Trajectoire d’entreprise
et trajets biographiques

Des ingénieurs face a une rationalisation
de leur travail

Les peftites enireprises innovantes disparaissent

ou s’engagent dans des processus de rationalisation industrielle
ef/ou professionnelle. Sur la base d’une étude monographigue,
la diversité des réactions des ingénieurs & ces transformations

est présentée ici, qui vont de la désimplication dans le fravail

a la critique ouverte. C’est dans la diversité des trajets biographiques
et des modes d’insertion dans le collectif de traveil
que 'on peut trouver ['origine de ces comporfements.

L'évolution des conditions de I'innovation améne
aujourd’hui un nombre croissant d’ingénieurs & tra-
vailler dans des PME de haute technologie, encore
peu étudiées. Or ces contextes de travail sont suscep-
fibles de renouveler les réponses aux questions tradi-
tionnelles posées & propos de ces professionnels sala-
riés. La prégnance de la figure francaise du cadre et
du modele de carriére qui conduit des fonctions tech-
niques aux positions managériales continue-t-elle de
faire écran & la diversité des professionnalités exer-
cées et des itinéraires professionnels qui les construi-
sent 2 Les multiples barriéres inventées socialement
pour les maintenir & distance des « non cadres » et
des processus de rationalisation dont le travail de ces
derniers fait l'objet sont-elles toujours  aussi
efficaces 2

*Paul Bouffartigue est sociologue, chargé de recherches CNRS au LEST
& Aix-en-Provence. Il travaille en particulier sur trois thémes : la crise et la
recomposition du travail salarig, la socialisation professionnelle des ingé-
nieurs, et le temps de travail. Il a publié notamment : De Iécole au monde
dv fravail, la socialisation professionnelle des ingénieurs et des techniciens
(préface d"Yves Clot), 'Harmattan, Coll. Bibliotheque de I'éducation, 1994.
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Les entreprises de pointe connaissent une frajectoire
assez typique : au terme d’une phase d'innovation et

e « construction du métier » intervient une phase de
« consolidation du métier », marquée par une certai-
ne routinisation-banalisation de lactivité, débou-
chant souvent sur I'insertion dans une firme de plus
grande taille. Confrontés & cette conjoncture, com-
ment les intéressés décrivent-ils, interprétent-ils et
vivent-ils ces transformations 2 Quelle est la pertinen-
ce & ce propos des analyses en termes de « formes de
rationalisation du fravail » des activités de service
(Gadrey, 1994) 2 Comment la diversité des trajets
biographiques et des modalités selon lesquelles ces
derniers croisent la trajectoire de I'entreprise éclaire-
t-elle I'hétérogénéité de leurs points de vue et de leurs
projets ¢

Si I'on admet que lintelligibilit¢ des rapports
sociaux et de leur évolution n’échappe pas - ou pas
totalement - aux acteurs qui en sont partie prenan-
te, répondre & ces questions nécessite une approche
compréhensive (Freyssenet, 1994). La réalité socia-
le est construite au travers des exigences normatives
de ces acteurs, lesquelles ont leur source dans des
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expériences sociales qui débordent celle de la sphe-
re du travail. Par ailleurs, la diversité de trajets bio-
graphiques singuliers, arficulée & la diversité des
modes d'insertion dans le méme collectif salarial,
participe & la fois de la diversité des interprétations
produites eu égard & une méme conjoncture, de la
diversité des modes d'implication au travail, et de la
variété des projets professionnels. D'ou l'intérét
méthodologique de combiner approche biogra-
phique et démarche de formalisation de I'expérien-
ce collective des intéressés (voir |'encadré
« Méthodologie »).

Au-dela de l'usage par certains de formules polé-
miques radicales - « on devient des OS de I'informa-
tique » - qui, prises a la letire alimenteraient la thése,
excessive A nos yeux, d'une déqualification du travail
intellectuel (Cooley, 1985), il y a convergence entre la
plupart de nos interlocuteurs dans le constat d'un
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certain recul de I'autonomie et de la créativité. Cela
s’accompagne foutefois de jugements différenciés &
I'égard de son ampleur et de son inéluctabilité, et
d'aftitudes allant du « retrait » & des positions « cri-
tiques » en passant par la poursuite de projets de car-
riére classiques. Dit aufrement, tous ne tirent pas les
mémes conclusions pratiques d’'un diagnostic relati-
vement partagé : par exemple en démissionnant mas-
sivement, ou en s’engageant dans une action collec-
tive en vue d'infléchir une dérive jugée négative. C'est
& élucider les sources de ces divergences pratiques
qu'est consacré cet arficle. D'abord en prenant la
mesure des convergences et des différences de points
de vue. Ensuite en s'efforcant de comprendre com-
ment ces différences s'ancrent dans la diversité des
modes d'insertion dans le collectif salarial et des tra-
jets biographiques dans lesquels se situe la commune
conjoncture qu'ils connaissent, & un moment donné,
celui de notre enquéte.
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Au moment ol nous les rencontrons, les ingénieurs
sont encore sous le choc de deux événements inter-
venus une année auparavant : un licenciement col-
lectif provocant un conflit social, suivi de peu par la
vente de |'entreprise a une grande Société de ser-
vices et d’ingénierie en informatique (SSII) (voir les
encadrés p. 94 et p. 95). Aux yeux de la plupart des
intéressés, le changement de propriétaire donne un
sens simple et clair aux licenciements qui venaient
d'intervenir : la Direction a voulu « rendre la mariée
plus belle » en se débarrassant de quelques indési-
rables, au prétexte d'une diminution passagére du
plan de charges. Certes, |'ancienne équipe dirigean-
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te est encore en place, |’orgonigrcmme est conservé
et le type de marché et d'activité est resté le méme.
Toutefois la généralisation des « méthodes qualité »
dans la conduite des projets est soulignée. Et, sur-
tout, ces événements ont confirmé ou révélé un senti-
ment plus ancien, celui d’'un basculement d'un
monde professionnel dans un autre. Lorganisation
souple et informelle, finalisée par I'innovation, s'est
métamorphosée en une structure plus bureaucra-
tique : tournée vers des produits plus standardisés,
fonctionnant selon des méthodes plus rationalisées,
elle soumet le personnel & une organisation plus
formalisée.

Quand les ingénieurs s'inferrogent sur 'avenir de
I'entreprise, ils font surfout référence & la trajectoire
amorcée depuis la fin des années quatre-vingt, mar-
quée a la fois par un changement d'échelle et par la
fusion des deux unités, hard et soft. Mais tout leur
laisse & penser que l'intégration de LOGAD dans le
groupe SARES amplifiera une évolution, largement
amorcée, vers une « structure divisionnalisée ».
H. Mintzberg (1982) voit d'ailleurs dans la dispari-
tion d'une structure de type « adhocratique » une
forme de réussite, avec la spécialisation dans le
domaine dactivité s'étant révélé le plus performant :
standardisation et routinisation se généralisent alors
- aux méthodes, aux produits, aux qualifications !.
Cette évolution résulte, selon I'auteur, d’une modifi-
cation des « facteurs de contingence » de toute
organisation, que sont I'dge, la taille, le systéme
feg'\nique, I'environnement, et le systéme de pouvoir.
Ainsi, sous le double effet de la croissance des effec-
tifs et du regroupement des activités, I'ingénieur se
retrouve ici, en Fespcce de trois & quatre années,
propulsé dans un collectif de travail quatre fois plus
nombreux. Quant aux changemenfs infervenus J;ns
le systéme technique et I'environnement, ces derniers
se traduisent par une standardisation des produits et
des procédures, une formalisation de la ligne hiérar-
chique et une spécialisation fonctionnelle, le conflit
social et le rachat par une firme de plus grande taille
concluant cefte immersion dans decufres rapports
sociaux.

U « Si certaines Adhocraties Opérationnelles ont une vie courte parce
qu'elles échouent, d’autres ont une vie courte parce qu'elles réussissent. Le
succés - ou la maturation - encouragent une métamorphose de I'Adhocratie
Opérationnelle, et la conduisent vers un cadre d'existence plus stable et une
structure plus bureaucratique : au fil du temps, I'organisation développe une
réputation pour ce qu'elle fait le mieux et se trouve encouragée & répéter cer-
tains projefs ou & se spécialiser dans le traitement de certains cas ; ceci a ten-
dance & pouvoir convenir aux employés, qui, prenant de I'age eux aussi,
appreécient davoir plus de stabilité dans leur travail » (op. cit. page 394).
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1975 -1988 : UNE ADHOCRATIE
ERT GENEURIALE

En 1975, trois jeunes ingénieurs créent une entrepri-
se, LOPAD, pour fabriquer des synthéfiseurs de gui-
tare. Le savoir-faire est & dominante électronique (le
hard). Cette activité ne décollant pas, ils se tournent
vers des marchés plus sors : les systémes électro-
niques pour I'armement. En 1981 est créée, aux cotés
de LOPAD, LOGAD, pour l'activité logicielle (le soft).
Les deux unités, comptant alors une vingtaine de per-
sonne chacune, coopérent pour développer une acti-
vité d'intégration de systémes électroniques. Au tour-
nant des années quatre-vingt/ quatre-vingt-dix, |'ob-
tention de quelques gros contrats avec ?e principal
client fait décoller 'activité, les effectifs franchissent le
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seuil de cent personnes. Les deux entités fusionnent
sous le nom de LOGAD. Cette évolution accélérée se
conclura par la vente & SARES.

Avant ce fournant, I'enfreprise peut étre décrite comme
une « adhocratie entrepreneuriale », pour reprendre
I'appellation d'H. Mintzberg désignant I'organisation
du travail propre aux pefites entreprises de haute
technologie travaillant sur des contrats publics. Ses
caractéristiques empruntent & la fois & la « structure
simple » - réle clef du créateur chef d’entreprise dans
le domaine stratégique de la négociation-obtention des
contrats - et & I'« adhocratie opérationnelle » - I'équipe
projet regroupe sur le mode ad hoc des experts com-
plémentaires, coopérant selon des procédures de travail
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informelles, puisque l'innovation interdit la routinisa-
tion ; la coordination se fait par « ajustement mutuel » ;
les fonctions administratives sont peu différenciées des
fonctions opérationnelles.

C'est & LOPAD (l'activité électronique), que le coté

_ls représentent
_ soit pres de 80 %
 Le faible nombr

_ ou Doctorat), et quatre sont p
_ versité [avant, pendant ou apres | orma-
- tivi fessionnelle des
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adhocratique de I'organisation du travail a été le plus
marqué. Tous les ingénieurs qui |'ont connue en gar-
dent un souvenir souvent enchanté. A I'époque on ne
comptait pas son temps. Aujourd’hui, on a tendance
& « faire ses heures ». « Un ingénieur sur une carte,
responsable de A & Z de sa carte, sans aucune hié-
rarchie [...] méme sur un gros projet, chacun avait la
responsabilité de sa carte et 'un avait la responsabi-
lit¢ d’ensemble, mais en fonction de la disponibilité
des gens plutét qu’autre chose, éventuellement en
fonction de son expérience » (Daniel T., électroni-
cien). « Il n’y avait pas de structure hiérarchique
figée, il y avait une organisation du travail horizon-
tale... Chacun avait la responsabilité de ce qu'il fai-
sait. C'était génial, mais c’était génial parce que
c’était une petite boite » (Henri F., électronicien).

Cefte situation est d’abord autorisée par la faible
taille de I'unité, mais également par le type de pro-
duit et de marché & I'époque, et par la personndlité
des responsables 2.

A cefte époque LOPAD éfudie, met au point, et
fabrique des prototypes ou des produits uniques
(« mouton & cing patfes » 3 ou produits « sur mesu-
re »). Ces produits sont développés « en inferne »,
c'est-a-dire que |'entreprise recourt encore peu aux
produits (cartes et logiciels) standards disponibles sur
le marché : d'une part ces produits sont encore peu
répandus, et, d'autre part la formulation d’une
réponse & chaque fois adaptée aux besoins spéci-
fiques du client l'interdit. Lentreprise a une solide
réputation en la matiére, garantie par le haut niveau
de compétence technique de ses dirigeants, qui exer-
cent seuls la fonction commerciale. Cette réputation
s'est construite au travers des réseaux de relations tis-
sés dans les sphéres de la formation initiale et de la
vie professionnelle : Le directeur général de LOPAD
était cité comme expert auprés des grandes adminis-
trations, quelqu’un de trés connu dans les hautes
sphéres » (Maurice T., électronicien).

2 « Si certaines Adhocraties Opérationnelles ont une vie courte parce qu'elles
échouent, d'autres ont une vie courte parce qu'elles réussissent. Le succés - ou
la maturation - encouragent une métamorphose de [I'Adhocratie
Opérationnelle, et la conduisent vers un cadre d'existence plus stable ef une
structure plus bureaucratique : au fil du temps, I'organisation développe une
réputation pour ce qu'elle fait le mieux et se trouve encouragée ¢ répéter cer-
tains projefs ou & se spécialiser dans le traitement de certains cas ; ceci a fen-
dance & pouvoir convenir aux employés, qui, prenant de I'age eux aussi,
apprécient d'avoir plus de stabilité dans leur travail » {op. cit. page 394).

3 1l est significatif que les principaux dirigeants de I'unité électronique
LOPAD, ceﬁe qui a le plus connu ce mode de fonctionnement avant d'étre
subordonnée et marginalisée par LOGAD, sont partis au moment de la crise
de 1993. L'un a créé sa propre PME de haute technologie. Un autre a fondé
un « centre de méditation ».
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Lépoque est également décrite comme une période
de « vaches grasses » : les contrats tombent facile-
ment, et les conditions financiéres et temporelles de
réalisation des projets sont excellentes. La remise au
client d'un produit qui ne fient pas toutes ses pro-
messes n’est guére sanctionnée.

La coupure des ingénieurs de LOPAD & l'égard des
clients - en sus de deux ou trois dirigeants, ce sont
plutdt les informaticiens de LOGAD qui les rencon-
trent - ne leur pose pas de problémes : s'ils ne se pré-
occupent guére d'accéder & des responsabilités com-
merciales ou hiérarchiques, c’est qu'ils sont passion-
nés par la technique, « la bidouille » {qui évoque
positivement la débrouillardise et I'inventivité). C'est
davantage la création artistique que 'application de
procédures rationnelles qu’évoquent les récits.
« L'électronique, il vaut mieux étre passionné, sinon
on souffre [...] la c’est particuliérement vrai, il y a des
problémes d'ordre technique qui sont pas simples...
Quand on est passionné, la ¢ca passe beaucoup
mieux, on se fait pas déborder par les événements
[...] L'électronique ¢ca pose des problémes aléatoires
que le soft ne pose pas trop » (Henri F., électronicien).

le caractére complexe et aléatoire du processus de
concepfion d'une carte électronique est souligné : c’est
souvent seulement « au dernier moment » que l'on peut
vérifier que la carfe fonctionne, ce qui peut amener &
reprendre une grande partie de ce qui a été fait.
Quand ils décrivent le déroulement d'un projet tech-
nique, les ingénieurs insistent sur les imprévus et les
erreurs qui témoignent de I'écart irréductible entre « la
théorie », et la « pratique », la programmation et la
réalisation. Les images mobilisées pour décrire ce tra-
vail (« le cambouis », « la bidouille »), par opposition
au travail d'informaticien « pur », renvoient également
clairement & I'opposition entre technique et non tech-
nique, manuel et infellectuel, production et conception.
Ces « hardeux » se définissent un peu comme des
ouvriers de métier, et fiers de I'étre. Cette opposition
enfre électroniciens et informaticiens semble reposer sur
I'existence de deux véritables sous-cultures profession-
nelles, les premiers étant nettfement plus critiques que les
seconds & I'égard de la trajectoire de 'entreprise 4.

Il est vrai que le marché local de I'emploi est alors frés
ouvert. On n’est donc pas obsédé par le souci de
prendre des responsabilités sur place, et ne restent
dans |'entreprise que ceux qui s'y trouvent bien. En
cas de conﬁit, on s'« arrange » pour se séparer d
I'amiable, avec de fortes indemnités & la clef.

4 Dans la suite du fexte, I'usage des guillemets renvoie le plus souvent & des
termes ou des expressions ufilisées par les ingénieurs de LOGAD-SARES.
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Lactivité évolue vers I'assemblage de produits stan-
dards (des « brigues »), disponibles sur le marché,
« sur étageres » 2. Le client, devenu moins dépendant
d’un fournisseur spécialisé, peut faire jouer J:nvanfa-
ge la concurrence. Les relations commerciales entre
les fournisseurs et les clients deviennent plus clas-
siques : la confiance et la fidélité laissent la place &
des logiques marchandes plus pures . Dans ce
confexte général, les entreprises situées initialement
sur le méme marché que LOGAD auraient tendance
& se différencier de maniére croissante en deux caté-
gories : celles qui demeurent des concepteurs de pro-
duits spécifiques, qui restent « créatives », et qui y
parviennent au prix d'une spécialisation plus étroite
sur un créneau et d'un allongement des séries ; celles

ui choisissent d’assembler des produits standards,
jisponibles sur le marché. Les premiéres resteraient
plus créatives que les secondes, les unes seraient plus
« ¢ risque », les autres plus « d fric ». Si ce diagnos-
tic rassemble nos interﬁ:cuteurs, il nen est pas de
méme sur le point de savoir si LOGAD pourrait - ou
aurait pu - s'inscrire dans le premier des scénarios, et
si on assiste ou non & une dévaluation des compé-
tences de I'ingénieur.

Pour les uns, sans sous-estimer les évolutions des
produits et des marchés, I'entreprise dispose d'une
marge de choix stratégique. Sa cﬁredion a décidé de
privi?égier la facilité et le profit financier & court
terme en « collant» aux évolutions du marchg,
renongant aux investissements qui auraient été
nécessaires pour conserver une avance fechnolo-
gique dans le domaine des produits non standards,
dont le besoin perdurera. D'ou un affaiblissement
des capacités d'innovation technologique de I'entre-
prise et de I'ingénieur.

« C'est une évolution du marché et un choix de

- LOGAD, qui a voulu coller aux évolutions du mar-

ché... Il y a toujours un créneau ou les solutions stan-
dards ne marchent pas ; il aurait fallu se battre un
peu plus commercialement, promouvoir un peu plus,
investir, aller plus loin dans nos investigations pour

5 Des observations de méme type sont faites par Lanciano et Nohara {1994)
concernant le secteur logiciel pris dans son ensemble, notamment sous I'ef-
fet du développement de progiciels, de méme que sur les effets d'une cer-
taine indusirioﬁsction en termes de contréle accru du travail de ingénieur.

6 Mais les choses sont plus complexes, on le verra plus bas : en imposant
lus souvent des relations de type co-fraitance entre plusieurs fournisseurs,
utilisateur est un client qui encourage également des rapports de type par-
tenarial entre concurrents.
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proposer quelque chose de différent. On a gagné des
marchés quand on a su proposer des solutions origi-
nales, purement LOGAD, pourtant face & des clients

ui réclamaient du standard, mais quand ils ont chif-
?ré les cotts, la spécificité, on répondait mieux & leur
besoin... Aujourd’hui on est en train de perdre ¢a.
[...] On n"évolue plus. Il y avait des gens & LOPAD qui
étaient frés pointus, maintenant il en reste peut-étre
un. On a l'impression d’une déqudlification, pas au
sens strict, mais d’une dégradation de nos compé-
tences (Daniel T., électronicien).

Pour d'autres, il faut prendre acte de I'évolution des
technologies et des marchés, d'autant plus qu'elle
semble convenir aux besoins des utilisateurs, et accep-
ter le déplacement du métier de I'ingénieur électroni-
cien-informaticien, de concepteur de produits origi-
naux, en spécialiste de la veiﬁe technologique.

« Eire spécialiste ce n’est pas nécessairement faire de
la carte spécifique et tout inventer soi-méme, c’est
connaitre toute ['offre du marché, tous les produits,
faire de la veille technologique c’est une autre forme
de spécialisation et d’expertise [...] Est-ce que ce n’est
pas ¢ca l'évolution du métier du spécialiste informa-
tique € » (Gérard C., informaticien).

D’autres enfin adoptent un point de vue intermé-
diaire : si on va bien vers un métier différent, & cer-
tains égards plus frustrant, il n‘est pas nécessaire-
ment dévalorisé. « Ce sera toujours aussi compli-
qué, on assemblera des briques qui seront assez
compliquées... Le travail est fondamentalement
changé... On va prendre des produits sur étagéres
ef on va les intégrer les uns aux autres pour arriver
au produit final... Pour un informaticien par
exemple, soit il développe son propre produit et il le
mafirise comp/éfemenf, et ca c'est assez va/orisanf,
soit il récupére des briques de droite et de gauche
qu’il maitrise pas du tout et il se trouve confgonté a
des problémes qui sont assez compliqués, il maitri-
se pas le contenu des boites noires qu’il utilise, et
quand il a un probléme il est un peu impuissant »
(Jean-Luc D., informaticien).

Mais la standardisation des produits (cartes comme
logiciels) n’est pas toujours percue négativement.
C'est ainsi qu’on apprécie la standardisation des pro-
focoles - par exemple les interfaces qui rendent com-
patibles fous les « disques » répondant au méme pro-
tocole avec un calculateur - car ce type de standardi-
sation élargit les capacités de réalisations technolo-
giques de l|’entreprise, sans nécessairement la
conduire & se contenter de tout acheter sur le marché.
Fabriquer un produit qui tienne compte du protocole
est une chose, devenir simple acheteur-assembleur en
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est une autre. Dans le premier cas, il y a développe-
ment dans I'entreprise des compétences liges & la
maitrise du protocole, dans le second cas il y a perte
de compétences.

Le standardisaiion des procédures

A partir de 1991, les clients militaires de LOGAD
impulsent la certification qualité ; I'entreprise intro-
duit des méthodes qualité dans la conduite des pro-
jets, d’autant plus que sa stratégie s'était engagée
vers |« industrialisation » : il ne s’agit plus seulement
de réaliser et de livrer des études ou cr;s prototypes,
mais des produits en petite série (reproductibles pour
d’autres clients). Depuis le rachat par la SARES, ces
méthodes se généralisent en vue de la certification
ISO 9000. Auparavant, entre le premier document,
dit de spécification, et le document final accompa-
gnant la remise du produit, aucune rédaction inter-
médiaire n’était imposée. L& il s'agit « d’écrire tout
ce que l'on fait », de décrire et de justifier tous les
choix jugés importants. L'objectif affiché est d'aider
& parfaire la maintenance ou I'optimisation des sys-
témes réalisés : au fil du tfemps et de la mobilité des
intervenants, l'absence de trace écrite des procé-
dures devient problématique.

Si les ingénieurs s'accordent sur I'intérét de princi-
pe de ces démarches pour les projets de grande
taille, ils considérent qu’elles sont synonymes de
perte de temps et de contre-productivité pour les
projets plus modestes, et que Eexcés de procédure
nuit & efficacité d’une activité rebelle & un trop
grand formalisme.

« Le rachat de LOGAD par la SARES, c’est plutét une
bonne chose, ils apportent une méthodologie dans la
gestion de projet » (Jean-Luc D., informaticien).

« Plus le projet va éfre court, p/us le pourcentage de
temps pris pour ces procédures va étre important,
parce qu'il y a un temps incompressible [...] Sur le
fond ca change rien mais c’est des tracasseries et de
la perte de temps » (Denis T., informaticien).

« Ca part d'un bon sentiment : passer de la
« bidouille », de la création un peu artistique, si tu
veux faire des trucs géniaux ca pose le probléme de
la transmission, de la reproduction : si tu veux refai-
re la méme chose qu’un ingénieur qui n’a rien écrit,
c’est difficile.... Il s’agit de mefttre de la rigueur dés
la conception... En fait c’est léger : écrire ies procé-
dures de maniére & ce que les gens soient capables
de refaire la carte... En principe il faut consigner
fous les choix et leurs raisons. Mais tout justifier c’est
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impossible, il y a des tas de choses qui sont injusti-
fiables sur le plan technique » (Daniel T., électronicien).

Des réunions de travail en cours de projet sont éga-
lement instituées. L& encore, cette prescription est
jugée tantét utile - sur tel projet logiciel, faute d’une
communication spontanée suffisante entre ingé-
nieurs, des développements se révélant non coﬁé-
rents ont été effectués parallélement - tantét inutile et
contre-productive, voire destinée surtout & accroitre
le contrdle des opérationnels par la hiérarchie.

Plutdt que de trancher entre les deux pentes inferpré-
tatives qui sont celles des ingénieurs - logique
d’amélioration de l'efficience, d?quue”e on adhére,
ou logique de contrdle que l'on dénonce - on peut
penser que la standardisation des procédures consti-
tue d la fois une réponse aux conditions d'efficacité
du travail dans un nouvel environnement techno-éco-
nomique, et un nouvel espace / enjeu de la confron-
tation, plus rude et mcnig;sfe que par le passé, entre
« réguﬁ:ﬁion de contréle» et « régulation
autonome » (Reynaud, 1988) 7.

& 2

La complexification
de Verganigramme

A partir de la fin des années quatre-vingt égale-
ment se mettent en place un organigramme plus
complexe et une ligne hiérarchique plus formalisée.
Lorganisation est segmentée en Divisions selon des
domaines d’activité et des segments de marchés
distincts, et la plus importante d’entre elles est
séparée en quatre Départements. Des responsables
sont nommés & la téte de chacune de ces nouvelles
entités. Et, plus prés des structures opérationnelles,
des chefs de projets sont plus systématiquement
désignés.

C'est cette dimension des transformations de la
structure qui est la plus immédiatement accentuée
par 'insertion de LOGAD dans une firme de plus
grande dimension. Mais le systéme reste largement
hybride : les dirigeants sont loin d’avoir renoncé &
I"intérét qu'ils trouvent & l'existence d’un certain flou
dans la nature des responsabilités attribuées aux
ingénieurs 8. Aux premiers niveaux de responsabili-
tés, qui sont ceux (jza chef de projet et de responsable

7 Sur « I'ambiguité structurelle » du systéme 1SO 2000 - réponse & une exi-
9 Ao 57’ : ponse
gence accrue en quohte de la relation entre entreprises-partenaires, et ten-
ances & l'instrumentation - voir Segrestin (1994).

8 Comme le montre leur difficulté & les reconnaiire clairement dans les

appellations : on désigne des responsables, mais pas des « directeurs de »
ou « chefs de ».
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d’activité, il est possible de donner des responsa-
bilités... sans les donner vraiment, c’est-a-dire
d’appeler les intéressés a plus d'initiatives en
matiere de coordination, d’impulsion et de contré-
le du travail, sans le reconnaitre clairement.
Moyen classique sans doute de mettre & |'épreuve
et en compétition les personnes sans engagement
de reconnaissance .

Plus encore que la formalisation de la ligne hiérar-
chique, c’estqlo modification des critéres de promo-
tion en son sein qui est soulignée. Avant le rachat
par SARES, selon certains, I'accés aux responsabili-
tés reposait sur deux critéres : avoir démontré de
réelles compétences techniques, ainsi qu'une certai-
ne docilité & I'égard des dirigeants. Désormais, le
critére primordicﬁ serait 'adhésion au virage straté-
gique en cours, tel que le sanctionne |’c%sorpﬁon
dans une SSII. On retrouve ici de maniére exacer-
bée, les critiques, fréquentes chez les ingénieurs de
base, & l'égard de CIl’incompétence tecinique des
managers, laquelle rend difficile de se projeter dans
une telle fonction. Dans le nouveau contexte, pergu
plus largement comme défavorable & la préservation
de la tradition trés fechnique qui était celle de
LOPAD-LOGAD, cest le seul modéle de carriere
désormais offert qui est... refusé par la quasi-totalité
des interviewés. « A la SARES, pour étre manager il
faut une tournure d’esprit au niveau arrivisme que je
n‘ai pas, [...] je crois que jai une culture électro-
nique-informatique qui est & la limite trop riche pour
SARES, il vaut mieux savoir contréler le temps passé
par les ingénieurs que de savoir résoudre un proble-
me technique, & la limite ¢a défavorise, parce que
quand on comprend trop les problémes techniques
on admet plus facilement qu’on y passe du temps »
(Henri F., électronicien). En fait, le principal attrait
d'une fonction & responsabilité, c’est 'ouverture sur
le client.

Bu conflit sur Femple! au rachat
par SARES : la révé
de lo mélamerphese

Au printemps 1993, la programmation de 10 licen-
ciements pour baisse du plan de charge provoque le
premier conflit social que LOGAD ait connu : la
quasi-totalité du personnel participe & des arréts de
travail. Une expertise comptable demandée par le CE
démontre la fragilité de 'argumentaire économique

9 C'est ce méme phénoméne qu'évoque Yves Clot {1995) quand il parle, &
propos des opérateurs travaillant « sous flux tendus », dans l'industrie auto-
mobile, de cefte « épreuve que constitue ['injonction de prendre ses respon-
sabilités sans avoir des responsabilités effectives ».
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des dirigeants. Consulté par ses élus, le personnel
plébiscite des solutions du type partage cﬁ; travail.
Malgré ce, la direction reste intransigeante sur |'es-
sentiel 19. Quelques semaines plus fard, la cession
de LOGAD & SARES est annoncée. Elle est présentée
comme devant préserver l'identité de LOGAD et
garantir la diversification de ses activités. Si des
rumeurs de changement de propriétaire couraient
depuis quelques mois, le PDG les avait démenties.
Tous ces événements laissent la plupart de nos inter-
locuteurs amers. La confiance en la Direction semble
définitivement rompue. Le paternalisme bon enfant
qui régnait chez LOPAD-LOGAD a brusquement

laissé place au paternalisme autoritaire.

Une fois de plus, les ingénieurs convergent sur I'es-
sentiel quant & Vinterprétation de ces événements :
I'obiecti(? des dirigeants était de réaliser leur patri-
moine, les difficultés économiques n’étaient que le
préfexte d'une sorte de chasse aux indésirables. Mais
ils divergent dans |'appréciation d'une part des res-

onsabilités propres des licenciés, d'autre part de
Finserﬁon de ces épisodes dans une trajectoire straté-
gique plus globale.

A un pdle, on retrouve les électroniciens, dont la cri-
tique est la plus radicale, et qui sont les plus compré-
hensifs & I'égard de licenciés.

« Jean-Pierre (prénom du PDG) a menti & son per-
sonnel, en disant qu’il n‘allait pas vendre, et deux
semaines plus tard il annonce la vente.. Parmi les
gens visés il y avait des gens qui étaient franchement
marqués, ou considérés comme mauvais... Je n’en
sais rien... en fait comme d’habitude, c’est des gens
qui étaient plus réservés, plus timides, ou alors qui
étaient sur des projets un peu merdiques, des gens
qu’on avait mis dans une situation d’échec » (Henri
F., électronicien).

10 Finalement quatre ingénieurs seront licenciés et trois autres démissionne-
ront. Chdmage technique collectif ; passages individuels, volontaires et
reversibles au travail & temps partiel ; congés de formation : autant de
mesures qui étaient proposées sur la base de V'acceptation de I'existence
d'une baisse du plan de charge... par ailleurs largement ni¢e par les inté-
ressés, et considérée comme passagére et surmontable par le cabinet d'ex-
perfise, compte tenu de la bonne santé financiere de LOGAD. Nous nous
sommes attachés & comprendre ce paradoxe d’une dé-légitimation de I'ar-
gumentaire économique patronal des suppressions d’emploi, qui ne s’est pas
accompagnée d'une intervention plus oFFensive dans la gestion de I'entre-
prise (de type contre propositions industrielles en termes dactivités nou-
velles). Ce phénoméne rappelle irés fortement ce que I'on connait dans les
milieux ouvriers confrontés & des réductions d'effectifs : « Le refus de la
Direction de donner les informations financiéres et économiques a nourri des
doutes relatifs ¢ la rationalité des critéres d'évaluation, sans qu'il soit pos-
sible et / ou nécessaire d'engager une critique poussée de ces critéres d'éva-
luation » (Bouffartigue et Féroni, 1995, page 143).
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« Jai l'impression que derriére il y a... une absence
de choix, de stratégie & long terme. LOGAD n’avait
jamais eu de stratégie d long, voire & moyen terme :
si on frouve pas un client qui paie I'étude, on la fait
pas (Denis T., électronicien).

A l'autre pdle, on met I'accent sur le déficit de com-
munication de la direction, et on est sévére pour les
licenciés.

«Il'y a eu un probléme de communication des diri-
geants de LOGAD, qui se sont débrouillés comme des
manches. En fait ils avaient envie de se débarrasser
de quelques brebis galeuses, et ils ont pris le mauvais
préfexte et le mauvais moment pour le faire, ils ont eu
tout faux... Il y avait des gens qui travaillaient comme
des fonctionnaires qui n’étaient pas & leur place »
(Jean-Luc D., informaticien).

La genése de cette crise est également en rapport
avec des conflits d’orientation stratégique entre les
fondateurs de l'entreprise 11, la stabilisation des
effectifs, et la fixation du personnel dans I'établisse-
ment. Plus ancien le personnel est plus colteux, ses
perspectives de carriére se rétrécissent, alors - méme
que E] créativité technologique, en recul, ne suffit plus
& motiver les ingénieurs.

Ainsi, sur chacune des quatre dimensions de la tra-
jectoire de LOGAD - produits, procédures, organi-
sation formelle, conflit et restructuration financiére -
les ingénieurs convergent dans le constat d'une
rationalisation, synonyme d’un certain recul de leur
marge d'initiative. Mais ils divergent quant & son
cmp?eur et & son inéluctabilité. Dans ce type d'ac-
fivité, que I'on peut rapprocher des « services pro-
fessionnels salariés » - méme si tous ces ingénieurs
ne sont pas en situation d’inferaction directe avec
des clients - la grille d’andlyse des « formes
polaires de rah'onaﬁsaﬁon du travail et de I'organi-
sation » proposée par J. Gadrey (1994) peut étre
appliquée. On constate alors que I'on reste loin du
modele organisationnel « hiérarchie mécaniste »,
notamment du fait que |'environnement technolo-
gique et économique demeure relativement com-
plexe et instable. Certes, une rationalisation du tra-
vail est bien décrite, & la fois de type cognitif (typi-
fication des cas, formalisation des procédés de
résolution de problémes, recours & des répertoires

T Celui qui dirigeait I'unité électronique, en désaccord avec la minorisation
des activités hard, liée au choix de privilégier les produits standards, a
démissionné en 1993 pour créer sa propre entreprise.
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de routines) et de type institutionnel (régulation des
méthodes et procédés de travail). Mais J. Gadrey
montre bien que ces formes de rationalisation sont,
peu ou prou, & la base de toute activité de type
professionnel, qu’elles sont & la base par exemple
d'une didlectique entre la typification des cas et
leur complexification, entre la routinisation et Iin-
novation ; qu’il faudrait qu’elles soient poussées
trés loin pour que I'on puisse parler d’« industria-
lisation » du travail : « Dans la grande majorité
des cas, des facteurs puissants sont & I'ceuvre qui
sapent les fondements de ce scénario, méme s'ils
ne peuvent pas en empécher une application limi-
tée ». Reste que l'entreprise semble hésiter, au
moment de l'enquéte, entre les deux stratégies de
rationalisation, « industrielle » et « professionnel-
le » : dans la premiére, elle évoluerait franchement
vers une « bureaucratie professionnelle », dans
laquelle « une gamme de consignes opératoires
prescrites mécaniquement » serait associée a
« une gamme de cas » ; dans le second cas serait
préservée |'attention aux clients « hors normes »
comme ressources d’« innovations de rationalisa-
tion ». Cette hésitation stratégique de la firme ali-
mente trés probablement I'ambivalence des ingé-
nieurs : les uns développant un discours résigné a
une évolution, certes regrettable, mais sans réelle
alternative ; d’autres développant une analyse plus
critique et évoquant d’autres possibles. Au-dela
méme d’une hésitation entre deux stratégies de
rationalisation, dans I'hypothése oU c’est une stra-
tégie de rationalisation professionnelle qui I'em-
porterait clairement, ne pourrait-on pas assister &
des phénomeénes paradoxaux d’accroissement
paralléle de formes de contréle et d'autonomie 2 Et
dans ce cas, la perception d'une perfe d'initiative
ou d’une déqualification ne renverrait-elle pas plu-
tot - phénoméne classique dans ['histoire du travail
- & un déplacement des formes de professionnali-
t&, mais jugé a I'aune des anciennes normes de
I’autonomie professionnelle 2

Concernant les avenirs encore ouverts, il faudrait
d'ailleurs bien distinguer trois niveaux : celui du
collectif de travail de I'entreprise, pris dans son
ensemble ; celui des seuls ingénieurs - dans un scé-
nario de « rationalisation industrielle » ne fera-t-on
pas appel & davantage de techniciens, auxquels on
déléguerait le travail déprofessionnalisé 2 Enfin le
niveau de I'avenir professionnel individuel de cha-
cun, par exemple le départ pour une entreprise
dont la dynamique serait différente.
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TRAJECTOIRES BIOGRAPHIQUES
ET RAPPORT AU TRAVAIL -

II'y a bien des traits communs aux biographies pro-
fessionnelles et familiales des ingénieurs
rencontrés : le désir de travailler en PME ; le souci
de construire une professionnalité experte dans un
domaine technique déterminé ; I'attachement & la
région ; la fréquence de l'activité professionnelle
des conjointes ; une homogénéité d'dge, favorisant
une sociabilité intense, malgré la crise qu’a connue
LOGAD. La diversité de leurs interprétations de la
trajectoire de I'entreprise et de ses implications pour
leur propre compte s'alimente de la diversité de
leurs trajets de socialisation. Trois types d'atfitudes
professionnelles sont identifiables.

TRAJETS DE DESIMPLICATION
PROFESCIONNELLE

Les plus nombreux développent des conduites de
retrait professionnel : ils se désimpliquent de I'entre-
prise, souvent de leur travail méme, ne projeftent
plus guére leur avenir chez LOGAD-SARES. On
trouve parmi eux, des « universitaires purs », qui
n‘ont pas été autant que d'autres socialisés au
modéle de carriére de I'ingénieur. Quelle que soit
leur ancienneté chez LOGAD-SARES, bien qu’étant,
comme les autres, plutét électroniciens de formation,
ils sont devenus plutét des spécialistes du soft que du
hard. Et surtout, ils n‘ont pas &t marqués autant
que d'autres par I'expérience « enchantée » du tra-
vail chez LOPAD, et se trouvent donc moins que
d’autres en proie au désenchantement ou & la cri-
tique radicale.

Ce sont eux dont la « mentalité fonctionnaire » sur-
prend certains nouveaux venus : ils n’espérent plus
guére une promotion chez LOGAD-SARES, méme si
tous ne recherchent pas un autre emploi. En méme
temps leurs attentes ne se sont pas forgées, comme
celles de ceux qui sont aujourd’hui les plus critiques,
dans le creuset convivial et enchanté qui était celui
des électroniciens de la LOPAD des années quatre-
vingt. S'ils sont tous dans une activité & dominante
de développement de logiciel, leur ancienneté est
variable. Et I'on trouve parmi eux des « universi-
taires » chez lesquels, comparés aux ingénieurs
d’école, paraissent plus marqué l'attachement &
I'expertise technique et plus modestes les ambitions
de carriére.
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TRAJETS DE PERSEVERANCE
DANS LE MODELE DE CARRIERE

D'autres paraissent peu ou pas affectés dans leur stratégie
de carriére par la trajectoire récente de I'enfreprise. Ce
sont les derniers venus. Jean-Luc R. et Gérard R. apparte-
naient il y a quelques mois encore & VTV, elle-méme
rachetée trois ans avant LOGAD par la SARES, et dont le
personnel vient d'étre rapafrié sur le méme site. Ils font
donc partie de ceux qui sont les plus étrangers non seule-
ment & l'hisfoire passée et enchantée de LOPAD-LOGAD,
mais & son passé récent conflictuel. Les quelques années
passées chez VIV nont pourtant pas été de tout repos :
cette derniére a également connu le rachat par la SARES,
ainsi que de fortes tensions & |'occasion cI’D un important
projet réalisé en « co-fraitance » avec d'autres entreprises
aux méthodes de travail trop disparates. Mais, VIV était
restée une petite unité d'une trentaine de personnes d l'or-

anisation souple et peu formelle ; elle comptait une plus

rte proportion de techniciens que LOGAD, ce qui évitait
aux ingénieurs d'effectuer trop je téiches de moindre inté-
rét; enfin et surtout ils y avaient tous deux connu des
débuts de carriéres prometteurs. Familiarisés depuis plus
longtemps que leurs collégues aux méthodes cﬁe travail
et & la cullure de l'entreprise SARES, leurs ambitions
professionnelles paraissent infactes

fite structure, mer
cette derniére devienne
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TRASETE DE POSITIONNEMENT

Les derniers sont ceux qui développent le discours le
plus critique. Ce sont des électroniciens, les plus mar-
qués ponfq]a référence & l'univers enchanté de la struc-
ture adhocratique de LOPAD des années quatre-
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vingt. Par ailleurs, leur biographie porte les marques
de prédispositions critiques anciennes & I'égard du
modéle de formation et de carriére de I'ingénieur.
C'est le cas de deux élus du personnel, qui partagent

le méme jugement sévére sur la trajectoire de
LOGAD-SARES..
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Dans cette PME de haute technologie dont la méta-
morphose stratégique et organisationnelle est trés
rapide, les ingénieurs tendent & vivre la rationalisa-
tion de leur travail comme une subordination accrue.
Lirruption d’un conflit social li¢ & des licenciements
économiques touchant certains de leurs collégues et
le rachat de leur PME par une grande firme ne font
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que conclure en la révélant une trajectoire d’'immer-
sion dans une organisation du travail plus contrai-
gnante et moins propice & la créativité technique.

Mais leurs points de vue se différencient sensiblement
quant & la portée et a l'irréversibilité de cette évolu-
tion, alimentant des aftitudes et des projets profes-
sionnels diversifiés. C'est que les processus en cause
restent ambivalents, que les modes d'insertion dans le
collectif de travail et les trajets biographiques dans
lesquels ces derniers s'inscrivent sont eux-mémes
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assez divers, malgré 'homogénéité relative de ces
ingénieurs - en termes de formation initiale et de
génération - eu égard & celle de I'ensemble du groupe
professionnel.

Le premier clivage est celui qui sépare ceux qui ont
prolongé leur formation d'électronicien par une activi-
té prosassionne“e dans ce méme domaine, de ceux
qui exercent une activité logiciel. S'y superpose un cli-
vage lié & l'ancienneté dans I'entreprise et donc & I'in-
égalité d'appropriation de la période enchantée,
quand créativité technique et organisation du travail
trés informelle se conjuguaient. S’y combine enfin une
diversité des modes de socialisation pré-profession-
nelle, qui semble au principe de la variété des degrés
d'adhésion au modéle de la réussite professionnelle
par l'identification au management.

La situation ici étudiée nous pardit significative de
certaines transformations majeures des conditions
d’exercice de I'activité professionnelle des ingénieurs,
méme si la prudence reste de mise dans la générali-
sation de bon nombre d’observations 2.

1. Une fraction notable des ingénieurs semblent
connaitre de nouvelles formes de rationalisation de
leur travail, lesquelles semblent d’autant plus vécues
comme subordination accrue qu’elles interviennent
au ceeur d'activités innovantes. Nos observations
convergent nettement sur ce point avec d’autres, qu'il
s'agisse d'ingénieurs logiciels (Lanciano-Nohara,
1994), ou d'ingénieurs d'études plus « classiques »,
pour lesquels le terme de néo-taylorisation je leur
activité n'est pas déplacé (Zarifian, 1995).

12 A Grelon (1993) a attiré Fattention sur les dangers des analyses en
coupe instantanée, particuliérement nets chez les ingénieurs, pour lesquels le
déroulement de carriére joue un réle central dans ?o construction de I'iden-
tité socioprofessionnelle.
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2. Ces évolutions dans les conditions de I'activité des
ingénieurs salariés pourraient participer d'une diversi-
fication de cette profession, avec l'extension en son
sein d'un segment pour lequel le « modéle de
carriére » pourrait entrer en crise (Bouffartigue,
1994 ; Bouffartigue-Gadéa, 1994). Ainsi chez des
ingénieurs logiciels - par deld le retournement de
conjoncture du marché du travail qui les améne a se
stabiliser dans des entreprises dont le profil démo-
graphique géle la mobilité interne - ije mode de
construction de la professionndlité technique se fait
plus « sur le tas » qu’en formation inificle, et passe
par une mobilité horizontale (May, 1993). Il parait
structurellement conflictuel avec le modéle de carriére
- I'accés rapide & I'encadrement -, méme si les diffi-
cultés de gestion de ces ingénieurs ne sont que « fe
symptéme de difficultés semblables rencontrées par
les entreprises concernant plus généralement les ingé-
nieurs J;nf la fonction occupée reléve de la procfjc-
tion collective d’un bien, quand le schéma encore
existant serait celui ov la fonction de I'ingénieur s’ap-
parente dans le parcours professionnel a une position
d’encadrement » (Blanc, 1993).

3. L'analyse du travail de ces professionnels salariés
reste & approfondir. Les représentations qu’en don-
nent les gestionnaires sont souvent homogénéisantes,
alors que, méme au sein d'une sous-population
comme celle des ingénieurs informaticiens, la diversi-
t& des expériences et trajectoires professionnelles est
considérable. S'agissant d’activités hautement com-
plexes, peu dicibles, diverses et mouvantes, elles sont
peu compréhensibles par le profane, et la distance se
révéle grande entre les descriptions officielles du tra-
vail et celles quen produisent les intéressés. A leur
égard, l'actuel tournant descriptif des sciences
sociales parait ainsi particuliérement pertinent.

Paul Bouffartigue
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CNRS, SOLIIS-Université de Nice.
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