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LA « TECHNIQUE »
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ETHNOGRAPHIE
DANS L'ENTREPRISE

Tout comme dans le cas de I'étude d’une tribu lointaine, se faire accep-

ter au sein d’une division de R&D d’un groupe de haute technologie

requiert le long apprentissage d’un langage, de représentations

et d'implicites partagés. Dans ce monde d’ingénieurs, la « technique » appa-

rait a I'ethnographe comme un langage en méme temps que I’élément clé du

lien social. En se I"appropriant, en le confrontant aux pratiques et aux

carrieres des ingénieurs de développement, I'ethnologue s’apercoit que la

« technique », omniprésente dans les discours, est un objet fuyant tant dans le

travail que dans les trajectoires individuelles. A la fois individuelle et collec-

tive, activité productive et facteur d’intégration sociale articulant une profes-

sion, une entreprise et un groupe projet, la « technique » est I"élément central

de I'imaginaire des ingénieurs de développement.

Par Hadrien COUTANT*

en sciences sociales de s'en saisir. Lethnographe
intervenant au sein d’'un département de
Recherche et Développement d’une entreprise indus-
trielle est en effet confronté a opacité du vocabulaire

I_ a « technique », il est difficile pour le chercheur

* Doctorant au Centre de Sociologie des Organisations/Sciences Po.

et des références techniques de ses interlocuteurs.
Sociologue parmi des ingénieurs, il ne comprend rien
au discours technique omniprésent tant chez les
enquétés (que ce soit en entretien ou en réunion) que
dans les documents produits. Ses interlocuteurs eux-
mémes sont réticents a expliciter leurs références.
Prenant pour acquis un bagage de connaissances com-
mun aux ingénieurs, ils jugent soit qu’il est inutile
d’expliciter soit que ce qui doit intéresser le socio-
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logue, cest le « social » ('organisation, les risques psy-
cho-sociaux, la « culture d’entreprise ») et non la
« technique ».

Comprendre le travail oblige, au contraire, 2 pénétrer
le territoire de la technique en refusant cette assigna-
tion au social, avec la méme naiveté que Bruno Latour
observant le réle des « inscriptions » dans le travail
scientifique (LATOUR et WOOLGAR, 1988). Clest tout
particulierement vrai dans le cas d’un travail d’ingé-
nierie ot non seulement il faut entrer dans la tech-
nique, mais aussi comprendre la place que celle-ci
prend dans l'activité de travail.

En simprégnant de ce que les acteurs considérent
comme relever de la technique, I'ethnographe atteint
plusieurs objectifs. Premi¢rement, il comprend pro-
gressivement ce qui se joue autour de lui, les enjeux
techniques et politiques des négociations. Ensuite, la
familiarité qu’il développe vis-a-vis de ces enjeux et de
ce vocabulaire lui permet de se faire accepter comme
un interlocuteur valable par les acteurs. Ce double
enjeu de méthode - comprendre et se faire accepter -
est la clé qui permet de mettre & jour le caractere
ambigu de la technique dans le travail d’ingénieur de
développement.

La « technique » sera entendue, dans notre cas,
comme le travail et le vocabulaire correspondant au
ceeur des produits, a la résolution de problémes pra-
tiques fondée sur une connaissance scientifique (phy-
sique, mathématiques appliquées...), car Cest 'accep-
tion indigéne des acteurs (1). En effet, nous cher-
chons & comprendre le sens qui est donné par les
acteurs 2 la technique dans une démarche compréhen-
sive. Un responsable technique en logiciel définit ainsi
la technique : « Ce que jentendais par technique, cest les
métiers du développement : le codage en lui-méme, la
navigation, les fluides... [...] Japplique plutr ‘tech-
nique” a cette dimension. La méthode, je ne la mettrai
pas en technique. »

Lopposition entre ce qui est « technique » et ce qui est
« non-technique » structure les représentations des
acteurs tout comme 'organisation, qui distingue les
responsables techniques des responsables projet. Cette
opposition est certes discutable analytiquement
méme lorsqu’ils produisent du reporting, les ingé-
nieurs puisent nécessairement dans leurs compétences
techniques. Si technique et gestion shybrident tou-
jours dans I'activité, c’est le but dominant qui varie :
tenir les délais et les colits du projet ou produire un
objet technique efficace et performant. Clest néan-
moins par 'importance de I'activité proprement tech-
nique que les ingénieurs expriment le « vrai boulot »
de R&D (BIDET, 2011).

(1) Mauss (MAUSS, 2004 [1948]) définit également la technique en parti-
culier par son but : « groupe de mouvements, d’actes, généralement en
majorité manuels, organisés et traditionnels concourant a obtenir un but
connu comme physique ou chimique ou organique. »
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Le terme ingénieur est polysémique : il désigne aussi
bien une formation et un dipléme qu'une fonction
dans lorganisation (producteur d’ingénierie). Si le
monde professionnel étudié¢ dans cet article est com-
posé de fagon quasi exclusive de gens justifiant d’'une
formation initiale et d’'un diplome d’ingénieur, le
terme est ici utilisé pour désigner des ingénieurs de
développement, Cest-a-dire des ingénieurs de forma-
tion qui participent effectivement a un travail d’inggé-
nierie au sein de bureaux d’études. La confusion entre
formation et fonction est néanmoins performative
puisque, nous le verrons, les représentations partagées
entre les ingénieurs de développement et leur mana-
gement sont fondées sur celles du groupe profession-
nel des ingénieurs. Il n’est pas question ici de rentrer
dans l'organisation du groupe professionnel des inggé-
nieurs, un groupe au demeurant trés hétérogene
(GRELON, 1993), ou de rechercher lorigine de ces
représentations telles que I'étudie la sociologie des
professions, mais bien de voir, par le biais de I'ethno-
graphie, quelles représentations partagées sont actua-
lisées et quels effets ces représentations ont en termes
d’organisation.

Cet article montre que la technique est un objet
omniprésent, mais ambigu, dans le travail des ingé-
nieurs de développement. La technique est un langage
partagé, mais elle est aussi un élément central de la
représentation que les ingénieurs se font de leur travail
et de leur entreprise. Lobservation montre cependant
que leur activité, bien qu'intégrée dans une organisa-
tion matricielle (GALBRAITH, 1971 ; FORD et
RANDOLE, 1992), 'entreprise-réseau (POWELL, 1990 ;
MARIOTTI, 2005), et dans la modularisation des pro-
duits (FRIGANT, 2005), dans des chaines de sous-trai-
tance d’études, est bien souvent davantage une acti-
vité de gestion et de négociation qu’'une activité a pro-
prement parler technique. La dimension technique
du travail est également peu valorisée dans les car-
rieres, ce qui incite 4 une fuite hors de la technique. 11
y a donc un paradoxe entre 'omniprésence de la tech-
nique comme élément de langage et comme représen-
tation, et une activité de travail décrite comme peu
technique.

Clest ce paradoxe qu'une approche ethnographique
permet de saisir et d’analyser.

La méthode ethnographique est un moyen d’étudier
les différentes dimensions de la technique dans le tra-
vail et dans les représentations des ingénieurs.
Lanalyse qui est présentée ici est fondée sur I'étude
d’une division de Recherche et Développement en
électronique dans le secteur aéronautique (celle-ci
compte environ mille personnes, réparties sur une
dizaine de sites en France) entre 2009 et 2012. La
division venait alors d’étre créée par la fusion
d’équipes de R&D auparavant réparties entre plu-
sieurs business units. Le matériau est le fruit de deux
ans et demi d’observation - en réunions, en séminaires
et lors de discussions informelles - et de cent quarante
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entretiens d’activité semi-directifs réalisés aupres de
différents métiers, sur tous les sites et a tous les
niveaux hiérarchiques. Les équipes développent des
produits pour 'aéronautique (calculateurs, cartes élec-
troniques, logiciels), elles se situent en « milieu de
chaine » : les équipements quelles congoivent s'inte-
grent dans des systemes plus vastes, elles-mémes sous-
traitent une partic des développements en faisant
appel a des expertises spécifiques, ce qui leur permet
de se concentrer sur les activités les plus différen-
cientes.

En se familiarisant avec les discours par I'immersion
longue, en approchant lactivité réelle et les représen-
tations par les entretiens et I'observation, mais aussi
en explorant sa propre intégration dans le terrain,
Iethnographie permet par une « théorie ancrée »
(GLASER et STRAUSS, 1967) d’articuler ces différentes
dimensions de la technique. Une telle « ethnologie du
présent » (ALTHABE, 1992) permet de saisir a la fois la
prégnance de représentations portées par une organi-
sation et leur dissonance avec les pratiques de I'activité
de travail, en passant outre leur dimension parfois
trompeuse (KATZ, 1997). Par I'ethnographie, on peut
non seulement saisir les représentations et I'activité
concrete, y compris dans leurs contradictions, mais
aussi appréhender certaines des dimensions du social
par son propre rapport subjectif au terrain, ici, la
dimension d’intégration sociale du vocabulaire, de
'imaginaire et des enjeux techniques (DEVEREUX,
1980).

Létude de la place et de la fonction de la technique
dans cette organisation industrielle permet de mettre
en évidence un paradoxe dans le rapport des ingé-
nieurs 4 la technique : celle-ci est omniprésente dans
les discours (a), mais rare dans les pratiques (b), et
méme dangereuse, dans les carrieres (c).

Cela ne signifie pas que la technique ne soit qu'un
langage sans fonction dans 'organisation. Chypothese
développée ici est au contraire que la technique distri-
buée dans la pratique au sein de la division complexe
du travail, mais qui reste I'objet final de I'organisa-
tion, a une fonction latente d’intégration sociale (d).
Ces deux fonctions - productive et d’intégration
sociale - sont solidaires I'une de I'autre : la technique,
bien que fuyante a I'échelle individuelle, est ce qui
intégre une organisation éclatée ayant pour but com-
mun la production d’objets techniques. La technique
est un objet combinant la rationalité¢ productive et
I'imaginaire partagé des ingénieurs, car, comme ['ex-
plique Flamant (FLAMANT, 2002), ces deux dimen-
sions coexistent et interagissent dans la pratique de
travail (2).

(2) De nombreux acteurs portent ainsi dans leur activité de travail le com-
promis entre cité par projet, cité marchande et cité industrielle (BOLTANSKI
& THEVENOT, 1991 ; BOLTANSKI & CHIAPELLO, 1999 ; MASSOT, 2009).

UNE TECHNIQUE OMNIPRESEN'[E DANS
LE LANGAGE ET DANS LES REPRESENTATIONS

Le langage des acteurs dans cette organisation indus-
trielle apparait codé pour le néophyte. Pour un ethno-
graphe qui n'est pas ingénieur de formation, la
dimension technique, omniprésente, est d’abord
déroutante. La profusion de sigles, de savoirs tech-
niques implicites et une connaissance partagée des
programmes aéronautiques constituent un vocabu-
laire et des références partagées par les acteurs.
Nombreux sont les termes utilisés comme des évi-
dences, mais ils sont rarement explicités et sont, dans
les faits, souvent peu explicites et détournés locale-
ment de leur définition théorique.

Il faut donc comprendre ce qu'est le développement
en matiere de logiciel et d’électronique, quelles fonc-
tions théoriques et quel travail concret cela recouvre,
il faut en apprendre le vocabulaire, notamment celui
qui est spécifique a 'aéronautique ainsi que la norme
aéronautique. Le cotit d’entrée, c'est-a-dire I'investis-
sement de départ, est important. Tout comme leth-
nologue qui doit apprendre la langue de la population
qu’il étudie (MALINOWSKI, 1985), 'ethnographe doit
ici apprendre la langue vernaculaire des ingénieurs en
question et de leur management. Son identification
au « social » peut rendre certains interlocuteurs réti-
cents 2 entrer dans la technique. Ce risque est parfois
plus dangereux que celui qui consiste & noyer I'ethno-
graphe sous des termes techniques qu'il serait supposé
comprendre. En effet, accepter cela impliquerait pour
lui de rester a la surface des problemes rencontrés par
les acteurs, alors que les objets et les enjeux techniques
occupent une part centrale dans les discours.

Se référer 2 la technicité des produits et 2 'importance
de l'innovation technique est une attitude que parta-
gent les ingénieurs et leur management. Les dirigeants
de la division sous étude, comme ceux de l'entreprise,
utilisent abondamment I'image de la « rupture tech-
nologique », de la « haute technologie » ou de I'exper-
tise qui fédere les équipes.

Ces expressions et ces dimensions occupent une
place centrale dans la communication tant interne
quexterne de lentreprise. La perspective d’un
« avion plus électrique » dans lequel I'électricité
remplacerait '’hydraulique ou le pneumatique - une
perspective a la fois innovante et technologique -,
telle est la raison d’étre affichée de la division. Les
dépenses importantes en R&D, les démonstrateurs
innovants, le nombre des brevets déposés ou encore
la construction de carrieres d’experts sont autant
d’éléments qui viennent appuyer cet imaginaire
technologique auquel les ingénieurs de développe-
ment adherent. Si les ingénieurs sont un groupe
professionnel peu structuré, trés hétérogene et tra-
versé de tensions, I'imaginaire technologique utilisé
par 'entreprise et ses dirigeants y est largement par-
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tagé (3). La profession d’ingénieur est un groupe
social d’appartenance en méme temps qu'un
mode d’intégration a 'entreprise qui est identifié
aux motivations de cette profession.

Laffirmation d’une ambition de ruptures technolo-
giques et d’expertise en haute technologie est pour
Pentreprise a la fois un discours mobilisateur et un
véritable enjeu concurrentiel. Laéronautique est un
marché oligopolistique o1 la compétitivité est majori-
tairement hors-prix. Les performances des produits
sont essentielles pour les clients. Les compagnies
aériennes, de par leur structure de cofits, sont plus
attentives aux colits d’exploitation des appareils qu’a
leurs cofits a 'achat. La performance des produits, et
donc linnovation technologique, devient pour I'en-
treprise un facteur central de performance. La tech-
nique est considérée comme ce qui doit assurer la
position dominante de I'entreprise dans son champ
organisationnel (FLIGSTEIN, 1990 ; FLIGSTEIN et
MACADAM, 2012).

La technique est au coeur d’une véritable représenta-
tion du monde, y compris d’'une éthique (DAvIs,
1991) partagée par les ingénieurs et leur management.
Cette représentation du monde fait de l'activité tech-
nique le « vrai boulot » (BIDET, 2011) et elle fait de la
rupture technologique 'objectif de I'entreprise. Elle
fait méme de lobjet technique le moteur de
I'Histoire :

« Vous savez que nous allons vivre une véritable révolu-
tion ? Dans cinquante ans, il y aura neuf milliards d’hu-
mains avec des iPad bon marché. Internet est sans doute
la plus grande révolution de I'Histoire, la troisiéme,
deux-cent-trente ans apres la machine a vapeur, et plus
encore que Gutenberg. » (Un des dirigeants de I'entre-
prise).

Ainsi, la technique est 4 la fois un langage - ce dont
Iethnographe est convaincu par son besoin de le
décrypter - et un enjeu de marché. Mais elle est aussi
un ensemble de représentations partagées dans toutes
les strates de 'entreprise, des ingénieurs de développe-
ment aux dirigeants. Ces derniers ['utilisent avec d’au-
tant plus d’aisance qu’elle est aussi leur et qu’ils I'in-
carnent dans leurs propres connaissance et valorisa-
tion de la technique en un embodiment of purpose
(SELZNICK, 1957). La technique est ce qui articule
une activité de travail (la résolution de problemes
concrets) avec un imaginaire créatif ('innovation, la
rupture technologique) et les objectifs économiques
de Pentreprise (proposer des produits performants et
innovants).

(3) Je remercie André Grelon pour ses éclairages sur ce point. Il convient
de noter également que cet imaginaire technologique est également par-
tagé par nombre de techniciens.
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Alors que la centralité de la technique simpose dans
un premier temps a I'ethnographe comme étant une
évidence, et que pour comprendre et appartenir a
Pentreprise, celui-ci doit simprégner d’un langage
technique et partager 'ambition d’innovation techno-
logique, il apparait que le récit que les acteurs font de
leur activité de travail est dissonant avec cet imagi-
naire et ce vocabulaire techniques. Ce qui est au caeur
de leur activité, ce sont plutot les contraintes de ratio-
nalisation du travail de Recherche & Développement,
et les enjeux de la coordination au sein d’une organi-
sation matricielle et en réseau. Que ce soit dans I'ex-
pression de leur ressenti ou dans la description de leur
activité, la technique apparait comme étant un
manque.

Lindustrie aéronautique est, comme le reste de I'in-
dustrie, mais sans doute plus précocement, marquée
par la modularisation des produits et de longues
chaines de sous-traitance. Chaque acteur est un
maillon de cette chaine, et la modularisation est pous-
sée A I'extréme en une fractale industrielle. Or, dans
Pentreprise-réseau, ce sont les compétences politiques
- relations, négociations, arbitrages - qui sont primor-
diales (MARIOTTI, 2005). Chaque acteur est responsa-
ble d’une parcelle du programme (4) que, bien sou-
vent, il ne développe pas lui-méme. Que ce soit au
sein de 'organisation formelle de la division (au tra-
vers de l'organisation matricielle) ou hors de cette
organisation (au travers des relations clients-fournis-
seurs), 'activité des ingénieurs est largement une acti-
vité de négociation. La contrainte sur le travail se dif-
fuse et se négocie tout au long de l'axe projet. En
dédoublant les lignes hiérarchiques (5), 'organisation
matricielle institutionnalise les conflits entre logique
métier et logique projet dans le but de les exprimer et,
espere-t-on, de les résoudre. Cette activité de négocia-
tion des spécifications, des délais et des colits se maté-
rialise par un temps important consacré a des réu-
nions ot sentremélent débats techniques et enjeux
économiques. A I'exception de certaines poches d’ex-
pertise, le coeur du travail des équipes de développe-
ment est donc surtout de la gestion de projet. Une
négociation avec 'amont et 'aval dans la cascade des
contraintes, suivie de celle des cotits et des délais.

(4) Selon les principes de la gestion par projet et du Work Breakdown
Structure, un programme (par exemple, le développement d’un nouvel
avion) est subdivisé en projets (par exemple, un calculateur avionique) qui
sont eux-mémes divisés en lots (par exemple, une carte électronique (ou
une fraction de celle-ci) destinée a étre intégrée dans le calculateur).

(5) Lorganisation matricielle distingue deux hiérarchies : une hiérarchie
métier et une hiérarchie projet ou fonctionnelle. Chaque ingénicur est
donc rattaché & un métier (par exemple, I'électronique analogique) et 2 un
projet.
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Dans des progiciels de gestion, le respect des proces-
sus de développement est au centre de activité de la
majorité des ingénieurs de développement et des
managers. La maitrise de projets et de programmes
complexes est en soi une compétence d’ingénieur,
mais activité la plus technique est souvent sous-trai-
tée (6), généralement a des ingénieristes chez lesquels
on retrouve également

une activité impor-

norme prescrit un travail d’explicitation et de justifi-
cation des choix et une démonstration de la maitrise
des produits pour pouvoir obtenir la certification
nécessaire a leur installation sur un avion. La norme a
a la fois pour effet de prescrire un important travail de
production documentaire (correspondant a environ la
moitié du temps de développement d’un produit élec-
tronique) et d’inciter
a des choix techniques

Desrin de GRANDJOUAN.

tante de négociation
et de gestion de pro-
jet.

Question : « Aujour-
d'hui, cest quoi, ton
travail, exactement ? »
De maniere cynique ?...
Il y a un malaise, que
lon a ressenti. Mon
boulot, cest de faire
l'ébéniste et de faire du
morpion : du power-
point et mettre des croix
dans des cases. Faire des
cahiers de charges, des
présentations. .. et don-
ner lanalyse et la réali-
sation & des sous-trai-
tants. C'est dommagea-
ble. De formation, je
suis sensé maitriser ce
que je produis : il y a
une frustration latente,

que jaccepte. [...]

peu audacieux. Cet
environnement nor-
matif trés contrai-
gnant (et qui le
devient de plus en
plus) et sétendant a
de nouveaux domai-
nes comme |'aéronau-
tique militaire, est vu

par les ingénieurs
comme une réduction
de leur marge de

manceuvre technique.
Le militaire, moins
contraint normative-
ment, est considéré
comme plus moti-
vant, car laissant
davantage de place a
la créativité tech-
nique :

« Dans l'aéronautique

trés lourde, qui rend les

Donc : capter le besoin,
mettre & disposition des
moyens et valider que le
besoin est couvert, peut-
étre a 80 % ou a
120 %, selon limpéra-
tf ou la  priorité.
Donc : des réunions,
des powerpoint et de
lexcel. [...] Ca rentre dans les meeurs des grosses sociétés,
de beaucoup piloter et de faire moins de technique.
[Avant], il y a des gens qui gagnaient du temps a faire
eux-mémes et pas & faire faire. Il y a une résistance au
changement d activité et de métier, de périmeétre. On
passe d'un domaine technique & de la mise en forme de
besoin technique et a laisser faire quelquun dautre... »
(Responsable de lot logiciel).

Loutillage de la gestion de projet (progiciel de ges-
tion, plannings, découpage en lots) est renforcé par la
prégnance de la norme aéronautique civile. Cette

Je Ministré l...

(6) Plusieurs interviewés décrivent I'ambiguité du passage du statut de
prestataire 4 celui de salari¢ interne, qui signifie souvent un éloignement
par rapport 4 la technique.

— Pour I'honneur de la France, ¢a vaut bien S.coo de plus. Ce n'est pas I'Allemagne qui

« Lactivité des ingénieurs est largement une activité de négociation.
», « Un ingénieur tente de vendre un avion », illustration par Les
Grandjouan (1875-1968) pour L'Assiette au beurre du 14 novembre
1908, un numéro intitulé « Les aéroplanes ».

gens idiots : tu vérifies
que ¢a répond aux exi-
gences, pas que ¢a
marche... Ca dérespon-
sabilise techniquement
gens. [...] Si,
demain, je dois aller
dans  laéronautique
civile, ma place est
toute trouvée, mais ¢a ne mintéresse pas parce que je
viens de travailler sur un programme o il y a de la cer-
tif civile, et les aspects de certif” civile prennent le pas sur
Uintérét technique, il ny a que des docs, & nen plus
finir... Maintenant que je connais un peu, je dis :
« bof I ». A contrario, dans la défense, la variété des pro-
duits est importante : Cest intéressant, tec/mz'quement.
Cua compte pour beaucoup, les produits sur lesquels je tra-
vaille. Laéronautique civile, cest un peu comme le spa-
tial, les considérations techniques sont noyées sous les
considérations administratives... » (Manager métier
électronique).

S’il y a des compétences stratégiques, il apparait que
celles-ci se situent moins sur 'expertise zechnique en
électronique et en logiciel & proprement parler que sur
la maitrise des spécificités de I'électronique et du logi-

Jules GRANDJOUAN © ADAGP/Ph. © KHARBINE-TAPABOR
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ciel embarqués. Ces spécificités, que les acteurs consi-
derent comme non techniques, sont de deux ordres :
la maitrise de la norme aéronautique et la compréhen-
sion fine des problématiques systemes (7), ce qui ren-
force I'importance de la négociation dans l'interface
avec le client, dans la chaine de sous-traitance. On
observe donc un découplage entre une certaine vision
« romantique » de I'expertise technique et une activité
partagée entre une technique parcellisée et de la ges-
tion de projet. La maitrise des projets et la gestion de
la sous-traitance occupent une place prédominante.
Un directeur répond a la question de savoir ce quest
le travail de Recherche et Développement, ainsi quil
suit :

« Il y a vingr ans, on développait des technos ahurissantes
a grands coups de retards et de dollars. Il 'y avait des divas,
de la Silicon Valley, qui partaient a 4h (de laprés-midi)
Jaire du surf. Ce nest plus ce mode de fonctionnement. On
doit voir un cadre strict dans lequel il y ait de la création.
Dans [notre] modele économique, on na pas les moyens de
dépenser plus, sinon cest & perte, et on ne peut pas compen-
ser par ailleurs. Les acteurs qui maitrisent les développe-
ments sont ceux qui gagneront demain. Mais ¢a ne laisse
pas de place pour linnovation. Il y a des bacs a sable o
lon innove et des bacs i sable i on développe. [...] Si lon
plante, on plante un projer a 10 milliards d'euros, ce sont
des mégaprojets (Cest pas comme un autoradio...), le res-
pect des engagements par les acteurs est un must. Quand
Boeing a enregistré deux ans de retard sur le 787, ¢a lui a
cotité des centaines de millions de dollars qui lui ont été
réclamées par les compagnies. C'est un must, pour nous. Si
lon veut étre créatif, cest pas chez nous quil faut venir.
Donc, ¢a sera de plus en plus contraignant, méme pour
Apple. Ceest tres strict pour les équipes de développement.
Les gros enjeux de l'aéro sont portés par tous. On ne peut
pas mélanger les deux. Il faut de la créativité pour gérer
les aléas, certes, mais la créativité produits se fait dans le
cadre de la R&T [Recherche et Technologie]... »
(Directeur d’entité).

La forte division du travail dans laquelle les ingénieurs
eux-mémes négocient leur activité s'accompagne
d’une rationalisation du travail de Recherche &
Développement pouvant aller jusqua ambitionner
Iinstauration d’une taylorisation du travail de déve-
loppement, en particulier viz une division du travail
entre recherche et technologie, d’une part, et dévelop-
pement, de l'autre, c’est-a-dire une division entre les
phases amont de I'invention et les développements
nécessaires 2 un programme spécifique. Le lean mana-
gement est, par ailleurs, lui aussi diffusé dans le travail
de développement (8).

Dans une activité de développement ol le cceur de

(7) Les produits développés par les équipes étudiées ici sont des équipe-
ments électroniques ou des logiciels qui s'inserent dans des systemes (de
freinage, de régulation des moteurs...) eux-mémes intégrés dans des sys-
wemes plus larges, pour aboutir a I'avion complet.
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lactivité productive est la maitrise des projets et des
difficultés de la coordination entre de nombreux
acteurs répartis sur des sites différents et relevant d’en-
tités organisationnelles multiples, la créativité tech-
nique échappe au travail quotidien des ingénieurs de
développement. A travers I'opposition entre deux
conceptions de la R&D - la création ou la maitrise -,
c'est 'autonomie des concepteurs dans leur travail qui
est en jeu. La rationalisation du travail de R&D
implique une réduction de 'autonomie de profession-
nels qui sont pourtant le cceur de I'activité productive,
ce qui implique une frustration face & un travail qui
apparait aux yeux des ingénieurs comme éloigné a la
fois des objectifs globaux de I'entreprise et de leurs
attentes professionnelles.

DES CARRIERES HORS DE LA TECHNIQUE ?

Dans leur activité, les concepteurs sont ainsi éloignés
de la résolution de problemes techniques. Cet éloi-
gnement a aussi une dimension diachronique dans les
carritres. La biographie des ingénieurs de développe-
ment est marquée par ce paradoxe : s'ils veulent une
carri¢re valorisante tant sur le plan symbolique que
matériel, ils doivent s'éloigner de la technique pour
bifurquer vers le management et la gestion de projet.
En plus d’étre valorisante, une telle orientation de car-
ritre est une assurance contre une potentielle externa-
lisation de son activité. La transférabilité des compé-
tences managériales et gestionnaires et le mouvement
de sous-traitance des activités les plus techniques sont
pour les ingénieurs une incitation forte a ne pas se
laisser « enfermer » dans des poches d’expertise (9).
Cette orientation de carriere est souvent pergue
comme étant un renoncement :

« La technique, cest 20 % du temps. Les 80 % restants,
cest du lobbying, pousser, chercher des infos, faire du
management transverse [....|. [ 'ai fait mon deuil [de tout
cela] : ce qui mintéressait, c'était daller gratter, faire de
la technique. Mais il y a un changement de métier, une
paupérisation de la technique, il y a un changement dans
la pondération [...] Ceest le coté macro : on na pas le
pouvoir de décision, le monde est ce qu’il est. Il faut sui-
vre le mouvement. On trouve des substituts, et puis on
évolue en se tournant vers dautres activités. [La tech-
niquel, jen fais. A la maison [en Jfabriquant des chaines
Hi-Fi] » (Responsable de lot logiciel).

(8) Si l'importation du lean management dans la R&D comporte une
charge symbolique dont peuvent se saisir, par exemple, les syndicats, nous
navons pas observé le fait que celle-ci transforme en profondeur une acti-
vité de travail déja fortement encadrée par les dispositifs de gestion de pro-
jet et de normalisation.

(9) Limage de I'enfermement fait écho a I'« exploitation des immobiles par
les mobiles » dans la cité par projet (BOLTANSKI et CHIAPELLO, 1999).
Pochic (POCHIC, 2004) observe également une « valorisation secondaire
des postes de professionnels » pouvant servir de tremplin i de jeunes
cadres, mais comportant une menace d’enfermement.

e



49-58 Coutant_projet 09/09/14 16:34 Pageb55

Tres tot dans leur carriere, les jeunes ingénieurs se
retrouvent confrontés a ce dilemme : garder une part
technique importante dans leur activité, et, dans ce
cas, renoncer 2 des ambitions de carriere, ou alors faire
carricre et se diriger vers la gestion de projet et le
management.

Or, gestion et management ne sont certes pas équiva-
lents. Si l'activité gestionnaire (suivi de budgets, repor-
ting, utilisation des progiciels de gestion) est presque
unanimement rejetée par les ingénieurs comme étant
un travail dévalorisé (10), activit¢ de management,
Cest-a-dire le travail relationnel, peut, quant a elle,
faire 'objet d’une valorisation forte. Les deux sont
cependant lides : le passage a une activité plus gestion-
naire est une condition de I'entrée dans une carriere
managériale (11). Si les reconstructions a posteriori
des acteurs tendent donc & mettre en avant un godt
pour I'« humain » dans le travail pour justifier leur
rupture biographique, lorsque 'on interroge les ingé-
nieurs se situant a ce moment clé de leur carricre, le
dilemme entre la technique et la gestion est claire-
ment exprimé :

Question : « Clest quoi, le plus intéressant pour vous,
dans votre travail ? »

Le technique. .. Pas la partie responsable de lot : il faur
tout le temps gueuler, faire du flicage auprés des sous-trai-
tants — mais cest pas dans mon tempérament, ¢a me
gave. Quand jétais technique, jétais dans ma bulle :
Javais la satisfaction de faire tourner mon FPGA (12).
La, je wai aucune satisfaction...

Question : « Et pour la suite, du coup, vous vous voyez
Jaire quoi ? »

Je ne sais pas, justement. C'est une discussion pour mon
entretien annuel. | 'ai envie de faire de la technique : est-ce
que cest possible [dans cette entreprise] ? Je me passerais
[volontiers] du réle de responsable de lot, cest un autre
métier... » (Responsable de lot électronique, 29 ans).
Pour ces acteurs, ce processus est douloureux : trés
souvent, ils integrent 'entreprise et la R&D par gott
pour la technique et 'innovation, et tres vite ils saper-
coivent que Cest en sextrayant de la technique qu'ils
pourront faire carriere. La technique présente ce para-
doxe d’étre source de passion dans l'activité et de
représenter un repoussoir en matiere de carriere. Clest

(10) La dévalorisation de la gestion par les ingénieurs n'enléve rien a la
dimension prégnante de ces dispositifs et des outils (BOUSSARD, 2001),
une dimension dont ils ont bien souvent conscience. C’est d’ailleurs une
raison de leur rejet de la gestion : ce sont des dispositifs qui les contrai-
gnent.

(11) Un directeur adjoint d’entité explique ainsi : « Ce que l'on peut dire,
cest que ¢a devient compliqué de monitorer le coit des projets, ¢a devient trés
précis pour des ingénieurs qui sont paumés dans la gestion [...]. Et ¢a, ¢a sap-
prend pas a lécole. Si tu veux évoluer, il faut le maitriser. Sinon, tu resteras
dans la technique. Le petit jeune qui veut étre chef; il faut quil fasse de la

compta ! ».

(12) Composant électronique programmable.

aussi un domaine que les acteurs ont le sentiment de
mieux maitriser - ce qui les rassure. De méme, des
ingénieurs chargés de la gestion de lots et du suivi de
sous-traitances d’études ont tendance a simmerger
profondément dans la technique - au-dela de ce qui
est attendu d’eux par leur management :

« Il y a des ingénieurs qui rentrent [dans Ientreprise]
pour faire de ['électronique de pointe, les frontiéres [avec
les fournisseurs] sont mal définies, parce qu’ils veulent se
garder un pont qui leur plait : ils sont trés intrusifs et ils
Jfont mal leur job de gestionnaire de fournisseurs. Et il y
a un vrai mal-étre... parce que lingénieur qui sort de
lécole, il veut faire de la technique, et [du coup] il est trés
Srustré... » (Chef de programme).

Pour combattre les effets pervers de I'attraction exer-
cée par les carrieres managériales et gestionnaires sur
des ingénieurs par ailleurs trés compétents technique-
ment, I'entreprise étudiée (comme d’autres de son sec-
teur) a développé et met en avant des carrieres d’ex-
pertise (13). Lambition est d’en faire pour les ingé-
nieurs une carriére alternative a la carriere managgriale
et de gestion de projet, et de maintenir et de dévelop-
per ainsi les compétences techniques de I'entreprise.
Ce dispositif de mise en équivalence entre expertise et
management entend atténuer la dévalorisation des
carritres techniques tant en termes de salaires qu'en
termes de positions. Cela a exigé de procéder a des
ajustements considérables en termes de salaires et de
statuts qui ont montré a quel point certains experts
qui bien que bénéficiant d’une reconnaissance forte
en interne n'avaient pas été valorisés en termes de car-
riere. Mais cette atténuation du différentiel entre les
deux types de carriere reste relativement marginale, ne
serait-ce que parce que le risque d’enfermement dans
des sujets techniques demeure fort, en particulier dans
des domaines caractérisés par de forts taux de sous-
traitance du travail de R&D. Les ingénieurs utilisent
ce statut davantage comme une carriere de substitu-
tion pour ceux qui ne se sont pas orientés vers des car-
ricres managériales (anciens techniciens ralentis dans
leur carriere par une conception fermée de la profes-
sion d’ingénieur, manque de compétences politiques),
voire pour de jeunes ingénieurs, que comme une
étape dans une carriere managériale leur permettant
d’acquérir une forme de légitimité... technique.

« Il faut un background technique pour faire de la ges-
tion de projet, je pense. C'est pas mon fort... : jai un
profil généraliste, dans mon cursus. Le bilan, cest que jai
suivi des cours, mais que je ne suis pas passionné par les
aspects techniques (mais bien plus par les aspects
méthode, en particulier dans lingénierie systéme).

(13) Ce statut individuel qui représente moins de 5 % des ingénieurs et
cadres de I'entreprise et qui est sanctionné par le management et les direc-
tions techniques et des ressources humaines, comporte trois grades indexés
sur la convention collective de la métallurgie, y compris des positions éle-
vées dans la grille salariale (position 3C). Leurs différents profils ont été
spécifiquement étudiés par Mias & Younes (MIAs & YOUNES, & paraitre).
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Lexpertise, cest pour monter en compétence : je suis exi-
geant envers moi-méme. Et [je veux] étre reconnu par le
groupe, avoir la reconnaissance de mes pairs, dans ma
carriere » (Responsable technique logiciel, 32 ans).
Le vécu qu'expriment les ingénieurs n'est certes pas
uniforme. Il existe un continuum entre, d’'un coté, des
ingénieurs justifiant d’'une forte technicité qui sont
insatisfaits sur le plan de leur travail (pour ceux qui
sont orientés vers le management et la gestion de pro-
jet) ou de leur carriere (pour ceux qui sont restés can-
tonnés a des postes techniques) et, de 'autre, des ingé-
nieurs qui trouvent une satisfaction dans un travail
davantage managérial et gestionnaire. Ces ingénieurs
qui s'auto-définissent souvent comme des « non tech-
niques » nont pas tous suivi la méme trajectoire.
Certains, en particulier parmi les plus jeunes issus
‘écoles d’ingénieurs généralistes, ont déja intégré
cette perspective des la fin de leur scolarité et congoi-
vent explicitement la technique comme un langage
partagé, une source de légitimité personnelle et une
production collective. Pour d’autres, a I'inverse, géné-
ralement ceux qui se sont davantage orientés vers le
management métier que vers le management projet,
intérioriser une conception managériale de leur acti-
vité est le résultat d’'un cheminement fait de renonce-
ments et d’apprentissages :
« Tu as vu mon parcours. .. : je crois & ascension des gens
qui connaissent, je crois beaucoup au fair quil faut qu'un
manager ait de la légitimité. En 2009, on m'avait mis &
un poste ois je manageais des gens qui faisaient des choses
que je ne savais pas faire... Donc, je suis arrivé a la
conclusion que mon boulot, cétair plutét de mettre des

gens en relation, etc. — alors que, jusque-la, javais été

légitime, parce que je connaissais sur le bour des
doigts... » (Manager de managers, ancien technicien
ayant fait la majorité de sa carri¢re dans un domaine
d’expertise).

Il y a donc un paradoxe de la technique, pour ces
ingénieurs de R&D : omniprésente dans les
échanges et les représentations collectives, celle-ci
semble échapper au travail et aux carritres, ce qui
engendre des frustrations et des sentiments d’entrave
a lautonomie professionnelle des ingénieurs de
développement.

UNE FONCTION LATENTE DE LA TECHNIQUE :
'INTEGRATION SOCIALE

Ces derniers exemples font apparaitre une fonction
latente (MERTON, 1965) de la technique dans ce
monde d’ingénieurs. La connaissance technique
assure une légitimité A celui qui la possede. Comme
langage et représentation commune, il est nécessaire
de maitriser au minimum un bon vernis technique
pour étre considéré comme un interlocuteur valable.
Cette population, quoique mobile professionnelle-
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ment, est trés homogene de par sa formation, son type
de parcours et ses sujets d’'intérét professionnel. Les
managers gardent d’ailleurs un fort attachement a la
technique, ce qui peut, par exemple, s’exprimer, on I'a
vu, dans une compensation au travers de leurs centres
d’intérét hors travail ou dans les longues digressions
techniques que s'accordent des comités de direction.
Ainsi, des « directeurs » se trouvant a la téte d’entités
comptant de deux cents a mille personnes n’hésitent
pas a entrer dans le détail de sujets techniques, y com-
pris en cherchant a imposer des solutions techniques
sur des sujets mineurs, ce qui est moqué au travers de
Iexpression « se préoccuper de la vis de 4 ». Si un
manager ou un chef de projet n’est pas évalué formel-
lement sur ses connaissances techniques, ces connais-
sances sont néanmoins nécessaires vis-a-vis des
équipes quil encadre ou des sous-traitants qu’il suit.
La connaissance technique est ici non pas mobilisée
pour faire, mais pour comprendre ce qui est fait par
quelqu’un d’autre. La technique a donc une fonction
latente qui est une fonction d’intégration sociale :
vocabulaire commun, mode commun d’approche des
problemes, représentations partagées. Lhomogénéité
de la formation d’ingénieur, dans cette organisation
développant des produits de haute technologie, fait
que pour étre mtegre dans ce groupe, pour pouvoir
participer ou méme pour suivre les discussions for-
melles ou informelles, il faut partager cette connais-
sance implicite et une compréhension technique du
fonctionnement des produits, des domaines de I'élec-
tronique ou du codage de logiciels. Etre légitime pour
diriger, étre intégré comme membre a part entiere du
collectif, cela passe par une certaine maitrise tech-
nique.

Le cas de I'ethnographe dans cette organisation est
moins atypique qu’il pourrait y paraitre : son accepta-
tion par les ingénieurs a été permise par son impré-
gnation de la culture technique de I'organisation et
des acteurs. Il a dii apprendre un vocabulaire et des
connaissances techniques de base, non seulement
pour comprendre ce que disaient ses interlocuteurs
mais aussi pour légitimer sa présence et ses questions.
Dans l'interaction méme avec ses interlocuteurs, le
fait de les comprendre sans leur demander d’expliciter
chaque terme, de posséder une connaissance intuitive
des sujets de conversation, voire méme de jouer aisé-
ment avec leurs références, lui permet de construire sa
légitimité et d’obtenir la confiance des acteurs.
Montrer son inscription dans les préoccupations de
'organisation par la maitrise du vocabulaire et des
enjeux organisationnels et techniques considérés
acquis par les autres acteurs est essentiel pour obtenir
une reconnaissance d’utilité sociale interne qui, face a
Iethnographe, libere la parole. En comprenant le pro-
cessus permettant d’étre accepté, il est possible de
comprendre ce qui fait I'intégration de ce groupe
social au-dela des segmentations internes : des réfé-
rences permanentes, dans le langage et dans les repré-
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sentations, 2 la technique, a I'innovation et a 'aéro-
nautique. Ce processus de légitimation est similaire, a
un degré moindre, a celui de l'ingénieur généraliste
qui fait une incursion dans I'expertise afin d’étre plus
légitime dans sa carriere future.

Le cas d’'une entit¢ née de la fusion de plusieurs
équipes aux trajectoires et aux projets tres différents
fait particulicrement apparaitre cette fonction sociale
de la technique puisque la communauté de représen-
tations et la reconnaissance mutuelle a grandement
facilité¢ une intégration considérée a priori difficile.
Lambition de la construction d’une expertise métier,
au méme titre que la perspective d’innovations tech-
nologiques de rupture, est un facteur d’intégration
majeur. Malgré les différences issues de Ihistorique
des équipes et actualisées dans la diversité des projets,
ces dimensions rassemblent les ingénieurs de dévelop-
pement.

« C'est une communauté d’ingénieurs face i une commu-
nauté d’ingénieurs : entre pointures, on se respecte. Il y a
des tensions sur qui est le chef, dans la hiérarchie, bien
siir... Mais ce nest pas [le cas] chez les gens opération-
nels... Les gens se respectaient. » (Dirigeant de I'entre-
prise).

Plus qu'un langage, il apparait donc que la technique
est une référence identitaire, d’ott la nécessité d’en
maitriser une partie non seulement pour compren-
dre ce que disent les différents acteurs, mais aussi
pour se faire accepter par les ingénieurs.
Lacquisition d’une connaissance et d’'un langage
techniques et organisationnels rarement explicités,
car taken for granted [allant de soi], est non seule-
ment indispensable pour comprendre les enjeux de
I'organisation, mais c’est aussi le moyen d’exprimer
des signes d’appartenance dans I'interaction avec les
acteurs. Kunda analyse ainsi la culture d’entreprise,
dans une perspective goffmanienne, comme les
cadres de l'interaction (KUNDA, 1992). Maitriser ces
cadres, C’est ce qui permet de s'intégrer non seule-
ment dans 'entreprise, mais aussi aupres des acteurs
externes intervenant sur les projets. La culture d’in-
génieur est ici un ensemble de représentations et de
cadres a priori considérés acquis par les acteurs,
actualisés dans leurs interactions et renforcés par une
action explicite et un discours de la direction de I'en-
treprise.

CONCLUSION : LES DEUX DIMENSIONS -
COLLECTIVE ET INDIVIDUELLE -
DE LA TECHNIQUE

Si le travail individuel est marqué par une relative
absence d’activité proprement technique (au sens
d’une pratique concrete de la conception de pro-
duits), la technique n'est pas pour autant absente de
lactivité de l'organisation. Le travail de négociation

avec 'amont et 'aval des projets porte certes sur les
objectifs de colits et de délais — les deux étant liés,
dans une industrie de petites séries ol les colits non
récurrents de développement sont trés importants
dans la structure de cotit des produits — mais aussi sur
des choix techniques. Les équipes de développement
doivent résoudre des problemes techniques, a savoir
trouver une solution satisfaisante en termes de fiabi-
lité (sous contraintes de cotit), de performance et de
respect de la norme aéronautique. Mais cette solution
est une construction collective distribuée dans I'entre-
prise-réseau. Chaque acteur développe une parcelle
des projets conduits tout en négociant ses choix, d’'un
c6té, avec celui qui en développera les sous-ensembles,
voire méme qui en assurera le développement concret
et, de lautre, avec celui qui développera le systeme
dans lequel il s'insere. Il doit également négocier avec
sa propre hiérarchie entre les exigences spécifiques du
projet considéré et les objectifs de standardisation des
produits portés par sa hiérarchie métier. Cette situa-
tion explique la frustration d’ingénieurs désireux de
mettre en pratique leurs compétences techniques — ce
que beaucoup d’entre eux estiment étre leur « vrai
boulot » — mais qui sont confrontés a la centralité des
compétences politiques, dans leur activité concrete.
Cela explique les différentes stratégies mises en ceuvre
par les ingénieurs. Certains choisissent le manage-
ment ou la gestion de projet, ce qui est, pour eux, une
fagon de se concentrer sur le travail politique. Pour
ceux qui souhaitent maintenir une activité technique,
en sus des carrieres d’expertise sélectives qui restent
encore peu valorisées, ils peuvent choisir de travailler
au sein de sociétés de services en ingénierie qui,
ultime maillon de la chaine de sous-traitance, sont
chargées de la mise en pratique technique. Une straté-
gie intermédiaire qui est tres répandue consiste a
« monter vers le systtme ». Cette expression exprime
I'idée de parvenir a un poste de développement s’inté-
ressant a des ensembles plus larges - un poste d’ingé-
nieur systtme devant prendre en compte un ensemble
de contraintes techniques. Cette stratégie est une
maniere de combiner compétences techniques et
compétences politiques, tout en faisant carriere au
sein de la hiérarchie informelle existant entre sys-
temes, sous-systemes et équipements.

Dans une organisation de développement matricielle
et en réseau, on observe un entremélement intime
entre compétences techniques et compétences poli-
tiques. La multiplicité d’acteurs impliqués dans la
production technique déposseéde individuellement les
acteurs de ce travail technique, mais elle renforce la
fonction intégrative de la référence omniprésente a la
technique. La « technique » a donc deux dimensions
— une dimension collective et une dimension indivi-
duelle - et deux fonctions — intégration sociale et acti-
vité productive. Uimage d’une entreprise de haute
technologie innovante portée par la direction et susci-
tant I'adhésion des ingénieurs de développement est
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fondée sur la confusion entre ces deux dimensions
(individuelle et collective), mais cette image permet,
au niveau macro, de combiner les fonctions mani-
festes de production et celles latentes d’intégration
sociale. Bien que les ingénieurs de développement se
approprient aisément, la réalité de leur travail est en
dissonance avec cet imaginaire. La référence et I'iden-
tification partagées a la technique représentent a la
fois une dimension performative en permettant I'inté-
gration sociale au sein de la firme et au sein du réseau,
mais aussi, pour nombre d’acteurs, un leurre par rap-
port a leur activité réelle, qui peut engendrer une
déception professionnelle. La technique est 'objet qui
articule I'identification 2 la firme (entreprise de haute
technologie innovante), I'identification au projet
(dont la finalité est la production d’un objet tech-
nique) et I'identification a la profession d’ingénieur
(affirmation identitaire partagée fondée sur une com-
pétence technique). Malgré des formes de frustration
et de malentendu, cest un cadre efficace pour I'inté-
gration dans I'entreprise, et cC’est donc une ressource
cognitive, pour les dirigeants. ll
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