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Les ingénieurs diplomés du CNAM ou les limites d’ua promotion sociale réussie

Sophie Divay
Centre d’économie de la Sorbonne

A quelle carriere les ingénieurs diplomés du Corsteire National des Arts et Métiers

(CNAM) sont-ils promis ? D’aprés les théories stmgiques de la reproduction, leurs

perspectives d’avenir sont restreintes. Ainsi Baudes assimilait-il & des « roturiers (...)

directement affectés aux fonctions sans plus-valgmboligue auxquelles les assigne la
nature étroitement spécialisée et strictement igalerde leur compétence. » (Bourdieu, 1989,
p. 211).

Nous sommes aujourd’hui en mesure de nuancer geéteincés grace aux résultats d’'une
étude que nous avons menée de 2002 a 2003 au ®4-@érRouen en coopération avec
I'Observatoire des Etudes et Carrieres du CNAM. reeueil et I'analyse de données
guantitatives (voir encadré méthodologique) ont effet permis de démontrer que les
ingénieurs dipldomés du CNAM connaissent une véetgioomotion sociale. Non seulement
ils deviennent presque tous cadres, mais, de $yrtsqgercoivent, pendant les dix premieres
années de leur carriere, un salaire médian supégietelui des ingénieurs de formation
initiale (& ancienneté d’obtention du dipldbme épaldn tel écart de salaire rémunére
I'expérience d’anciens techniciens devenus ingégiqui peuvent faire valoir une ancienneté
dont les jeunes dipldmés sont dépourvus.

Cependant, ces dix années fastes ne sont qu’unellEnguisqu’au-dela de cette période, la
tendance s’inverse. L’ascension de ces promus asaime stoppée en plein élan, et ces
derniers sont définitivement distanciés par le®megurs de formation initiale (dipldmés en

méme temps qu’eux). De plus, s’ils perdent leurntage en termes de salaire, ils sont
également lésés dans l'acces aux postes d’encadirefait se passe comme si ils étaient
enfermés dans leurs fonctions techniques jugéesnpatibles avec la prise de responsabilités
manageriales.

La présentation de ces résultats dans un précédeméro de la revuEormation Emploi
avait débouché sur un ensemble de questions sufaddsurs susceptibles d’entraver la
carriere des ingénieurs CNAM : « Faut-il incrimindes lacunes dans la formation, en
particulier dans les aspects non techniques (mamage langues, sciences humaines) qui
peuvent étre décisifs pour faire « décoller » uaei&re ? Est-ce le résultat de politiques de
gestion des carrieres des cadres dans les engepusfont la part belle aux écoles réputées ?
Est-ce finalement un effet de leur « habitus » paipeiqui ne les dispose pas a se comporter
en « cadres a potentiel » ? » (Gadea, Pottier,,20@&b).

Nous tenterons ici d’apporter des éléments de Eparces interrogations en rendant compte
du prolongement de nos investigations sur les ilegés CNAM. Les analyses statistiques ont
en effet été complétées par une approche quaditatiest-a-dire par I'analyse d’entretiens
meneés aupres de GRH.

! Formation Emplai2003, n°83, pp. 77-89.



Ces acteurs ont été considérés dans cette étudaedes informateurs clé tant ils jouent un
réle important a certains moments du parcours psidanel d’'un salarié, notamment en
début de carriére, lors des opérations de recrutemeis également au cours de la carriere,
dans le cadre d’entretiens d’évaluation ou se @étites départs en formation, promotions,
augmentations de salaire, mutations, etc. lls né¢ lsien sOr pas les seuls protagonistes dans
ces situations, mais leur jugement est décisif {eah, 2000).

La premiére partie de cet article présente I'arealys discours de GRH questionnés sur les
ingénieurs CNAM. L’échantillon des seize personimésrviewees a été construit de maniére
a privilégier la diversité des points de vue, samétendre atteindre une quelconque

représentativité. Toutefois, ces entretiens ne ypsetit que des témoignages isolés de leur
contexte. Ainsi, afin de mieux saisir les logiquies jugement et d’action d'un GRH, nous

consacrons la seconde partie au compte-rendu dhormeographie d'usine ou nous avons

rencontré non seulement la GRH, mais égalementédetdur et une douzaine d’ingénieurs.

Le recoupement de leurs récits facilite la compnélmn des principes qui régissent entre
autres la carriere des ingénieurs CNAM, et écleive combinaison en situation réelle avec

un ensemble de facteurs économiques, historiquesyiduels, ou encore, relevant de la

stratégie d’entreprise.

Encadré 1
Méthodologie d’enquéte

L'étude présentée ici correspond a la troisiemespltbune recherche démarrée en octobre 2002 et anditée
par le CNAM. Elle a été réalisée par le CA-CéregRirien en étroite collaboration avec I'Observatadies
Etudes et Carrieres du CNAM.

Le but de cette recherche était d’explorer « l'imatges ingénieurs CNAM et de leur formation aupres d
anciens éléves du Conservatoire et leurs employeurs

Nous avons tout d’abord procédé a une collecteodardents et données statistiques afin de retrénistorique
du Conservatoire et de situer la position des irgga CNAM par rapport aux ingénieurs de formatiatiale.

En second lieu, une enquéte par questionnaires mé&hée aupres d’un échantillon de 800 ingénieipiérdés
du CNAM par formation continue, issus des cohott@87-2000. Les données recueillies ont permis drixmi
connaitre la trajectoire professionnelle des ingérs CNAM et de mesurer I'effet de leur dipléme &ur
carriere.

Mis a part les rapports remis au commanditaire réssiltats de ces travaux ont été présentés dandelex
articles suivants :

- Gadea C., Pottier F. (2003) « Salaires et trajexs professionnelles des ingénieurs du Conseérgatational
des arts et métiers : au-dela des idées recuemmation Emplon°83, pp. 77-89.

- Divay S., Gadea C., Pottier F., Rezrazi A. (2008p porte est petite, mais elle reste ouvertactualité de la
formation permanentg.32-34.

Dans un troisieme temps, nous avons procédé a éme d'entretiens approfondis, d'une part, auprés d
gestionnaires de ressources humaines que nous enerrsgés sur leur perception des ingénieursddigs du
CNAM. Ces GRH appartiennent tous a de grandes miges, sachant que les ingénieurs CNAM sont
majoritairement salariés dans des entreprisesudeda 500 salariés.

D’autre part, nous avons réalisé la monographiealentreprise (désignée sur le nom d’emprunt « FGRGet
interviewé son directeur, la directrice des ressesithumaines, ainsi que 12 ingénieurs de formatitiale et
continue.



1. Perception des ingénieurs CNAM par les GRH

L’évocation des

ingénieurs dipldomés du CNAM suseitepremier lieu une méme réaction

positive chez les GRH interviewés. Toutefois, lofgg sont incités a dépasser cette premiere
impression, certains formulent des réserves ouiragnit diverses craintes. L'analyse de ces
perceptions, catégorisations et jugements fait raijpa trois types de positionnement des
GRH vis-a-vis des ingénieurs CNAM. On verra qudecéypologie est structurée par une
opposition entre technique et management.

Tableau 1
Caractéristiques des GRH

Secteur d'activité

GRH

Production d’énergie

GRH 1: entre 35 et 40 ans, « Responsable du départet@guée » / Formation initiale (FI) |:

ingénieur

Production de composan
électroniques pour
télécommunication

tSRH 2 : environ 55 ans, « Responsable des ressourcesimesns / Fl : a suivi des formations
en cours d'activité

Propulsion et équipemen

GRH 3 : entre 50 et 55 ans, « Responsable de la ged#i®oarrieres cadres » / Fl : ingénieur
tdiplomé de I'Ecole Centrale de Paris

GRH 4 : environ 50 ans / Futur successeur de GRH 3

GRH 5 : environ 40 ans, « Responsable gestion des msré recrutement des collaborateur
techniciens » / Fl : BTS puis ingénieur CESI

Transport
en commun

GRH 6 : entre 30 et 35 ans, « Chargée du marketing conuation de recrutement et des
relations avec I'enseignement supérieur » / Fbleééde commerce

Télécommunication

GRH 7 : 51 ans, « Directeur de ressources humaines sih§énieur batiment + 2 ans a I'EN/

Défense et sécurité

GRH 8 : entre 30 et 35 ans. « Responsable du recruteszhestla formation, gestion de carri€
et compétences » / Fl : DEA droit social et DESS RH

Transport, infrastructure
matériel roulant

GRH 9 : environ 35 ans, « Responsable recrutement, dgweiment ressources humaines » /
Fl : BTS puis en formation continue, formation fGix RH

Chimie

GRH 10: environ 55 ans, « Responsable recrutement dbgeate carriéres » / Fl : ingénieur
chimie

Maintenance, entretie

environnement

rGRH 11 : la quarantaine, « Responsable recrutement #bgetes cadres » / FI : DESS IAE
GRH

Informatique SSlI

GRH 12 : la quarantaine, « Responsable du recrutememnatgénel » / Fl : ingénieur
informatique

Batiment, génie civil,
inspection, assistance
technique

GRH 13: entre 30 et 35 ans, « Chargée de recrutemeht »gromotion interne ?

Equipement électrique,
systemes d'information €
de communication

GRH 14 : la quarantaine, « Directeur des ressources masnaiélégué » / Fl : GRH
t

Ingénierie des systemes
de transports

GRH 15: entre 45 et 50 ans, « Chargée de recrutemewicséSRH » / FI : BAC C, DUT
chimie, MST instrumentation scientifique, DESS IAE

Transport en commun

GRH 16 : la quarantaine, « Responsable de carrieresberDirection de I'ingénierie » / FI :

dipldme en Sciences politiques, Doctorat de sogielo

21GS : Institut de G

estion Sociale.

3 |AE : Institut d’Administration des Entreprises.

re



1.1. Une bonne impression du CNAM et de ses ingéars, mais...

Les GRH ont spontanément une impression favorabl€MNHAM et de ses ingénieurs. La
réputation du CNAM n’est plus a faire. Le Conseovrat s'impose, en effet, comme une
institution connue et reconnue de longue date. duesla question du contenu des
enseignements deélivrés est abordée, les GRH semrent peu, mais aucun ne formule de
critigues négatives. lls sont globalement persuatkda solidité de cette formation qui
s’explique d’apres eux par la qualité des appexhriques.

Quant aux ingénieurs dipldmés du CNAM, ils sonth@gipalement appréciés pour leur
courage, leur persévérance et leur mérite. lls fimdedt de la considération générale des
GRH de I'échantillon, fortement impressionnés pacharge de travail assumeée et la ténacité
nécessaire pour arriver au bout d’'un parcours dsigirs années (plus de dix ans parfois).
Mais cette image positive a son revers; ces prosad vus comme des travailleurs
laborieux, davantage reconnus pour leurs effoftsua@s que pour leur excellence. Une telle
distinction trouve son origine dans les spécifitie la figure de l'ingénieur francais qui
« s’est construite autour du noyau des grandeg®daint le modéle de formation est scolaire,
généraliste et abstrait. L'ingénieur CNAM, qui paetl’expérience professionnelle et pratique
I'alternance, est un “contre-modéle”. » (Potti€d9&, p. 72).

1.2. Le CNAM : confiné dans I'angle mort des GRH

Ces appréciations globalement favorables s’avéoceméfois tres floues. Les GRH jugent que
les enseignements du CNAM sont bons, mais igndaritde leur organisation et de leur
contenu. lls vantent les mérites des ingénieurs NAnais ils en connaissent peu, et
connaissent mal ceux de leur entreprise.

Cette méconnaissance s’explique entre autres faibla visibilité des ingénieurs CNAM. lIs
sont tout d’abord quantitativement minoritairessouie sur les 28 000 dipldmés ingénieurs en
2001, environ 500 sont issus du CNAMPar ailleurs, sachant que la grande majorité des
ingénieurs du CNAM poursuivent leur carriere daestteprise ou ils sont passés cadres
aprés |'obtention de leur diplérheon comprend pourquoi les GRH disent ne les remeon
gue rarement parmi les candidats qu’ils recoivers tles recrutements d’ingénieurs.

Enfin, les ingénieurs CNAM se caractérisent par graade discrétion. Toute leur démarche
de formation passe d’une part bien souvent inager€lie releve aux yeux des GRH d'une
initiative individuelle, de ce fait rarement ingeridans le plan de formation continue de
I'entreprise. De surcroit, le suivi des cours dir atbccasionne pas d’absences particulieres
et ne nécessite pas d’aménagement d’horaires. @’'qdrt, ces ingénieurs n’expriment
aucune revendication d’'identité en tant qu’anciéeses du CNAM. Ces derniers n'affichent
pas leur origine de formation, comme certains ai@é de grandes écoles s’emploient a le
faire. Mais, il est bien connu que I'esprit de corpest pas également développé et entretenu
par tous les ingénieufs.

* Sources :

- Observatoire des études et carriéres du CNAM,

- CEFI, http://www.cefi.org/CEFISITE/CE_DATA.HTM.

® Cf. Gadea, Pottier (2003, p. 79).

® A ce propos, on citera une remarque d'un des wines du CNAM, fortement dépréciative envers les
ingénieurs issus de son institution : « C’est gurilont pas tendance a se vanter d'une formatioraderocs,
preuve d’'un destin hors série et probablement dhavais destin. » (Ragey, 1952, in Gadea C., Divay
Maurel S., 2002 p.4).



A la faible visibilité des diplomés du CNAM, s’ajmuune grande distance entre les GRH et le
Conservatoire. Il ne fait en effet pas partie daggnaires habituels des GRH, ces derniers
étant beaucoup plus intéressés par les échangedesvgrandes écoles, dites de rang A, et
avec certaines écoles de rang B qui forment dedungénieurs spécialisés dans leur secteur
d’activité. lls cherchent a travers ces contactgir@ connaitre leur entreprise et a attirer des
candidatures.

Les écoles semblent bien plus faciles d’acces guENAM. Elles ont mis sur pied des
dispositifs qui favorisent les rencontres, telssiia internet tres détaillé, des journées « portes
ouvertes », un service consacré aux contacts asecehtreprises ou un interlocuteur
clairement identifié peut étre joint directements. eCes liens privilégiés entre écoles et
entreprises s’observent également dans le cadralidpssitifs de formation continue. En
effet, lorsqu’un salarié est financé pour suivre tormation qualifiante d’ingénieur, il est de
préférence envoyé dans une école attitrée plut@toNAM.

Pour résumer le point de vue des GRH, on pournatgle les relations avec les écoles sont
faciles et nécessaires, alors que celles avec IBMCBbnt plus difficiles et moins utiles. Le
Conservatoire est, de plus, largement dessenlepadassement des écoles d’'ingénieur dont |l
est exclu. De ce fait, les ingénieurs CNAM sontvenil assimilés aux ingénieurs maison.
Méme si certains GRH répugnent a juger leurs cat@sine de cette hiérarchisation, ils sont
contraints d’en tenir compte. Ainsi, 'une des gastaires (GRH 12) doit-elle satisfaire les
demandes de clients qui exigent I'intervention giénieurs de telle ou telle grande école, dont
ils sont d’ailleurs eux-mémes issus.

Les GRH n’ont donc pas une vision trés claire degmieurs CNAM, principalement par
manque d’informations sur ces promus. En faitgdsdent en mémoire le souvenir de cas
sortant de l'ordinaire, c’est-a-dire de salariéardyconnu soit un échec marquant (abandon,
dipléomé non reconnu par I'employeur), soit une séasextraordinaire (ingénieur CNAM
diplomé de I'école des Ponts et Chaussées). Caefigoccultent celle de I'ingénieur CNAM

« moyen » dont les GRH auraient une perceptionderslir 'expérience, davantage que sur
des représentations et généralisations.

1.3. Une méconnaissance mélée de craintes
La méconnaissance des ingénieurs CNAM conduit |IB3H @G en construire une image
stéréotypée, souvent empreinte d’interrogatiorseres et doutes.

La durée des études d’ingénieur constitue la o@niatijue la plus frappante du parcours de
formation au CNAM. Sa longueur et les efforts requeffraient les GRH. Un tel
investissement ne saurait étre fourni qu’au déminde la vie personnelle. Un déséquilibre est
alors susceptible de s’installer et de retentirt taor la vie privée, que sur la vie
professionnelle. L'ingénieur CNAM apparait ainsihgae un forcené de travail, incapable de
se ménager un espace de loisirs. Ce personnaggeagsinble quelque peu démodeé, ou en
tout cas en décalage par rapport a son époqueuédepar la réduction du temps de travail.

Un aspect plus inquiétant est, sans doute, I'alesdecsélection a I'entrée au CNAM. Une
telle liberté dénote fortement avec les regles elign de carriére en vigueur en entreprise.
Un salarié désireux de suivre une formation doitefet, faire « partager son projet », ce qui
signifie obtenir 'assentiment de son supérieurdrighique et du GRH pour concrétiser ses
attentes. Les GRH appréhendent les effets de lgarde manceuvre offerte par le CNAM a
ses auditeurs. lls craignent notamment les revatidits auxquelles ils peuvent étre



confrontés et les conséquences de leur non-saiisfadJn ingénieur diplomé du CNAM
prend ainsi le visage d’'un salarié qui risque aeede réclamer la reconnaissance de son
dipléme acquis en dehors du contréle de I'entrepfs cette reconnaissance lui est refusée, la
frustration qu’il éprouvera pourra le conduire &tester ce qu’il vivrba comme une injustice.
Pour certains GRH, de telles réclamations et ptatiess confinent & I'arrogance et sont

porteuses de conflits difficiles a régler, notamtngnand l'ingénieur prétend devenir un
manager.

A ce propos, les GRH estiment que les fonctionsxalidrement conviennent mal a des
ingénieurs promus. Il est tout d’abord inconcevadple I'un d’entre eux ne devienne le

supérieur hiérarchique de ses anciens colleguegesiet techniciens. Ceci expliqgue que

certaines entreprises appliquent une regle de dibdéakystématique » imposant une mutation
géographique a tout ingénieur promu. Mais d'autBRH ne jugent pas cette mesure
suffisante et doutent qu’un ancien technicien daviegénieur soit de fagcon générale capable
d’encadrer correctement du personnel appartensatcatégorie professionnelle d’origine. En
guelque sorte, ils ne «croient» pas que la ntébiociale d’'un technicien puisse

s’accompagner d’'une conversion identitaire réussie.

1.4. Trois types de catégorisations des ingénieUtiNAM

D’aprés ce qui précede, le regard des GRH surnigénieurs CNAM est faconné par un

ensemble de facteurs a la fois objectifs (e.gldaéffectif de ces ingénieurs) et subjectifs (e.g.
demande de reconnaissance d'un dipldbme resseniiemeoune revendication). Si ces

éléments sont fréquemment cités par nos interlacsitds ne sont pas interprétés de la méme
maniere. Aussi, peut-on distinguer trois types a@gorisation des ingénieurs CNAM. Dans

les deux premiers types, ces derniers ont une vat@indre que les autres ingénieurs de
formation initiale, et dans le dernier type, ilmsal’égale valeur. On notera que le cas de

figure ou la valeur des ingénieurs CNAM serait sigage a celle d’'un autre ingénieur
n‘apparait pas.

1.4.1. Type 1 : déficits comportementaux

Un des types de catégorisation des ingénieurs CN&Mcentré sur l'identification d’'une
incompétence comportementale propre aux ingénie@NAM qui les invalide
professionnellement parce qu’ils sont jugés inckgzatle jouer le rble attendu d’un ingénieur-
encadrant.

lIs n‘adoptent par exemple pas une présentatiorsalequi convient a un ingénieur en
entretien d’embauche, c’est-a-dire attendu par BRHG « Oui, oui, parce que je me dis, ils
[les ingénieurs CNAM] n’ont toujours pas passédp tOu qui vous posent beaucoup plus de
guestions sur la reconnaissance : “Mais commentaje étre classé dans la convention
machin ? Alors, moi jai été métallurgiste, vous€Byntec... qu’est-ce que ¢a va donner ?
Moi, ce que je veux, c’est avoir le coefficient eirit Alors que le salaire franchement...
(rire) lls ne vont pas parler des choses qui maigsent importantes, c’est-a-dire négocier
leur salaire ou autre, et on a I'impression degvaal des techniciens et pas a des ingénieurs.
(...) On sent qu’il y a une frustration, en fait, @eonnaissance et de choses comme c¢a, et ils
essaieront moins de rentrer dans le futur, quedtva le boulot, I'intérét, est-ce qu’il va y
avoir du management ou des choses comme ¢a, gy@RH 15).

Les comportements inadaptés des ingénieurs CNABbnepas seulement dus a un ancrage
dans le milieu professionnel des techniciens, rdagiéement a des influences plus anciennes.
Ainsi, tout comme la socialisation secondaire, daiaisation primaire est mise en cause



(Berger, Luckmann, 1997) : « Bah ! L’éducation t-aglire que c’est dd... Il y a I'éducation
et la formation, c’est pas pareil. La formation powi, c’est 'Education nationale qui n’est
pas I'’éducation. L'éducation, c’est le parental, fait... c’est le lien familial, la cellule
familiale. Et bon, c’est vrai qu’on remarque augse sans parler de conditions matérielles,
conditions financiéres, c'est vrai que I'éducatidiun ingénieur junior qui a 25 ans et
I'éducation de quelqu’un qui est chez nous et gpeat-étre 25, 26 ans, mais qui travaille
chez nous depuis peut-étre cing, six ans et quasellement en formation au CNAM, bon...
On voit que ce n'est pas le méme niveau de finesest pas le méme niveau d’expertise,
de... C'est pas la méme approche par rapport audémathiques d’entreprise, par rapport a
la gestion de la relation avec le client, par rappda gestion budgétaire, c’est, bon... C’est
pas la méme chose, et bon, moi, je pense que Bfidacy est pour beaucoup et ¢a, c’est
guelque chose, c’est peut-étre permanent. Maisalguand méme un gros vécu, un gros
travail qui est a faire quand on est jeune, jeweolLa différence est plutdt la. Enfin moi, c’est
comme ¢a que je les ressens en entretien, laafitérest plutot la. » (GRH 11).

Dans le second type de jugements émis sur lesimg8&8nCNAM, les critiques portent non
plus sur leur « habitus », mais sur leur mode dmmnaement et aptitudes cognitives jugées
insuffisantes par rapport a ceux des ingénieurfsmeation initiale.

1.4.2. Type 2 : déficits cognitifs

Certains GRH contestent vivement l'idée d'un défmdmportemental chez les ingénieurs

CNAM, mais détectent en revanche des manques aaunides performances cognitives :

« lls ont un vécu de I'entreprise, alors que lesesuont d’abord un vécu d’études et aprés un
vécu d’entreprise. C’est pour ¢a qu’ils ne sont pareils, c’est pour ¢a qu’ils ne réagissent
pas de la méme fagon. Puis, quelque part, on a, @bte, des gens qui ont fait des études,
donc, qui sont des bons éléves, etc., et, de €audtre, on a des self made men. » (GRH 14).

Les ingénieurs CNAM sont encore considérés comme« deos travailleurs », des gens
motivés, perséverants, qui tentent de rattrapeahrec scolaire ou un parcours scolaire
prématurément interrompu. lls ne font donc pasigates anciens bons éleves qui ont
« naturellement » intégré une école d’ingénieurs.

Le déficit cognitif, qui caractérise les ingénie@BIAM pour certains GRH, s’explique en
partie par I'absence de sélection a I'entrée du ©INAui ouvre ses portes aux « premiers
venus », contrairement aux conditions d’acces desdgs écoles. Mais l'origine d’'un tel
déficit cognitif ne se situe pas qu’au niveau dun§svatoire. Le parcours de ces promus en
entreprise, leur expérience professionnelle endanttechnicien et le suivi d’'une formation
continue, ont en quelque sorte faconné leur modpetisée et de raisonnement, ce qui les
différencie des jeunes dipldmés tout frais émodieid’école. La nature des différences n’est
pas décrite avec précision, mais les ingénieurs KNAnt jugés moins « fins », privés d’'un
esprit de synthése, trop spécialisés dans un dereaimes, voire trop, techniciens.

Mais tous les GRH ne partagent pas ce point de @edains accordent un autre sens et une
valeur différente a des caractéristigues considédans les types 1 et 2 comme des
déficiences. L'origine populaire et le manque deogeétre les indifferent. lls apprécient ces
« super-techniciens » dont les compétences sameneleees dans leur secteur d’activité.

1.4.3. Type 3 : compétences techniques
« Enfin, il n'y a pas un regard particulier... Q'esai que le regard est différent quand on
recrute un jeune deébutant. La, c’est vrai quonrutec des BAC + 4, 5, etc. Il y a des



critéres... Apres, je dirais que tout le monde n’a pa parcours linéaire. |l y a des gens qui
ont fait des reconversions, mais il faut voir utitgeeu le contexte dans lequel ils se trouvent,
voir ce gqu’ils ont fait avant, il ne partent pas rien. Ca peut étre des reconversions, mais
avec une bonne connaissance d’'un domaine foncticsunenétier, ce qui est intéressant aussi
pour nous. Enfin bon, il y a plein de choses a.vé& n'irais pas jusqu'a dire que notre
politique de sourcing (ce qui nous permet d’alleercher des CV), notre politique de
sourcing ne va pas forcément chercher dans cegidite, mais quand on a des CV qui ont ce
type de cursus, on les appréhende comme d’autres, .o> (GRH 12).

« Moi, je vous dis, je ne fais pas trop de distorctentre un ingénieua priori classique et
quelgu’un qui serait ingénieur CNAM ! Pour moi, umgénieur CNAM est un ingénieur,
donc...» (GRH 13).

Ces extraits illustrent la position des GRH du t§pgui, contrairement a leurs confreres des
types 1 et 2, ne repérent pas de manques partguahiez les ingénieurs CNAM. Ces GRH ou
leur entreprise ont-ils des points communs quiigupraient cette absence de différenciation
des ingénieurs ?

Appartenant a des secteurs éloignés (productiomedie, défense et sécurité, informatique
ou encore batiment, génie civil et inspection), daesreprises des GRH du type 3 présentent
pourtant des caractéristiques qui les rapprochiemis disent que leur société accorde une
importance prédominante a la technique : « Alarsoie ne fait pas de production, donc déja,

¢a va étre difficile. Chez nous, ce qui compte awaumt, c’est la technique. C’est vraiment les

aspects techniques. La base, c’est la techniqueesApgen termes de créedibilité pour le

management, si vous n'étes pas bon techniquemem..faée de vous, vous avez des

techniciens et la premiere chose qu’ils vont vdist si techniquement vous assurez. » (GRH
8).

Spécialisées dans des activités de service ouctienehe et développement, ces entreprises —
ou branche du groupe considéré — sont majoritaimeroemposées d’ingénieurs, ou bien
d’'ingénieurs et de techniciens formant deux caiégdndistinctes : « Non... si vous voulez,
aprés nous en interne dans la maison, je diraisnqae fait plus finalement trop cette
distinction technicien / ingénieur. Déja, le tergénérique pour appeler nos collaborateurs,
c’est plutdét “inspecteur” ou “intervenant”. Dond,n’'y a pas cette dichotomie technicien /
ingénieur en interne. » (GRH 8). Les salariés sappréciés pour leurs compétences
techniques pointues, plus que pour leurs qualiggsndnager, surtout s’ils sont amenés a
travailler de facon trés autonome en conduisantpdeiets et en intervenant plus ou moins
longuement directement chez le client : « Parcetuailler en SSli¢’est quand méme une
culture, un état d'esprit qui est bien particuliétarce que chez nous un ingénieur
informaticien, son métier, ca va étre d’aller dession en mission. C’est-a-dire qu’il va
travailler pendant un an sur un projet, ici dans l@aux, puis aprés pendant six mois, il va
étre en mission chez un client, puis apres pentaist mois chez un autre client, puis il va
partir peut-étre pendant six mois sur une missioprevince. » (GRH 12).

Dans de telles conditions, les ingénieurs CNAM gogés aptes a satisfaire les attentes des
employeurs, méme si les GRH estiment qu’ils ne gast particulierement prédisposés au

management. Cette défaillance ne remet pas eniguéstir capacité a prendre en charge les
missions centrales de I'entreprise qui reléventadmaintenance, la réparation, la mise aux

normes, la recherche, le conseil et I'assistartce, e



Fondés tant sur des constats que sur des assosidtidées, généralisations et présupposés,
les trois types de catégorisation des ingénieur8Nonstruits par les GRH sont certes bien
différenciés, mais cohérents. lls sont en effaicstirés par une méme opposition entre le
management, inaccessible aux ingénieurs promusNIAM? et la technique, domaine qui
leur est réservé. Les trois types reposent erstiaities systemes d’arguments différents, mais
qui visent tous a légitimer ce clivage.

Mais quelle est la force de ce clivage au sein @’entreprise caractérisée par un systeme de
contraintes évolutives et parfois contradictoireafih de mieux saisir la complexité des
logiques qui agissent sur le cours des carrierssragnieurs, nous allons nous pencher sur
les dynamiques propres a une situation contexéeli tenter de comprendre comment se
construit, & un moment donné, la justification égles aussi arbitraires que celle de la
prédominance du management sur la technique.

2. Perception des ingénieurs CNAM par une GRH au gard de son champ d’action

Les éléments recueillis pour analyser la gestianadelres a 'usine FORGG proviennent de
plusieurs sources. Deux entretiens approfondigaaritd’abord été menés aupres de la GRH
de la société, avant une rencontre avec le dirediliusine qui nous a autorisés a mener des
entretiens aupres de douze ingénieurs du siteoimpie-rendu de cette investigation gagnera
toutefois en clarté s'il est précédé d’'une présamtale I'entreprise.

2.1. Contexte historique et économique de I'usine )

L’'usine FORGQ a été construite dans une petite ville de provantefin du XVIIF™siécle.
Elle a été achetée, il y a plus de 20 ans, parandggroupe international composé de quatre
sociétés qui comprennent chacune un ensemble ete doint FORGG fait partie. Fin 2002,
son effectif était constitué d’'un peu plus de 146Qivalents temps plein (dont 92 cadres).

Cette usine a subi les retombées d’'une successofugions, regroupements et a été de
nombreuses fois rebaptisée. L’apparition de difféss économiques a accéléré les

restructurations organisationnelles et technolagggilors que ces turbulences ont entrainé la
fermeture de plusieurs sites du groupe, FORGG ih'gss directement menacée au moment
de notre enquéte, mais tout de méme touchée pasupesessions d’emplois, opérés par le

biais de départs en préretraite ou diminution duptede travail pour les plus de 50 ans.

Par ailleurs, I'absorption de l'usine par un gragrdupe a considérablement modifié son
fonctionnement. Une grande part du pouvoir de d#tidu directeur local a été reprise par
les dirigeants des sociétés et la GRH du groumediegeants définissant notamment la
politique de gestion du personnel et la GRH appliqulepuis Paris ces grandes orientations.
Arrivée en 1987 dans la sociéte, elle est respomsipuis 1989 de tout le personnel cadre,
soit de 456 personnes en Frahce

2.2. De nouvelles orientations dans la gestion dersonnel cadre

Les ingénieurs les plus anciens ainsi que la GRH-ORGG soulignent tous une nette
évolution de la gestion du personnel. Le renouvetiet des cadres a pendant longtemps été
assuré par le biais de recrutements internes, ifamdrainsi la promotion de techniciens.
Cependant, cette logique a généré des effets rimupret notamment une élévation de I'age

" Nom d’emprunt.
8 On ajoutera pour compléter la présentation deR&l@e FORGG, qu’elle est agée d’environ 55 ansi&tlg
est titulaire d’un doctorat de psychologie.



moyen des cadres du site. Afin de redresser lanpgiea des ages, le directeur du site a
privilégié a partir de 1998 les candidatures exerde jeunes ingénieurs. Parallelement, la
direction du groupe a manifesté sa volonté de ¥aipaiser le climat social de FORGG et a
imposé a toutes les sociétés du groupe I'obligatlenrecruter en priorité des ingénieurs
dipldbmés de grandes écoles «de rang A ». Parmiéceles, la GRH cite Polytechnique,
Centrale Paris, les Mines Paris et Supélec.

De telles orientations visaient plusieurs objeclifs’agissait d’améliorer I'image du groupe,
mais également d’endiguer les contestations desiéslet d’inciter leur participation aux
multiples réorganisations mises en place pourfaaisles exigences des clients et pour
maintenir la compétitivité de l'usine.

L’embauche d’ingénieurs issus de grandes écoléé aolcue comme le moyen d’atteindre
ces buts. lls incarnent en effet I'excellence soelat «le nom de leur école joue alors
comme une garantie différenciatrice » (GhaffariQ2Q synonyme d’'une grande adaptabilité
et d'un prestige qui font I'étoffe des meneurs d'tmes, sur lesquels la direction du groupe
s’appuie pour relayer sa politique de gestion deg®el et de réorganisation du travalil.

L’instauration de cette nouvelle politique d’entlisp a constitué un véritable tournant dans
I'histoire de l'usine traditionnellement reconnueup la qualité de sa production dans un
domaine industriel spécialisé et dont les salaia®ent fortement attachés a leur métier.

2.3. Dévalorisation de la technique, valorisationu management

La restructuration des ateliers, la réorganisationtravail ou encore lintroduction de la
polyvalence ont produit un brouillage des frontieemtre les métiers de I'usine, au détriment
des taches techniques qui sont pour certaines ue gh plus externalisées, comme le
traitement des effluents acides et 'emballage l#sines, deux opérations désormais sous-
traitées.

L’expertise des ingénieurs, leur technicité ne sphis des sources de reconnaissance
professionnelle ; le modéle de la carriere qui ritanaes postes a responsabilités apres une
longue expérience dans un métier technique n'est ghlactualité. Désormais, la progression
de carriere dépend d’autres critéres : « Il y @aewros changements d’organisation, c’'est-a-
dire que maintenant, on parle beaucoup plus de geament que de compétences techniques,
c’est clair ! Et donc, on peut mettre un ingénigar30 ans qui arrive... Centrale Paris, on va
le mettre chef de service tout de suite, quoeistiintelligent, il a I'intellectuel qui fonctionnpe
mais je dirais, il a a peine le temps d’apprendeescomprendre le métier, etc. Effectivement,
le risque, il est le... Trois a cing ans, hop, cangeaquoi! Donc, on a récupéeré des
polytechniciens a l'usine, c’est clair, mais cap@nse que c’est effectivement un changement
fort de perception de I'entreprise, de culturecpajue pour nous... Bon O.K., on vit plus ou
moins bien ¢a... ¢a c’est autre chose ! Mais pouandérise, pour elle, c’est quelque chose de
fort de voir des chefs de service qui arrivent @t e connaissent rien a leur métier, alors
gu’avant leurs patrons étaient meilleurs qu’euxIngénieur, 58 ans, 34 ans d’ancienneté).

Un cycle de formation au management a méme étésumipied depuis trois ans dans les
différentes usines du groupe. Tous les ingénieursadres d’'un méme site sont rassemblés
pendant plusieurs jours et recoivent les conseilsahsultants qui les aident a améliorer leurs
compétences relationnelles en les initiant a diffees techniques de communication. Ces
formations sont unanimement appréciées par lesnd&stes qui, d'une part, disent étre
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mieux armés pour jouer leur réle de manager etdjanjtre part, trouvent dans ces stages une
occasion d’échange sur leurs pratiques d’encadres@et jusqu’alors relativement tabou.

2.4. Le role central de la GRH dans I'évaluation deingénieurs

Au sein du groupe, la GHR occupe une place charmans le sens ou il lui revient de faire
connaitre et d’appliquer les priorités nouvellemadobptées par la direction centrale. Elle
assure la mise en ceuvre de ces orientations toutreduisant des principes d’action et de
sélection qui, comme nous allons le voir, entremtparfaite adéequation avec le double
mouvement de dévalorisation de la technique et aerigation du management. Cette
concordance entre visées des décideurs et pratlqukeur bras droit a pour principale

conséquence de dévaluer la catégorie des ingérigahmsiques, et notamment les ingénieurs
diplomés du CNAM.

Si la GRH insiste sur son respect des regles deitezuent définies par ses supérieurs
hiérarchiques, qui privilégient les ingénieurs dangles écoles de «rang A », elle indique
toutefois gqu’elle n'est pas a méme d’évaluer lempétences techniques des candidats :
« Qui... et puis il faut voir le risque gqu'on faitgmdre a I'entreprise aussi, en omettant
personne sur des points qui sont des points detemaince, des points de sécurité... et des
choses comme c¢a. Mais alors, c’est vrai que moigepas la compétence pour, mais il faut
gue jaie l'intuition la, du moment ou ¢ca peut étt@ngereux. Mais du coup il faut parler,

surtout avoir un tres vaste réseau et du coup desiinterlocuteurs qui soient trés fiables. »

En tant que docteur en psychologie, on pourraipes@r qu’il lui est moins facile d’avoir un
avis sur les qualités techniques des candidatesi€ollegues GRH titulaires d’'un dipléme
d’'ingénieur. Or, tous les GRH ingénieurs renconlnés de I'enquéte ont précisé qu'il ne leur
appartenait pas de se prononcer sur ces aspestsomdont étaient chargés des responsables
de terrain. Se centrant sur le comportement dedidatis, beaucoup de ces GRH se sont
d’ailleurs formés ou auto-formés aux techniquesiti&ien et a la passation de divers tests de
personnalité.

La GRH de FORGG est donc surtout attentive au compent des candidats. Le
recensement des catégories de jugement, qu’ebenaufées lors des entretiens menés avec
elle, réveéle que les criteres utilisés portent @palement sur des caractéristiques
comportementales et relationnelles de [lindividableau 3). Ces criteres flous et
décontextualisés laissent toutefois transpara@gaualités attendues de la part d’'un manager
qui relevent avant tout de I'aptitude a donner ur@ésentation de soi » (Goffman, 1974)
avantageuse et a manipuler les interactions éttesactants afin de les amener a agir comme
on le souhaite.
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Tableau 3
Relevé des catégories de jugement énoncées par Risde FORGG

Catégorisation Jugements énoncés
des jugements

Caractéristiques | - le niveau de réflexion, capacité de réflexion
cognitives - analyse et jugement
- ouverture a un raisonnement plus global, 'ouwerd’esprit

- excellent relationnel / comportement relationraisance relationnelle
- au téléphone : quelgu’un qui n'a pas préparéestretien, qui n'associe pas bien ses idées,
qui est un peu confus dans sa facon de s’exprimpar,est hésitant, qui ne sait pas
exactement pourquoi il vous demande de venir vaniis gui a mal ciblé ses attentes, qui
vous écoute mal
Caractéristiques | - un peu timoré
relationnelles - lever le doute : est-ce que cette personneregldi? Est-ce qu'elle cache quelque chose ?
Est-ce qu’elle est calculatrice ?

- souplesse pour convaincre le client, une cert@maeté, force de personnalité
- aptitude a travailler en réseau

Caractéristiques | - dynamisme
comportementales

Caractéristiques | - capacité d’organisation
opérationnelles |- opérationnalité

Caractéristiques | - capacité a conduire le changement

gestionnaires - aptitude a animer des équipes, qualités mandggria
- la perception stratégique

Capital culturel - culture générale

Qualifications et | - compétences linguistiques

expérience - mobilité a l'international

professionnelle

Invitée a préciser la méthode suivie pour évalesraaractéristiques, la GRH dévoile toute la
subjectivité et I'imprécision de sa démarcheAh ! (silence, puis rire) Alors, écoutez (en
soufflant), je vais vous faire une réponse et apré&'allais vous dire, c’est a l'intuition, mais
l'intuition & mon avis c’est pas quelque chose ménpour moi... c’est pas inné, on peut pas
dire les femmes ont de I'intuition et les hommesnnont pas, etc. Quand je vous dis, c’est par
intuition, c’est pas parce que je considere quied&l'intuition. Je considére que jai du
métier. »

Il est hors de propos ici d’adopter un point de gritique sur ce type de pratique de sélection
et sur son efficacité. Ces informations présengmfait I'intérét d’expliquer pourquoi les
ingénieurs CNAM peinent a étre reconnus profesatbament, tant ils sont éloignés des
caractéristiques attendues chez les ingénieurslaCa@aRH de FORRG applique les mémes
principes et suit la méme méthode non seulemerst ldacadre des recrutements d’ingénieurs,
mais aussi dans celui des évaluations annuellesatkes ou encore lors des promotions de
techniciens. C’est elle qui a redéfini les procédudites de « cadration » appliquées apres
gu’un technicien a obtenu un diplédme d’ingénieuf@mation continue.

Par rapport aux années 1980, ou, rappelons-lectetement interne des ingénieurs prévalait,
les régles de promotion ont été considérablememntiets L'ingénieur CNAM est non
seulement contraint de soutenir un nouveau meneir@ntreprise, mais également de se
soumettre a un entretien avec un psychologue, ttanswextérieur a I'entreprise, puis de
rencontrer la GRH.
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Cette procédure centralisée ne laisse aucune plaxeencadrants directs de l'usine qui,
d’apres les ingénieurs concernés les ont pouss@ssarire au CNAM. N’ayant plus voix au
chapitre, ils ne peuvent pas soutenir la promati@meurs anciens techniciens. Par ailleurs, la
diffusion de nouvelles technologies au sein daen@stant dans les domaines de la production
que de la gestion, rend moins nécessaire l'accuionlad’expérience professionnelle
(Maurin, 2002). Dans une telle configuration, legénieurs CNAM, forts de leur anciennete,
sont moins appreéciés que les jeunes diplomés saltargrandes écoles.

Enfin, les ingénieurs CNAM doivent effectuer unforal travail de remise en question, afin
de se conformer au modele du manager et de goneues taractéristiques jugées trop
techniques par la GRH qui accompagne leur passagstaaut cadre et notamment leur
préparation a la soutenance du mémoire : « On“ditention, votre mémoire n’est pas
technique. Il faut que vous voyez le c6té humairgdté gestion et le coté utilité par rapport a
d’autres dans I'entreprise.” C’est-a-dire qu’il peut pas dire : “Voila, mon mémoire de
CNAM ou mon mémoire des Mines ou de je ne sais’o0m lui dit : “A partir de cette base-
la vous travaillez les aspects économique, finanbigmain, communication. A qui ¢a peut-
étre utile ?” Et on réunit un jury qui est multifsion. C’est-a-dire qu'il faut que je
comprenne ce qu’ils disent. Moi jai un doctorat gsychologie, alors de temps en temps
comprendre certaines choses qui sont tres, trémitees, je ne sais pas, je ne comprends
pas ! Alors si c’est un tableau pour les techniiea va, mais il faut que les explications je
puisse les piger. »

Ces nouvelles exigences contrastent nettement legeprocédés antérieurs. En effet, Mr
Brunet, ingénieur agé de 52 ans, a été promu caur985, avant méme d'étre diplomé
ingénieur par le CNAM. Le directeur de l'usine mwait demandé de soutenir tres vite un
mémoire afin de le nommer cadre, et ce, pour rereplson chef de service, muté a I'étranger
dans l'urgence. Il encadre aujourd’hui une cinqaend de personnes.

En outre, le passage au statut cadre des ingén@wAsM est depuis peu soumis a des
conditions particulieres. Dans le cadre de I'atian de loi sur les 35 heures, les ingénieurs
CNAM ont été assimilés aux agents de maitrise effscll’atelier qui disposent d’'une
autonomie dans la gestion de leurs horaires. Laiposadre leur a été accordée, cependant,
ils ont été intégrés a un niveau de coefficiens tbms qui leur interdit tout espoir de
progression de carriére. Les ingénieurs CNAM came®rse désignent eux-mémes comme
des « faux cadres », jugeant gu’ils n’ont pas héiéd’'une réelle reconnaissance.

Quel enseignement tirer du sort réservé aux ingéniENAM dans cette usine ? Il apparait
clairement que la ou le management est privildgi®,chances de promotion et de carriere
pour les ingénieurs CNAM s’amoindrissent. Toutefaistte corrélation vaut-elle pour les

ingénieurs promus issus d’autres centres de foom&iConcerne-t-elle plus largement les
ingénieurs de formation initiale qui occupent destes techniques ?

3. Conclusion : la technique, un stigmate généra#s?

En ce qui concerne les ingénieurs promus par la @eila formation continue, il ne semble
pas que le type d’organisme soit discriminant aayxydes GRH. Ceux que nous avons
rencontrés, d’'une part connaissent mal les différeantres et les formations délivrées, ainsi
que les dispositifs mis en place récemment teldepdlFf ; d’autre part, aucun n’a dit avoir
une préférence pour un centre plutbt qu'un autrégues laissent a leurs salariés la liberté de
choix du type de formation continue gu’ils souhatitsuivre, a moins que I'entreprise ne soit

° NFI : nouvelles formations d'ingénieurs.
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particulierement en relation avec une école d’igém ou dispose d’'un centre de formation
maison.

Aux yeux des GRH, le CNAM ne se distingue donc g&s autres organismes de formation
continue, et les ingénieurs diplébmeés par cette \gBenblent connaitre des trajectoires
sensiblement identiques. A ce propos, une étudelesuringénieurs du CESI (Baptiste,
Bernoux, 1990) a montré il y a une dizaine d’anrggesleurs chances d’accéder a des postes
a responsabilités étaient faibles dans les graadegsprises, la ou ils sont majoritairement
salariés.

Par ailleurs, nos observations menées a FORGCelaisgpparaitre non seulement que la
carriere des ingénieurs CNAM était depuis la fis deanées 1990 largement limitée, mais que
les ingénieurs de formation initiale spécialiséssddes activités techniques étaient également
bloqués dans leur progression de carriere. Pagnn@gnieurs rencontrés, les experts dans un
domaine technique n’avaient pas d’espoir de pregwasAinsi, cet ingénieur agé de 36 ans,
avait-il devant lui un avenir professionnel proreatta son arrivée, en 1995, a FORGG, en
tant que diplomé de I'Ecole Centrale de Lyon. Egetet titulaire d’'un doctorat, on lui confia
un premier emploi au centre de recherche de l'uginegré des restructurations, il a occupé
différents postes. Depuis 2003, il est responsdblservice « Développement proces » ou il
n‘'encadre que cing personnes. D’apres lui, «leixclie faire une these a conditionné
beaucoup de choses derriére. » Il s’est trouvérmdfedans des postes techniques et trés
pointus. Il n’a pas vraiment 'impression d’étre@anu, mais plutét « oublié sur place ». A ce
propos, il souligne que depuis son embauche, iljafaais été convoqué a un entretien
d’évaluation annuel par la GRH de FORGG.

Enfin, d’autres éléments confirment I'étendue de censtats. Le traitement secondaire de
bases statistiques établies notamment par le CI®Rseil national des ingénieurs et des
scientifiques de France) a permis de mettre eneéeie] sans entrer dans le détaijue les
ingénieurs occupant des fonctions techniques pergbiun salaire inférieur a celui de leurs
collegues qui exercent des fonctions de directé&mégale, administrative ou commerciale, et
ce, a niveau de responsabilités égal. Les plusvdésgs en termes de salaire étant les
ingénieurs employés dans les fonctions techniquesx geu ou pas de responsabilités
d’encadrement. Par ailleurs, I'écart persiste @i ldistingue les ingénieurs issus de grandes
écoles ou de « petites écoles ».

L’étude du cas des ingénieurs CNAM ne fait donc guessir I'effet stigmatisant, ou pour le
moins entravant, de la spécialisation dans degiforsctechniques qui pése sur la carriéere des
ingénieurs. Si la formation continue permet a @ehniciens d’accéder au titre d’'ingénieur,
elle ne fait pas disparaitre pour autant les févafi existantes entre ingénieurs prestigieux
issus des grandes écoles et ingénieurs diploméwld’'@e moindre rang. Les ingénieurs
CNAM, auxquels on peut ajouter ceux issus du CESBht par ailleurs marqués par leur
origine sociale bien plus souvent populaire quéeagéds ingénieurs de formation initiale et
par leur passé professionnel de technicien. L'ételgopulations ingénieurs minoritaires
pourrait se poursuivre par la comparaison des fesnmgenieurs diplomées du CNAM aux
femmes cadres largement tenues a distance desoftmehanagériales (Pochic, 2004). On
découvrirait alors comment le cumul de caractépss stigmatisantes influe sur les carrieres
de femmes ingénieures promues.

9 Pour plus d'information, voir la présentation ds césultats dans la communication présentée paadea et
F. Pottier dans le cadre du congrés intermédiairR@52 de I'AlS en septembre 2004.
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