des ressources
humaines se traduit par de nouvelles fonctions assi-
gnées aux ingénieurs tant en ce qui concerne
I'expression des besoins de formation qu’en ce qui
concerne les modes de satisfaction de ces besoins.

S'agissant de la phase amont d‘expression des
besoins, les ingénieurs ont & participer de maniére
plus active & l'analyse des performances de leurs
collaborateurs dans leur poste et & la détermination
de leurs axes de progrés. Pour ce faire, ils ont a leur
disposition plusieurs outils et ils sont associés a diffé-
rents dispositifs : entretien annuel d’activité, revue
collégiale poste-homme, participation & I'analyse et
& l'identification des savoir-faire disponibles et pré-
visibles... Bref, les ingénieurs ont & acquérir et a
exercer de nouvelles compétences dans 'analyse du
contenu des emplois et des qualifications (présentes
et prévisibles) tant pour les besoins de I'entreprise
que pour les besoins de formation de leurs collabo-
rateurs.

Parallélement, dans le cadre de cette stratégie, les
ingénieurs ont & assurer de nouvelles fonctions
pédagogiques de transmission de connaissances et
de compétences non seulement de type technique ou
professionnel mais aussi de nature plus organisation-
nelle et manageriale. Plus informelles, les fonctions
se manifestent de maniére multiforme : & travers les
structures collectives de résolution des problémes, &
I'occasion de lintroduction d’une nouvelle techno-
logie, dans la gestion quotidienne des dysfonction-
nements...

Nous |'avons constaté précédemment, les stages de
spécialisation et les stages d’adaptation ont un point
commun : I'importance croissante reconnue aux for-
mations au management. Ce recenirage est révéla-
teur des changements en cours quant & la place
qu’occupent les ingénieurs au sein d’organisations
productives de plus en plus complexes. Ils ont & infer-
venir désormais comme de vrais pédagogues du
changement et comme de véritables professionnels
dans lingénierie de la ressource humaine. Leurs
capacités a maitriser les nouvelles dimensions du
travail du fait de I'ouverture internationale des entre-
prises et de la configuration de nouveaux collectifs
de travail doivent &tre développées, mais aussi leurs
capacités & anticiper les besoins en ressources
humaines et & les inscrire dans les choix stratégiques
et budgétaires de I'entreprise. Désormais, les techni-
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ques de management des ressources humaines sont
au coeur de la culture d’entreprise. Cela suppose
qu'elles soient explicitées, partagées... et donc
transmises.

Volontairement, dans la partie précédente, nous
nous sommes intéressés & une entreprise particuliére-
ment dynamique ef innovante en matiére de forma-
tion continue de ses ingénieurs. Compte tenu de ce
parti pris méthodologique, il est exclu de généraliser
& I'ensemble des entreprises les constats précédents.
Nos observations de terrain nous autorisent a penser
que le cas présenté est peu conforme aux pratiques
et aux stratégies habituelles des firmes. Il présente
donc un double intérét. Il nous éclaire sur un certain
nombre d’évolutions prévisibles. Il est une référence
utile pour évaluer les limites et les insuffisances des
situations plus standard et nous éclaire ainsi sur un
certain nombre d’évolutions souhaitables. A ce tiire,
quatre séries de commentaires seront privilégiées.

La premiére série de commentaires se place sur un
terrain quantitatif. Les travaux menés dans le cadre
de la préparation du rapport Decomps ont eu le
mérite de poser un vrai probléme quant & l'avenir
des besoins en ingénieurs en insistant sur I'ampleur
des déficits quantitatifs. lls ont eu aussi le mérite de
proposer comme une des alternatives, le développe-
ment des formations contfinues visant a promouvoir
les techniciens et cadres intermédiaires pour com-
bler une partie de ces déficits. Sur le fond, ces pro-
positions ont été accueillies trés favorablement par
la majorité des responsables d’entreprise concernés.
De fait, dans les prochaines années, les formations
longues de promotion des catégories intermédiaires
(titulaires d’un BTS ou d'un DUT avec de I'expé-
rience) devraient consommer une part croissante des
budgets de formation des ingénieurs '°... au
moment méme ot I'on constate un tassement de |'ef-
fort de formation au bénéfice des ingénieurs.

10 Comparées & la demande potentielle de formation qui correspond & la
population de salariés occupant un emploi d'ingénieur sans &tre titulaires
d’un dipléme équivalent (environ 250 000 personnesg, les opportunités
d'acquérir actuellement un dipléme par la voie de la formation continue
apparaissent bien limitées, de 'ordre de 12 000 & 14 000 par an.
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Le second groupe de commentaires a trait & la confi-
guration de I'offre de formation pour les ingénieurs
au sein des entreprises.

Dans I'entreprise enquétée, deux innovations appa-
raissent majeures de ce point de vue. Premiérement,
il y a une volonté de mieux formaliser les stratégies
de formation. Elle se traduit par un souci d'identifier
les publics cibles au sein de la catégorie ingénieurs
(manager, expert, chef de projet, nouveau recruté...)
pour affiner la description des référentiels d’emploi
correspondants. Deuxiémement, les actions de for-
mation qui en découlent sont organisées de maniére
plus intégrée autour de cursus progressifs prenant en
compte une meilleure hiérarchisation des compé-
tences et des responsabilités des destinataires. Elles
sont plus pensées en termes de « modules », de
groupes de compétences. Schématiquement, dans
cette entreprise, |'offre de formation se présente sous
la forme d'une matrice autour de filiéres correspon-
dant aux parcours professionnels des ingénieurs et
d’un découpage en modules de formation au sein
d’un cursus progressif.

Ces constats ne s’appliquent pas uniquement & I'en-
treprise de référence. D'autres entreprises, selon des
modalités qui leur sont propres, s’inscrivent dans
cette logique de rationalisation et de formalisation.
Mais ces cas restent trés minoritaires : la majorité
des plans de formation des ingénieurs ont un carac-
tere trés éclaté. En général, ils se présentent sous la
forme d’une juxtaposition d’actions ponctuelles et
individuelles organisées, sauf exception, a la
demande des hiérarchies. Il en résulte |'impression
d’un patchwork de sessions ayant entre elles assez
peu de cohérence.

Concernant I"émergence et le développement de
nouveaux profils d’ingénieurs on retrouve un mot
clef : l'intégration.

Cette exigence a des implications importantes en
matiére de formation. Elle appelle la formation
d'ingénieurs généralistes, suffisamment polyvalents
pour exercer des fonctions d'interface et d’anima-
tion. Ces compétences nécessitent |'acquisition et
I'appropriation de connaissances originales souvent
ans des champs disciplinaires nouveaux. L'obser-
vation de |'évolution du contenu des plans de forma-
tion dans les entreprises les plus innovantes en
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témoigne. L'histoire de ces plans nous renvoie
Iimage d’une double mutation. Dans un premier
temps, on passe d'une « culture » centrée principale-
ment sur la maitrise des techniques — et qui s’appuie
sur les disciplines relevant des sciences de I'ingé-
nieur — & un modeéle centré sur l'acquisition d'une
double compétence, par ajout de connaissances qui
relévent des sciences de la gestion des entreprises.
Dans un second temps, au fur et & mesure que la
dimension management se renforce, on passe du
modéle de double compétence & une approche
beaucoup plus diversifiée, ouverte sur des disci-
plines qui, jusqu’alors, étaient absentes des plans de
formation et qui relévent des sciences humaines et
des sciences sociales (économie de la production,
sociologie des organisations, gestion des ressources
humaines, gestion intégrée des systémes et des
réseaux d'information).

La mise en ceuvre de cefte ouverture & de nouveaux
champs disciplinaires est compliquée pour plusieurs
raisons. En particulier, I'offre de formation dans ces
domaines est souvent inexistante, ou plutét elle
regroupe un trés grand nombre d’organismes souvent
peu rigoureux et qui se limitent & une approche for-
melle de ces dimensions. D’autres raisons sont plus
internes aux entreprises. Elles tiennent & la complexité
d'identifier et d’analyser dans le détail la nature et le
contenu de ces besoins. Il y a I& un champ particuliére-
ment large d'investigations & mener et d’améliorations
& apporter dans la définition du contenu des plans de
formation des ingénieurs.

Lla question qui se pose est celle de la cohérence
entre les nouveaux profils d’ingénieurs et le contenu
des politiques de formation les concernant. De nom-
breux travaux ont été consacrés, ces derniéres
années, & l'analyse des changements intervenus
dans le contenu des emplois et des qualifications des
ingénieurs. Tous insistent sur I"ampleur et la diversité
des mutations en cours, & 'origine d’une complexité
croissante des emplois d‘encadrement, impliquant
I"acquisition et la diffusion d’une nouvelle culture
industrielle.

Nous 'avons constaté précédemment, I'importance
grandissante accordée aux aspects de manage-
ment, de communication, de gestion des interfaces
s’accompagne d’une ouverture des plans de forma-
tion & de nouveaux champs disciplinaires autour des
sciences sociales, humaines et économiques. Ces
évolutions témoignent d'infléchissements d’autant
plus positifs que ces disciplines sont généralement
marginalisées dans les cursus de formation initiale
des ingénieurs. Ce qui est en cause, c’est la nature
et le contenu des connaissances transmises dans ces
nouvelles disciplines. Quand il ne s’agit pas de sim-
ples actions de sensibilisation, les sessions de forma-




tion se limitent le plus souvent & la transmission de
mots d'ordre, de consignes, de messages faiblement
justifiés ou mal argumentés. La formation continue
des ingénieurs dans ces domaines est insuffisam-
ment pensée en termes d'appropriation de connais-
sances scientifiques de base. Cerfes, on insiste sur
I'importance des problémes de communication,
d’organisation, de gestion des conflits. Rares sont,
par contre, les sessions qui forment aux outils, aux
concepts, au méthodes qui relévent des sciences
sociales, humaines et économiques. le risque est
grand dans ces conditions de reproduire au niveau
de la formation continue une démarche trop déduc-
tive & partir de « recettes » ou de solutions présen-
tées comme idéales alors que la gestion de la com-
plexité des nouveaux systémes de travail nécessite le
recours & des démarches de résolution de probléemes
ou d’optimisation plus inductives.

On a beaucoup reproché aux écoles d'ingénieurs
de diffuser de maniére trop exclusive des connais-
sances théoriques et de sous-estimer |'importance
des savoirfaire plus empiriques. On peut se deman-
der si les politiques de formation continue des firmes
en direction de leurs ingénieurs ne sont pas victimes
du méme travers mais dans un sens inverse, sous la
forme d'une trop forte sous-estimation des savoirs et
des connaissances formalisées dans les domaines
qui ne relévent pas des sciences traditionnelles de
I'ingénieur. Dans les deux cas, qu’elle soit initiale ou
continue, I'impression qui domine est que la forma-
tion des ingénieurs s'inscrit mal dans des modalités
d’apprentissage par alternance.

Jusqu'ici nous avons raisonné comme si les seules
actions de formation continue étaient celles qui se
matérialisaient sous la forme d'un stage (au sens ol
ce terme est défini dans le dispositif juridique de
1971) formellement inscrit dans un plan de forma-
tion de l'entreprise. Dans les faits, les choses sont
beaucoup plus complexes et diversifiées.

En particulier, il faut reconnaitre le réle central des
apprentissages sur le tas parmi les personnels
d’encadrement. Dans les domaines qui relévent de
la fonction manageriale, ceux-ci sont quasiment
exclusifs quand des actions correspondantes ne figu-
rent ni dans les plans de formation ni dans les pro-
grammes d’enseignement des écoles. Ces apprentis-
sages informels se manifestent de maniére multifor-
me. lls se réalisent fout d'abord & travers les proces-
sus de mobilité entre services et fonctions, auxquels
les personnels d’encadrement sont associés. lls se

réalisent aussi & travers les multiples réunions du col-
lectif d’encadrement qui accompagnent au quoti-
dien la gestion des dysfonctionnements et la résolu-
tion des problémes, et qui sont I'occasion de
confrontations et d’échanges entre plusieurs spécia-
listes et centres de compétences de 'entreprise. lls se
réalisent enfin au sein des processus de transfert
organisés & l'occasion de la mise en ceuvre des
innovations, surtout quand celle<ci est animée par
des consultants extérieurs au projet et qui ont une
fonction de pédagogue du changement.

Sous-jacent & ces commentaires, on retrouve le réle
des organisations comme instrument de « produc-
tion » et de diffusion des connaissances, en particu-
lier au niveau des ingénieurs. La fonction de la for-
mation confinue est alors de favoriser ces processus,
de les amplifier et de les accélérer. Or, plusieurs
observations de terrain nous autorisent & penser
que, dans les faits, les sessions de formation conti-
nue sont pensées et organisées de maniére trop
autonome par rapport & ces apprentissages sur le
tas. Rares sont celles qui s'appuient sur ces expé-
riences pour les utiliser comme support pédagogi-
que. Rares aussi sont celles qui inferviennent comme
instrument de validation et de consolidation des
connaissances acquises ou comme occasion d'une
remise en ordre, d'une relecture des outils et des
concepts utilisés souvent de maniére implicite.

Au total, ce que I'on peut reprocher aux sessions de
formation continue en direction des ingénieurs, c’est
leur caractére trop exclusivement empirique et leur
trop faible complémentarité avec toutes les procé-
dures d'auto-formation. Ce qui est en cause, c'est le
fait que ces formations ne s'inscrivent que trop par-
tiellement dans un processus d'alternance combinant
des phases d'apprentissage pratique et théorique,
surtout quand il s’agit de champs de compétences et
de connaissances mal couverts par les systémes de
formation initiale des ingénieurs.

Jusqu'ici, les études concernant les stratégies des
entreprises en matiére de formation continue ont
concerné principalement les catégories ouvriers et
cadres moyens. Comme nous |'avons signalé dans
I'infroduction, on constate une inexistence quasi
totale d’analyses centrées sur le public ingénieurs.
Sans doute cela s'explique par 'ampleur et la diver-
sité des problémes rencontrés quand on aborde des
pratiques rarement ou insuffisamment formalisées et
trés hétérogénes. On peut faire aussi I'hypothése
que ce silence est partiellement le reflet d’une insuffi-
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sance des préoccupations des entreprises s'agissant
d'une catégorie de personnel qui, par définition, a
été largement privilégiée au niveau des formations
initiales.

Pourtant ~ cet arficle en témoigne — d’importantes
évolutions sont en cours dans ce domaine. Elles
témoignent de I'ampleur des mutations dans les
organisations de travail, en particulier au sein des
collectifs d’encadrement, & l‘origine de nouveaux
profils d'ingénieurs et donc de nouveaux besoins de
formation. Elles sont significatives d’autre part, du
développement de nouvelles approches du réle de
la formation comme variable stratégique d’accom-
pagnement de ces mutations.

Toutefois, il faut étre attentif & ne pas surestimer la
réalité des changements en cours. En privilégiant
I'observation des situations innovantes, on déforme
les configurations des modéles dominants. Les prati-
ques effectives de formation continue des entreprises
ne participent encore que de maniére partielle & la
production et & la diffusion d'une nouvelle culture
industrielle.
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Bien que limitées, ces pratiques innovantes restent
trop ignorées et sous-estimées. Compte tenu du réle
de la formation des ingénieurs comme facteur
d’amélioration de la compétitivité des entreprises,
I'absence de travaux de recherches et d'études sur
ce théme devient un paradoxe de plus en plus insup-
portable. Il apparait urgent de procéder & un travail
d’inventaire, d’analyse et d’évaluation de ces prati-
ques en se fixant comme priorité I'examen des inno-
vations en cours les plus significatives. Cela serait
utile pour les entreprises dans la mesure ot celles-ci
se heurtent & de multiples difficultés pour identifier et
analyser avec perfinence les besoins de formation
de leur encadrement (surtout quand il s’agit d'antici-
per les besoins en dehors des disciplines tradition-
nelles qui relévent des sciences de I'ingénieur). Cela
serait utile aussi pour identifier les moyens suscepti-
bles d’améliorer les systémes de formation initiale
des ingénieurs au moment ou cette question est |'ob-
jet d’enjeux particuliérement importants.

André Rosanvallon,
IREPD, Grenoble
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