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RESUME. L'entreprise Maro connait actuellement doee croissance et cherche a
recruter de jeunes ingénieurs, issus des meilledoedes, pour soutenir son développement.
Cependant, elle rencontre des difficultés compte tu caractére atypique d’'une orientation
vers le secteur de la maroquinerie quand le modklssique de carriere, partagé au sein de
la communauté d’ingénieurs, valorise davantageédeblnologies de pointe. Nous avons donc
mené une étude qualitative auprés d'ingénieurs tayagré I'entreprise a l'issu de leur
diplome pour éclairer leurs motivations quant aateix professionnel. Il apparait que ces
derniers, aprés avoir suivi un parcours traditiohnent connu une mutation de leurs
déterminants de carriere a la sortie de leur cursles conduisant a bifurquer vers une
orientation atypique. Ainsi, ces conclusions domnkeu a des préconisations devant
permettre a I'entreprise d’attirer davantage etft#eliser cette population spécifique.

ABSTRACT. The Maro company knows a huge growthtresl to recruit engineers
stemming from the best schools to keep up its d@vent. However, it suffers hardships
considering the atypical character of an orientatitowards the sector of leather goods
while the classic model of career, shared withiigieeers’ community, value leading-edge
technologie. We thus led a qualitative researcthwvangineers having joined the company
after their diploma to understand their motivatioas for this professional choice. It seems
that, after having followed a traditional courséey knew a transformation of their career
determinants at the release of their school, dguinem to choose an atypical orientation. So,
these conclusions give place to recommendationiathat allow the company to attract more
and to retain this specific population.
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1. Introduction

Les entreprises évoluent aujourd’hui dans un cdetixtement concurrentiel qui exige de
leur part une grande souplesse et une importaqtacita d’adaptation. Ce passage d’une
production de masse a un systéme de productioncplaplexe, plus orienté vers les attentes
réelles des clients, a donc renforcé les exigedeefiexibilité et d'innovation, accentuant,
parmi d’autres acteurs, la situation stratégiquadenction d’ingénieur.

Il'y a donc un véritable enjeu a recruter et corexeces compétences, que ce soit pour
assurer le développement technologique ou biendesicales équipes de production. Or
certains discours alarmistes ont évoqué une prebpéhurie dans les années a venir, en
raison de la désaffectation des étudiants pourfiléses scientifiques et la difficulté a
renouveler les départs en retraite. Ces derniers mourtant, deux études de I'APEC
(Association pour I'Emploi des Cadres) et du CNI&Fonseil National des Ingénieurs et
Scientifiques de France) sont venus apaiser lag®sp rappelex qu’il n'y a pas de pénurie
généralisée d’ingénieurs APEC, 2008). Bien que certains secteurs comméolimatique
ou le batiment connaissent actuellement une certé@msion, nous sommes loin de la
situation de notre voisin allemand chez qui lestg®s'ingénieurs vacants étaient estimés a
100 000 en 2007 (Fairise, 2008) et ce, dans presmsdes secteurs. Si la pénurie n’est donc
pas d’actualité, le marché de I'emploi favorable mgénieurs, y compris en période de crise
actuelle, favorise une forte concurrence entreigseprises.

Au processus de production linéaire et optimisétdia se substitue aujourd’hui un modéle
en réseau dans lequel la production et I'innovasiont le fruit d’'un ensemble d’interactions
et de coopérations entre divers protagonistes ésgdgns I'aventure périlleuse du systéme
productif. Dans ce contexte, les rbéles des ingésisant transformés et un nouveau visage
d’'ingénieur se dessine. En effet, I'objectif desrogeurs n’est plus seulement de recruter une
compétence technique maisun nouveau profil d’ingénieur, celui d’'un cadrengbinant
compétences technigues et compétences relatiognafitee a embrasser tous les aspects d’'un
projet » (Fairise, 2008) et duquel on peut exiger une @gitau management et des ambitions
internationales. On comprend alors que la sensat®rpénurie puisse perdurer chez les
professionnels du recrutement, alors-méme quetlele® démontrent le contraire puisque, si
les candidats aux postes d’'ingénieurs sont enaordreux, les réels talents eux, sont rares et
nécessitent de mettre en oeuvre une réelle stegd@gir les attirer et les retenir.

Pour illustrer cette réflexion, nous nous intéremse a la problématique spécifique d’'un
groupe de maroquinerie de luxe, que nous appetiekdaro, dont la capacité a recruter et
fidéliser de jeunes ingénieurs constitue un enjeiear pour son développement. Nous nous
proposons donc, a travers ce travail de rechethdppter une démarche de compréhension
des fondements de ce choix de carriere chez degeimgénieurs ayant intégré I'entreprise
pour leur premier emploi. Dans une perspectiveiquat les éléments recueillis nous
permettront ainsi d’envisager les dispositions eéngdre pour attirer et fidéliser les meilleurs
candidats.

2. Cadre de recherche
2.1.Les ingénieurs et leur carriere
Paul Bouffartigue (2001) a dressé un portrait degosupe professionnel, rappelant

gu’historiquement« I'appellation d’ingénieur a [...] longtemps dgsié un haut fonctionnaire
membre d’un corps technique de I'Etat, avant deryidus tard un métier civil, puis plus tard
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encore un dipldme.>Si la profession d’ingénieur n'est pas réglementé titre d’ingénieur
lui, ne peut étre obtenu aujourd’hui qu’a I'issuang formation de niveau Master, au sein
d’'un établissement ayant recu une habilitation ad€bmmission des Titres d’Ingénieur. Il
s'agit le plus souvent d’écoles publiques ou prsyé@en que quelques universités soient
habilitées a délivrer le titre, qui recrutent dasdénts sur concours et apres deux années de
classe préparatoire, communément appelées « prdpa’existe pas de classement officiel
qui catégoriserait ces établissements, mais plissipalmares sont établis dans les médias
chaque année pour désigner les meilleures forngfib@ Point, 2007 ; L'Etudiant, 2009).
Ces distinctions se retrouvent généralement auraéme des entreprises qui élaborent leur
propre palmarés en classant les établissementsifégrents groupes (A, B, C) qui
influenceront le degré d’attractivité des candigaitentiels et leur futur salaire.

2.1.1. Un modeéle de carriére traditionnel

Depuis le début du siecle, le modele d’organisatilentype taylorien a permis aux
ingénieurs d’'imposer leur présence au sein degmges. En effet, cette organisation du
travail a généré, au-dela d’'une organisation depriaduction, une organisation sociale
nécessitant la présence d’'un plus grand nombréefs,ade cadres, etc. Ainsi que I'a observé
Anne Moysan-Louazel (1995), la multiplication deweaux hiérarchiques a encouragé
I'engagement des ingénieurs dans une carriereilgnpeenant la forme d’ur avancement le
long de cette échelle de progression au sein desdquence des différentes positions
hiérarchiques opérationnelles et fonctionnelles »

Ce fonctionnement est donc, au fur et a mesure afes®es, devenw force de

" représentation " ou de " sens commun " pour cettdession XMoysan-Louazel, 1995) et
tient encore lieu de modéle partagé par les éttglidimujourd’hui. Ce modéle s’organise
méme de maniére assez précise pour eux, aiflstonvient de débuter pendant cing années
dans des fonctions d’étude ou de recherche, saponsabilités hiérarchiques, au sein d’'une
grande entreprise dotée d’'une bonne image et rakestain secteur d’activité de pointe ; il
faut ensuite acquérir des responsabilités hiéragals, si possible dans d’autres fonctions
(technico-commercial, production, gestion-admir@stn...) en visant & terme un poste de
cadre dirigeant, voire de chef d’entreprise Bo(ffartigue, 1994). Il constitue donc une
norme dominante de la socialisation professionrikeingénieurs francais.

Si ce modele est encore partagé par les étudissiecherches de Bouffartigue ont
montré qu’'il se concrétisait rarement dans la r®&abu bien seulement de maniére partielle.
En effet, les modéles d’organisation des entreprasg@nt evolué, les principes de carriere eux
aussi ont été modifies. Comme I'a observé Moysamakel, I'entreprise doit donc
simultanément« revaloriser les fonctions de type technique etlaigonner les diverses
fonctions [et] commence a remettre en cause le haadie carriere des ingénieurs qui les
guidait des fonctions " techniques " - études, eeches - vers des fonctions " relationnelles "
- commerciales, gestionnaires A l'avenir, les ingénieurs devront donc s'appiepr«de
nouvelles " habitudes " de carriereou la linéarité d’'une progression verticale laiaskr
place a une plus grande diversité des formes ddlitéatans I'entreprise. Sans parcours tracé
a l'avance, les ingénieurs seront de plus en pdgpansables de la planification et de la
gestion de leur carriére.

2.1.2. Le differement des choix professionnels

Alors méme qu'on attend de plus en plus des ingésigu’ils prennent en main leur
carriere et soient en capacité d'élaborer des chmfessionnels, les recherches menées par
Bouffartigue ont montré que les stratégies d’oagah, puis de carriere, adoptées par la
majorité d’entre eux étaient justement celle d’'on+choix ou d’'un differement des choix.
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Mettant en évidence une certaine logique de I'denek scolaire, il explique que
beaucoup s& retrouvent ingénieurs sans en avoir éprouvé leotation ", généralement
méme sans attirance spécifique pour les disciplteebniques, voire scientifiques Ainsi,
c’est davantage la perspective d’obtenir un titeelare prestigieux et qui offrira des
débouchés qui motive les lycéens a intégrer lesegadingénieurs, plutdét qu'une réelle
attirance pour un métier. L'objectif étant de sisdar un maximum de portes ouvertes, les
écoles les plus recherchées par les futurs étgdsaomit celles quk prolongent le plus tard
possible la place privilégiée accordée aux savdits " généraux " ou " polyvalents " »

Le parcours de ces ingénieurs est donc margquar le refus d'une orientation
spécialisante »laquelle est recue comme enfermante. Cette logigudifferement produira
d’ailleurs des effets au-dela du temps de la sisalgon. En effet, lors de la confrontation
avec la nécessaire insertion professionnelle, lgerdment peut prendre une forme
d’expérimentation qui se caractérise pde refus de tout engagement professionnel durable
qui précéderait une évaluation plus précise du ghatas possibles professionnelsGes
jeunes ingénieurs expriment ainsi une certainepaciéé a s'engager compte tenu de leur
méconnaissance du monde du travail et de leurggg@spirations. Leur orientation vers tel
ou tel emploi sera donc fonction egesa dimension formatrice gui permettra non pas de
développer une quelconque spécialisation mais tptlgdcontribuer, encore, @élargir les
horizons des emplois accessibled\u. sortir de leurs études, leur plus grand souci est de
réussir la métamorphose de leur titre scolaire emmpétences professionnelles les plus
transversales et transférables possibledinsi, le premier emploi occupé par ces ingénieurs
prend fort rarement le sens d’'un choix de stattibsadurable. Il se concgoit davantage comme
un tremplin vers d’autres opportunités, une expéeegrermettant de se constituer un premier
carnet d’adresses et qu'’ils pourront valoriserridtéeement.

Confrontés aux décisions liées a leur entrée sardiché du travail, ces jeunes ingénieurs
seront donc particulierement hésitants et en diticde choix sk la conjoncture du marché
des premiers emplois est spécialement favorable dabutants, élargissant I'espace des
possibles qui s’offrent a eux Be la méme maniere qu’ils se sont tournés vergdetes les
plus prestigieuses a la faveur de leurs résultatsancours, ils auront tendance a privilégier,
entre plusieurs offres d’emploi, celle de I'entisprdont le prestige leur assurera la meilleure
« carte de visite » Cette démarche s’appliquera également en tempgride ou les
opportunités sont moins nombreuses et incitenttdiduplus a se tourner vers des valeurs
s(res.

2.2.Les choix professionnels

Le choix professionnel est I'expression de l'intentd’entrer dans une occupation donnée
mais renvoie également a la notion de concrétisatie mise en acte. Il se différencie donc
de I'expression d’'une simple préférence ou unegpers indique dans quelle occupation elle
aimerait s'engager si certaines contraintes, nellési par exemple, ne venaient pas lui en
bloquer I'acces.

L’étude des déterminants des choix professionnél da@gctement influencée par la
définition que I'on a de l'idée de carriere, c’esturquoi ce domaine de recherche a connu de
multiples voies de recherches selon les conceptiessauteurs sur cette notion. Parmi ces
variations, nous en retiendrons deux ayant falj€b d’'une reconnaissance particuliere au
sein de la communauté scientifique pour leur peniie théorique et leur application pratique.
Elles ont, notamment, en commun d’aller contreeéidjue I'orientation d’'une carriere serait
le fruit du hasard et de proposer un modele de oéhgmsion de linfluence des
caractéristiques individuelles sur cette orientatio
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2.2.1. Le choix de carriere

Cette conception de la carriere peut étre illuspgéeles travaux de John L. Holland qui
restent aujourd’hui parmi les plus influents daes pratiques d’orientation. Son approche,
que I'on peut associer aucourant déterministe-structuraliste(®olan et al, 2007), a été
élaborée a partir d'une conception ancienne daraece caractérisée par une forte stabilité et
une permanence dans le temps. La carriéere, quieaoait essentiellement I'emploi que I'on
occupait, était alorg dictée par un choix initial que I'on faisait alup jeune age $Dolanet
al., 2007).

Pour Holland,« le choix d’'une vocation implique plus que I'énénd’'un intérét : il
représente I'expression de la personnalitéBujold et al, 2000). Ainsi, I'orientation dans
une carriere consisterait en un appariement emntee realité individuelle et une réalité
professionnelle. La réussite d'une carriere démahdionc de la compatibilité entre les six
types de personnalité auxquels appartiennent lesopees et les types d’environnements de
travail correspondants : réaliste, investigatettistaque, social, entreprenant, conventionnel.
Holland a également intégré I'idée selon laqueiaque individu pouvait posséder des traits
de personnalité issus de différents types et gsdriits partagés par plusieurs individus
pouvaient s’agencer differement chez chacun. Lesopees ne peuvent donc qu’étre
difficilement catégorisées selon un seul type,selielevent davantage d’'un schéma plus
complexe composé des différents traits et de lemmidlance respective, qui sera homme
« patron de personnalité xDolan et al, 2007). Il en est de méme concernant les
environnements professionnels qui ne sont pas quensemble de fonctions isolées »
(Bujold et al, 2000). En effet« un métier implique I'emploi d’outils mais aussi statut, un
réle dans la société, de méme qu’un style de Yigujold et al, 2000).

Le choix de carriere serait donc déterminé paralé due les gens recherchentles
environnements qui vont leur permettre d’exercer alent et leurs habiletés, d’exprimer
leurs valeurs, d’aborder les problemes qui les peapent et d’assumer les réles qui leur
conviennent xBujold et al, 2000), tandis que d’'un autre coé€les environnements attirent
les personnes qui leur corresponder{Bujold et al, 2000).

Pourtant, si cette conception permet d’éclairefad®n opérante un choix initial, elle en
demeure partielle pour analyser I'évolution desiéss actuelles, qui sont moins linéaires et
de plus en plus souvent I'objet de réorientatidrece a cette tendance, Holland a apporté
dans la derniére révision de sa théorie, en 1989@é|qges éléments concernant l'aspect
développemental en précisant que d’autres varighlesamment des facteurs externes,
devaient aussi étre pris en compte. Cependanjuie tout de méme quedans la carriére,
la stabilité prévaut par rapport au changement @it fque, d’'une part, les travailleurs
limitent leur recherche d’emplois a ceux qui legparaissent congruents a leur personnalité
et que, d’autre part, les employeurs et les perssrdae I'entourage de l'individu encouragent
chacun a leur maniere la stabilité de I'emplofBujold et al, 2000).

2.2.2. Les choix dans la progression de la carriére

Une autre approche, illustrée par les travaux dealRbE. Super, est quant a elle davantage
basée sur la psychologie développementale. Bieih gpit contemporain de Holland, Super
propose une définition différente de la carrierasde sur lI'idée que le développement de
carriere se situe dans le contexte de développedettute la personne et que le réle joué au
travail, malgré l'importance qu’il lui attache, neonstitue que I'un des nombreux roles
offerts & la personne dans un monde de plus enddhessifié »(Bujold et al, 2000).

Il s’agit donc d’'une conception plus large du cqouicde carriere dont Super (1988) a
élaboré une illustration a I'aide d’une figure fatée « L'arc-en-ciel de la carriere » difef
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career rainbovy. Cette figure représente la liste principale nmas-exhaustive desrdles
joués simultanément ou de fagon indépendante parmpensonne dans la vie : enfant, éléve,
travailleur, citoyen, conjoint, personne au foypgrent, retraité, personne en situation de
loisir » (Bujold et al, 2000). Ces rdles ne concernent pas forcémergddas personnes et
pour chacune d'elle, les réles tenus seront diffiésraelon le moment de la vie (jeunesse, age
adulte, retraite, etc.) et selon les lieux inveftiavail, foyer, etc.). Selon Super, I'importance
de ces roles reposerait sur les composantes desbasmte : ) une composante affective
qui est le degré d’engagement dans ce réle; 2) gomposante comportementale,
représentée par la participation a ce role ; 3) wwmnposante cognitive, qui correspond a la
connaissance que la personne en posséffgujold et al, 2000). Il avance ainsi queles
diverses combinaisons de ces trois éléments ciccivest I'importance d’'un réle donné,
celle-ci étant également tributaire des valeurdalpersonne et des possibilités que lui offre
ce role précis d’étre en accord avec ces valeufBujold et al, 2000).

L’intérét de cette approche est donc d’appréhehidgportance relative donnée a chacun
de ces roles dans le développement de carrierendesdus et ce qui influence ces choix.
Dans cette optique, les valeurs apparaissent donecme un élément particuliéerement
important selon Super mais il envisage égalemenitres facteurs qu’il a représentés grace a
une figure intitulée «arche des déterminants decéariere » drchway of career
determinants Sur ce modele, on retrouve des déterminantsfigsatie personnels (besoins,
valeurs, intéréts, aptitudes, aptitudes particediéat intelligence) qui constituent la colonne de
gauche et des déterminants situationnels (économpadrs, famille, études, sociéte,
communauté, marché du travail) qui constituentdeorme de droite. L’arche, serait donc
soutenue par ces deux piliers dont l'interactioraenait a une meilleure connaissance de soi.
Ainsi, la progression de carriére s’élaboreraif@amction d'un apprentissage intégrant au fur
et a mesure, le développement des caractéristipulsspersonne et de son environnement.

Un des intéréts de ce modele est de correspondenidae a I'évolution des carrieres
modernes dont la discontinuité nécessite de fargeathoix a différents moments. Il propose
aussi l'idée de la juxtaposition des réles qui sentend que l'activité professionnelle peut
étre differemment investie par l'individu selon lpériodes de la vie. C’est pourquoi nous
retiendrons cette conception élargie pour apprérematre recherche.

2.3La gestion des carriéres dans I'entreprise Maro

Cette entreprise, dont le coeur de métier est laagquiarerie, est la filiale d’un grand groupe
du luxe multi-activités (vins et spiritueux, modgaillerie, etc.) et est présente a
I'international. Depuis quelques années, pour fiEame a une trés forte croissance, elle a dQ
recruter de nombreux ingénieurs pour accompagmedulstrialisation de ses ateliers de
fabrication en déployant une démarche le@n manufacturing Par exemple, sur le site
industriel qui a accueilli notre recherche, on déhoe 18 ingénieurs sur un effectif d’environ
600 collaborateurs, ce qui représente plus de adfedsonnel cadre. Par ailleurs, &uab(t
2009, on pouvait constater, sur le site emploi’detieprise, que plus de la moitié des 50
annonces proposées pour la France, stage et eaguifindus, avaient des ingénieurs pour
cible.

! Le lean manufacturingest une démarche de production basée sur la miehete la performance par
I'amélioration continue et I'élimination des gasgjes, elle trouve ses sources au Japon dans letaloy
Production System (TPS). Ce type de gestion néeessitre autres, d’adopter une philosophilong terme,
méme au détriment des objectifs financiers a deune, et de sensibiliser chaque acteur de I'ensepquelque
soit son niveau, pour gu'il soit partie prenantdaldémarche globale.
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Une attention toute particuliere est d’ailleurstperaux jeunes dipldmés dont le potentiel
évolutif doit permettre de soutenir les objectiésatoissance, I'entreprise a donc mis en place
une stratégie spécifique a leur destination.

2.3.1. Attirer et Recruter

Compte tenu des besoins au sein des ateliers dedtatn et de la volonté de confronter
les ingénieurs aux réalités du terrain, I'entrepaschoisi depuis quelques mois, de privilégier
I'intégration des jeunes diplémés sur les sitesigtigels plutét qu’au siege.

Le processus de recrutement est standardisé pometiee de répondre a un volume de
candidature important. Ainsi, aprés un entretid@ptéonique individuel, les candidats sont
invités a participer & une journée de recrutemerntsg déroule en région parisienne et
rassemble une dizaine de candidats. Apres la \dsitéatelier de fabrication historique avec
un ingénieur, chacun d’eux rencontre, au cours daxdentretiens individuels, une
responsable des ressources humaines du siege desinirectrices des ressources humaines
de I'un des sites. Si le bilan de cette journéepesittif, alors le candidat se rend sur un des
sites de province pour passer des entretiens adprés directrice des ressources humaines,
du chef de fabrication et du directeur. C'est ametse phase d’entretiens qu'intervient une
eventuelle proposition de I'entreprise au candidat.

En 2008, plus de 120 candidats ont été rencontigesués 18 ont finalement été recrutés, ce
qui est en deca des objectifs fixés par I'entreppisur cette année la. Ce constat peut d’abord
s’expliquer par la complexité du profil recherchd@r pentreprise. En effet, au-dela d’'une
formation effectuée au sein d’une grande écolegéineur, le critére principal de recrutement
réside dans la capacité, pour les candidats, a fakeuve d’'un tres bon relationnel pour
s’'adapter a une population de maroquiniers pardiehent exigeants. Or, ces deux
caractéristiques sont loin d’étre systématiquentamnectées et ce, d’'autant plus que les
formations les plus prestigieuses sont parfoiples €loignées du terrain.

L’entreprise exprime également une autre difficliée au fait qu’elle peine a attirer les
ingénieurs issus des écoles les plus prestigiealees méme qu’elle cherche a augmenter la
part de dipldmés issus des écoles du groupegdi ne représentent actuellement qu’un
cinquieme des recrutements. En outre, elle esraotge régulierement a des désistements de
candidats au cours du processus de recrutementi @noaent de la proposition de poste.
Selon I'entreprise, ce phénomeéne s’expliqueraii@ananque d’intérét des ingénieurs pour le
secteur d’activité de la maroquinerie. Cette imétgtion, peut d’ailleurs étre appuyée par une
études évaluant le prestige accordé par les étsdidécoles d’ingénieurs francaises a
différents secteurs d’activités. Dans cette deepidiaéronautique, I'énergie ou encore
I'automobile monopolisent les premieres places ldgsement (Universum, 2009). En effet,
ces secteurs correspondent davantage au modelsertiam de l'ingénieur décrit par
Bouffartigue ou, dans l'idéal, la carriere doit dé@mer au sein d’'une entreprise travaillant sur
des technologies de pointe. Cette orientation peraiteainsi aux ingénieurs intéresseés par la
recherche de trouver un important dynamisme enemeatie recherche et développement
tandis que ceux qui s’intéressent a la productioarqaient bénéficier de I'expertise de ces
entreprises sur les méthodes d'organisation iniéllstr modernes comme ldean
manufacturing Dans cette optique, on comprend alors qu’'unesprisfe comme Maro, dont
le produit fabriqué n’a rien, en apparence, derteldgique et dont I'organisation industrielle

2 Ecoles ciblées comme telles par I'entreprise I&&wlytechnique (X), Ecole Centrale Paris (ECRpIE
Nationale des Ponts et Chaussées (ENPC), Ecoldlithes de Paris (ENSMP), Ecole Nationale Supérielere
Techniques Avancées (ENSTA).
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a longtemps été proche de l'artisanat ne corresppad au modéle classique et peine a attirer
les ingénieurs. Par ailleurs, I'entreprise ne psgppas d’arguments qui lui permettent de

contrebalancer les points faibles évoqués. En ,elést salaires des ingénieurs débutants
seraient mémes légerement en de¢a de la moyenmeachthé alors que d’autres secteurs

comme la finance ou le conseil qui ne sont pasnti#és vers les technologies de pointe

offrent, en contrepartie, un statut prestigieuxuee rémunération tres attractive qui leur

permettent d’étre des alternatives de plus engqausantes au modele de carriére classique.

2.3.2. Intégrer et Fidéliser

Une fois le contrat signé, les jeunes ingénieurst sdfectés a I'un des cing sites de
production situés dans la Manche, dans I'Indresdaxllier, en Ardeche et en Vendée, ce
dernier étant le lieu d’accueil de notre missiosul intégration démarre par quatre a Six
semaines d’initiation aux technigues de la marognignainsi que par différentes visites dans
les magasins de la marque ou dans les entrepOtegdgique. Aprés cette période, ils
prennent alors en charge leur mission au sein uteslee d’affectation. La plus courante est
celle d’'ingénieur méthodes, qui consiste a paricgu déeploiement digan manufacturing
au sein des ateliers. lls développent ainsi dehadés et outils, pilotent des chantiers de
transformation ou encore mettent en place de ntasvéhplantations. Mais au-dela de ces
aspects techniques, leur travail suppose égaletieecdmmuniquer aupres de I'ensemble des
collaborateurs pour les fédérer autour de la démeatamélioration continue et de les
accompagner dans sa mise en oeuvre.

Depuis quelques années, l'usage veut qu’apres @medp d’'un an et demi a deux ans au
poste de méthodes, les ingénieurs prennent eneclhiagmission d’environ six mois, le plus
souvent sur un des sites a I'étranger, puis seape@pa prendre la fonction de chef d’équipe.
L’objectif affiché par les ressources humainesjest le jeune diplémé appréhende d’abord le
fonctionnement de I'entreprise par une fonctiomgxeersale puis qu’il soit confronté assez
rapidement au management d’'un groupe de marogsiafar d’évaluer si I'exercice d’'une
responsabilité hiérarchique lui convient.

La suite de la carriére n’est absolument pas d&ficontrairement aux premiéres années
construites sur une logique de développement ehatdnlieu a un parcours standardisé.
Ainsi, apres le poste de chef d’équipe, la pouesdi la carriere de maniere verticale fait
figure d’exception et il est plus courant de voasdngénieurs reprendre des postes orientés
vers la gestion de projet, que ce soit sur undgteroduction ou bien au siége. Cependant, il
ne serait pas non plus exact de généraliser stg odentation car la systématisation du
parcours type évoqué est encore trop récente paliguer une réelle tendance en ce qui
concerne I'évolution au-dela du poste de chef djgguOn pourra remarquer, cependant, que
c'est lors de ce passage d'un parcours standardiséine mobilité personnalisée
gu’interviennent les premieres démissions d’ingérseméme si ce turn-over n’apparait pas
comme problématique aux yeux des ressources husnaine

Au-dela des premieres années, chaque mobilitéoest personnalisée et déterminée par le
rapprochement des vceux de l'ingénieur et des besieénl’entreprise grace a des outils
comme les entretiens d’évaluation annuels et lesités de carrieres. On retiendra donc que
les possibilités sont multiples et que chaque earést unique, d’autant que I'appartenance a
un groupe d’envergure international doit aussi et d’élaborer des projets de mobilité a
I'étranger ou sur des secteurs d’activités diffe&sete la maroquinerie.
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3. Méthodologie et résultats
3.1.Problématique et hypothése

Les travaux de Bouffartigue et Moyzan-Louazel omininé que les choix professionnels
réalisés par les ingénieurs sont principalementctfon des circonstances ou de leur
environnement. Ainsi, 'engagement dans une clps8paratoire serait le fruit d’'une logique
résultant de bons résultats scolaires au lycés, lpuchoix d’'une école d’ingénieur se ferait
sur la base du classement aux concours. Enfintrépnise retenue pour le premier emploi
serait celle bénéficiant du plus grand prestigebjéctif de ce poste étant davantage de
cultiver une certaine employabilité par rapport anigences du marché du travail, plutét que
de rechercher la satisfaction de valeurs ou irgépérticuliers. Cela nous permet donc de
comprendre pourquoi I'entreprise Maro a des diffiesi pour attirer des profils de jeunes
ingénieurs dipldomés. En effet, au regard du modiEecarriere classique de I'ingénieur
évoqué plus haut, le choix d’'intégrer une entrepds secteur de la maroquinerie, c'est-a-dire
moins prestigieuse au sein de la communauté désimgs, pourrait étre considéré comme
atypique. Pourtant, chaque année, plusieurs dmgésieurs integrent un des sites industriels
de cette entreprise, ce qui nous laisse pensecaela, ont trouvé des raisons de s’engager
dans I'emploi proposeé.

Au cours de cette recherche, nous allons donc kebegc comprendre les déterminants de
ce choix professionnel auprés de jeunes ingéndipiémeés ayant intégré I'entreprise Maro
pour leur premier emploi. L'objectif est donc d'aper un éclairage sur les motivations de
ces ingénieurs et permettra de capitaliser sudegseres en termes de marketing ressources
humaines pour attirer les candidats et encouragidélisation.

Ainsi, nous postulons qu'apres avoir suivi un parsaraditionnel jusqu’a leur dipléme,
ces jeunes ingénieurs ont opéré une mutation cuadetrs déterminants de carriere et ont
ainsi saisi 'opportunité de bifurquer vers unesatation atypique pour leur premier emploi.

3.2Méthodologie

3.2.1. Pré-enquéte

Au-dela du travail de recherche bibliographiques premiére approche du terrain nous a
permis de préciser le contexte de la recherchei ajoge les principaux points de
guestionnement.

Nous avons pu solliciter la directrice des ressesmirbumaines du site de Vendée et
échanger avec des responsables ressources hurdais@sge pour obtenir leur vision de la
gestion des carrieres des ingénieurs au sein diedj@ise. Un travail de documentation nous
a également permis de recenser des élémentsigtatsssur le sujet et nous avons eu acces a
des communications internes relatant la stratégikedtreprise a I'égard de cette population.
Nous avons également rencontré deux ingénieursailicavt sur le site de Vendée lors d’un
entretien exploratoire individuel de 45 minutes ismv. Ces derniers, un homme et une
femme, ont tous deux été intégrés a l'issue de dgpidme d’ingénieur (Ecole Nationale
Supérieure des Arts et Métiers, Ecole des Mineblalgtes) et ont respectivement 4 et 3 ans
d’ancienneté dans I'entreprise.

Au cours de cette étape il ne s’agissait donc pasadiver la solution avant méme d’avoir
commenceé lI'enquéte proprement dite mais bien deigaenotre problématique et de nous
préparer a recevoir de I'information lors des didres.
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3.2.2. Enquéte

Ce travail est basé sur I'analyse de 8 entretiens-directifs d’une durée d’'une heure environ
auprés de jeunes ingénieurs ayant intégré un tessisdustriels de I'entreprise a la sortie de
leur école. Les personnes interrogées sont issess édoles d’ingénieurs généralistes
suivantes : Ecoles des Mines de Paris (2 persanBagglec (2 personnes), INP ENSGI de
Grenoble (2 personnes), Ecole Centrale de Lyonefsgmne), INSA Lyon (1 personne).
L’échantillon est constitué de 3 femmes et 5 homragés de 23 a 26 ans et dont I'ancienneté
dans I'entreprise varie de 4 mois a 3 ans et dBaimi ces personnes, 5 ont été intégrées
aprées un stage de fin d’études réalisé au seieedprise. Enfin, 2 d’entre elles avaient déja
connu ou étaient en cours de mobilité au moment'afdretien tandis que les autres
occupaient leur premier poste. Nous précisons '‘gaedmble des noms a été modifié afin de
respecter 'anonymat des personnes.

Les entretiens ont été enregistrés et retranstetguide d’entretien visait, aprés un état des
lieux de leur situation professionnelle actuelleingerroger ces ingénieurs sur leurs choix
passés de maniére rétrospective (orientation veeségole d’ingénieur et choix d’intégrer
I'entreprise) ainsi que sur leurs projets professels a venir.

3.3Résultats obtenus

3.3.1. L’'engagement dans des études d’ingénieur

Cette thématique regroupe les motivations avangaekes ingénieurs pour expliquer leur
choix de s’engager dans cette formation initialaenhaniere dont elle s’est déroulée jusqu’a
leur sortie de I'école.

3.3.1.1.L’orientation vers les classes préparatoire

Parmi les sujets, les motivations évoquées sorst hi@mogenes et eux-mémes nous
expliqguent qu’ils les partagent certainement aweehbjorité des lycéens arrivant en classe
préparatoire. En effet, il s’agissait essentielletymur eux de suivre la voie qui semblait la
plus logique »apres une terminale en filiere scientifique darmpiddle ils s’étaient révélés
«plutdt dougs] ». Cependant, cette orientation n’était pas, potardunaturelle et a souvent
été soufflée pak la propagande e I'entourage familial et encore davantage defepseurs
qui souhaitaient voir optimisées leurdacilités »scolaires dans une voie prestigieuse et qui
permettrait« de garder un maximum de portes ouverte€es jeunes n'ayant pas de projet
professionnel particulier a I'époque, ou encor@ tilou («On m’a dit que si ¢ca marchait en
prépa ce serait bien et que sinon, tant pis, jerpas toujours faire psycho ppnt alors suivi
ce conseil«un peu sans savoir dans qufds] s’engagedent] » mais en considérant
aujourd’hui qu’ils ont bien fait.

3.3.1.2.Le choix de I'école ingénieur

Au premier abord, les sujets nous ont chacun ex@ligu’ils avaient choisi leur école en
fonction de critéres pédagogiques spécifiques’€taient des professionnels qui venaient
faire la plupart des cour9»ou bien par leur intérét pour les matiéres dispen. Mais dans le
récit de leur processus de décision, tous ontdimeht admis avok atterrit » dans leur école
en fonction du« jeu des concourset« un peu par hasard.»

Ainsi, chacun a passé I'ensemble des concours péspoar les différents groupes d’école
(« Centrale, X, les Mines, tous les ENSI et 'TENSAMachant que I'objectif de la classe
préparatoire avait justement été de se prépapmur étre le mieux placé aux concours et
avoir la meilleure école A l'issue de leurs résultats aux concours et donéoaction des
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possibilités offertes a eux, le choix s’est enspiéé vers I'école« qui semblait étre la plus
généraliste et qui laissait le plus de possibiliéék sortie», c’est-a-dire la plus prestigieuse.
Certains, pour qui les opportunités n’étaient passiaisantes, faute de n’aveirpas eu un
assez bon niveau ent alors choisi de réaliser une nouvelle annédakese préparatoire pour
retenter les concours I'année suivante. Au comdralfautres qui ne se doutaient pas qu’ils
décrocheraient le gros lot »ont adapté leur choix en acceptant un surclasdepaemapport

a leurs ambitions«(je crois qu’on m’aurait tué si j'avais refuseé I¥Bnes Paris pour les Arts
et Métiers parce gque ce n’était jamais arrivé dams prépa qu’on accede a cette école, donc
ca faisait bien plaisir » En effet, plus que le contenu du cursus, l'int@otrr était pour eux
d’intégrer une école suffisammenicotée »puisque« le principe c’est que quand tu es dans
une école généraliste, pourvu qu’elle ne soit pap mauvaise, apres tu peux faire un peu ce
gue tu veux, c’est un peu comme une carte de wisite

3.3.1.3.Les choix au fil du cursus :

Tout au long des années passées en école d'ingél@sisujets ont été confrontés a de
nouveaux choix, que ce soit pour définir leurs apdiou bien trouver des stages. N'ayant pas
de projet professionnel précis a leur arrivée,oid alors procédé par essais-erreurs, s’en
remettant soit au hasard en postukastr des stages un peu partoutseit en ayant recours a
des tests quand certains intéréts se dessinaignundéeu « En école d’'ingénieur je voulais
faire du génie civil et puis j'étais aussi attirardes usines...] donc je me suis dit qu’avant
d’'aller dans le génie civil jallais essayer de raimon stage de deuxieme année en
production, pour voir une usine »)

Au cours des trois années, les préférences seafforéies pour certains parce qu'ils ont eu
la chance d’apprécier une expérience ou bien, atraice, parce que des échecs leur ont
permis d’éliminer certaines voies parmi I'ensemiéss possibles«(j’ai testé la banque et
I'assurance mais ¢ca ne m’a pas plu du toutGependant, arrivé au terme du dipléme, aucun
n'a d’objectif précis concernant son insertion pesionnelle et ils s’accordent a dire que c’est
le cas de la majorité des étudiants sortant d’édateénieur. Selon eux, trouver le bon
emploi releverait donc d'une histoire de chance et ce serait davantageau fil des
expériences que se construit le projeten outre, ils ont en téte que c’est moins leur
expérience, donc le détail de leur parcours, quegdstentiel, symbolisé par leur dipldme, qui
comptera dans leur insertion professionnelle.

3.3.2. L’engagement dans le processus de recrutement/andeprise Maro

Au cceur méme de notre sujet d’étude, nous avongaticulierement attentifs aux
arguments avancés par les sujets pour expliquer dagagement dans le processus de
recrutement avec I'entreprise Maro et leur chanalfide I'intégrer pour leur premier emploi.

3.3.2.1.Déroulement du processus de recrutement :

Le premier contact engagé avec I'entreprise re@d/eselon eux, d’'un certaik hasard »
dans le sens ou, avant cetace n’était pas du tout une entreprise a laqupl auraient]
pu penser »Cette rencontre initiale a ainsi pu prendre digerformes selon les sujets mais
pour la plupart, il s’agissait d’'une démarche dmtieprise a I'égard de I'école par le biais
d’'une annonce, la présence a un forum ou encordesiaelations privilégiées entretenues
avec certains enseignants. Malgré le fait qu'iBundient« jamais imaginé aller par-la,»ce
premier contact aiguise leur curiosité et ils erigpd comme d’unx déclic » « quelque chose
qui a fait tilt » « qui donne envie de se renseigner »
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Leur intérét est donc éveillé méme s’ils nous disavoir surtout fait leur premiere
démarche (laisser leur CV sur le stand du forupomdre a 'annonce, etcs)parce que ¢a ne
[leur] prend que 5 minutes et que« ¢ca n‘engage a rien. En effet, la plupart n'ont pas
encore terminé son cursus lors de ce contact &igeavouent avoir surtout donné suite a
cette opportunité parce gueca ferait un entrainementen prévision d’autres candidatures.
L'entreprise les ayant relancé rapidement, ils esat sengagés dans le processus de
recrutement proprement dit. Les étapes se sonttertgroulées une a une et ils se soptis
au jeu » finissant par accepter la proposition qui leaitétite.

Tres peu d’entre eux ont eu d’autres contacts eallpke ce qu’ils expliquent a la fois par
la rapidité du processus de recrutement avec Matout s’est enchainé assez vite et je n'ai
pas eu vraiment a chercher ailleurs mais surtout parce qu’ils trouvaient I'opporténit
« vraiment sympa et qu’ils n‘avaient pas envie de s’investir danautifes recherches qui
n'auraient été, selon eux, qu'ureroue de secours sAlors pour expliquer leur volonté de
« [s']accrocher »et de poursuivre le processus de recrutement gusmqn terme, les sujets
ont avanceé a la fois des éléments d’ordre situaétsnet d’ordre personnels.

3.3.2.2.Déterminants d’ordre situationnels

La premiére des raisons invoquées par les sujatspperte a I'influence qu’ont pu avoir
leurs pairs sur leur intérét pour I'entreprise Mdta effet, si I'entreprise était tres peu connue
au sein de la communauté d’ingénieurs, le fait ailaun enseignant ou des anciens de I'école
qui en fasse la promo »a donné de la crédibilité a cette offre. Les sujetonnaissent ainsi
le poids important des statistiques et qu’il eseascourant de voir les jeunes diplémés fonder
leur choix d’orientation sur cette baseils font le truc le plus classique c'est-a-dirg'ily
regardent les statistiques et ils voient que I'adévant la moitié de la promotion est partie
dans le consulting donc ils vont aller aussi damsdnsulting sans trop savoir ce qu’ils vont y
faire ou si ¢a va leur plaire)» Alors méme si eux-méme ne souhaitaient pas adagtte
démarche, savoir que des anciens de leur écolerdvatégré Maro leur donnait la certitude
gu’ils ne passeraient pas pour des guignols £n outre, cela leur permettait dene pas
partir en terrain inconnu »en sachant que dans 'entreprisé y a quelqu’un qui a le méme
profil que toi, la méme culture et qui s’y plaitkn effet, il leur était indispensable de se
projeter dans le poste et donc, au-dela des #yatst de pouvoir échanger avec des
ingénieurs en poste, y compris venant d’autresedcdla plupart ont donc essayé de prendre
des contacts en interne afin de savoge qu'ils faisaient au quotidien et avoir quelqu’un
« qui parle franchement des avantages et des irgroent »

Les sujets ont également évoqué la contingence atah@ du travail et leur adaptation a
I'offre actuelle. Selon eux, les entreprises aunagkes habitudes de recrutement cyclique et il
y aurait des périodes ou les entreprisesnbauchent parce que ¢a va bien, et puis d’autres
périodes ou ¢a va moins bienAinsi, I'opportunité saisie avec Maro n’auraitup€tre pas
été considérée comme telle a un autre momefut Yois, on a eu des vagues Danone, il y a eu
L’Oréal, Peugeot ou Schlumberger, et aujourd’huitames de ces entreprises marchent un
peu moins bien alors que Maro marche trés fory & encore des postes a pourvoir donc
c’est une vague, ca durera peut-étre plusieurs aanét c'est une autre entreprise qui
prendra le relais »)Cependant, on a vu plus haut que le choix d’meékbentreprise ne s’est
pas fait« a défaut d’autre chosepuisque la plupart des sujets rencontrés n’ontspabaité
chercher ailleurs. Seul le dernier ingénieur recautlairement affirmé quesans la criséil]
ne serdit] jamais arrivé chez Maro parce qu’il aurait davantage cherché dans l'imiist
automobile.
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Enfin, si la localisation géographique du posteadqis été évoqueée, c’est justement pour
affirmer gu’elle ne constituait pas un critere en &€n effet, ces ingénieurs qui ont tous été
ameneés a changer de région pour leurs études shygaid leur « fallait forcément bouges
et peu leur importait d’aller sur Paris ou en pnoe. Alors pour ceux a qui I'on a offert un
poste dans la région de leur choix, cela a étéipbsn que leur décision ait déja été prise et
pour les autres, cela n'aurait pas constitué urifrdet refus puisqu’ils considéraient cette
affectation comme provisoire et savaient quilse ferajient] pas toutdleur] vie la-bas »

3.3.2.3.Déterminants d’ordre personnels

Parmi les éléments ayant influencé la décision etejeunes diplomeés, le contenu de la
mission proposée a été déterminant. Pourtant, Ipritda d’entre eux a avoué n’'avoir
« gu’une vision théorique de I'organisation industrielle, certains affirmanéme que« le
terme d’ingénieur méthodgs] ne savdent] pas trop ce que ¢a voulait dire Malgré des
lacunes liees au manque d’approfondissement deugeis a I'école, ils étaient dor@réfs]

a tout apprendre et finalement, plus que la thématique de la missist le contexte de
mise en ceuvre qui a attiré leur attention. Loinederepousser, la jeunesse de la démarche
lean manufacturingau sein de Maro les a plutdt séduits car, comtmra@nt a ce qu'il leur
aurait été possible de faire dans des entreprisecteur automobile, par exemple,<ola-
bas ¢a fait 15 ans gu'ils font ¢a, tout est déjdé®,ils ont vu la possibilité de participer a

la construction de quelque chose«wd apporter[leur] pierre a I'édifice » Ce godt pour le
challenge se retrouve aussi dans leur volonté d®rsieonter au terrain, de ne surtout pas
rester dans un bureau derriere un ordinateuabors méme qu’'on les avait prévenus sur
'importance de I'aspect relationnel dans le postela difficulté de« mettre les gens en
mouvement.» Enfin, pour ces ingénieurs dont I'ambition n’étgias « de devenir[des]
experfs] » la fonction proposée permettait déaire de I'industriel en mettant a profieur]
diplome mais sans étre trop pointu »

L’obtention du statut de cadre étant I'usage 2oléies de I'école d’ingénieur, cela n’a pas
été un critere déterminant pour les sujets, enneha ils avaient des attentes particulieres en
ce qui concerne les responsabilités qui allaient &re allouées. Ainsi, ils ont considéré
commex trés valorisant »gu’on leur confie immeédiatement des projets a géneautonomie,
contrairement a d’autre entreprises dont la paldigst de proposer un parcourd’un an de
formation ou tu fais des stages, tu es suivi patubeur, etc. »Il était, en effet, trés important
pour eux d’étre rapidementopérationnel spour ne pas avoir I'impressiande se tourner les
pouces » Cependant, ils ne tenaient pas non plusggiller les étapes> et avant de se
confronter au« management direct le management de projet leur semblait étre un bon
moyen «de comprendre les mentalité et aussi la techniguygour obtenir @lus de
legitimité ».

Si I'offre de Maro a été considérée comme crédioler ces ingénieurs, c’est aussi grace a
I'envergure de I'entreprise qui les assurait d’ayes moyens de mener a bien leur mission
(« si tu justifies bien un achat et que tu demandesvestissement on te dit ok, c’est quand
méme super)»et que leur situation financiere personnelleisstable. La taille du groupe a
été aussi remarquée pour les perspectives d’éwnlgtiofessionnelles qu’elle pouvait offrir.
Ainsi, le fait d’appartenir a un groupe plurididaiaire leur a permis de se projeter a plus
long terme dans des secteurgraiment différents de la maroquineriee qui a constitué un
véritable atout pour ces ingénieurs qui ont comgidgie« ¢a ouvrait plus de portes que dans
I'automobile par exemple.>Dans la méme optique, la présence de filialegrupe dans
d’autres pays les a rassurés quant a I'éventudlesiode s’expatrier.

Au-dela d’'une« présentation lisse telle qu’elle avait pu leur étre faite lors de tzmts
avec d’autres entreprises, les ingénieurs ont dérési que Maro avait joué«la
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transparence »y compris« face a des gens qui n’étaient pas tous appelésstéer dans
I'entreprise » Ainsi, la visite du site historique lors de laujpée de recrutement a été tres
appréciée et ils ont trouvé la urenarque d’ouverture.»La présentation de I'entreprise leur

a également laissé le souvenir d'une entreprisgnamique», et qui aurait« gardé un
caractére un peu entreprenant avec toujours I'otiwer de nouveaux magasinMais ce ne
sont pas les seules valeurs auxquelles ils orgegtgibles puisque de leurs échanges avec des
ingénieurs en poste ou des anciens de leur édslepnt également retenu labenne
mentalité». Le climat social semblait, en effet, étre uénmdnt déterminant pour ces
ingénieurs ayant a coeur deommencer dans une atmosphere sereine »

Si I'ensemble des éléments précédents ont été égadgl facon homogéne par les sujets
rencontrés, la question du secteur d’activité datieprise les a davantage divisés. Certains
ont tout de suite été enthousiasmés par la mareqejrappréciant I'idée de travailler des
produits qui font briller les yeux des gens dans les magasiri3’'autres, sans étre génes,
n'y trouvaient« pas d’attirance particuliere et considéraient quel& produit, ce n’était pas
un critére pourfeux] ». Pour quelques-uns, enfinay début, le fait de faire des sacs a main,
c’était plutdt un point négatif se qui les a conduits a longuement réfléchir adiatcepter
la proposition. Ainsi, le secteur ne leur paraissgpas trop ingénieur»c'est-a-dire peu
industrialisé mais, le fait de voitoutes ces personnes venant de I'automobileagaiifant
chez Maro »,les a finalement rassurés. lls ont, en effet, déexd une « organisation
industrielle originale »qui, selon eux, pouvait étre plus intéressantepawge a des industries
classiques ou pout optimiser ta production, sur des machines dasile, il suffit d’y mettre
le prix alors qu’avec des opérateurs il faut vramheien réussir a conduire le changement »
Cependant, méme si étka@ngénieur généraliste ca veut dire que tu peupefaeaucoup de
choses, travailler dans beaucoup d’entreprisesrsato n’es pas obligé de te limiter a des
secteurs qu’on pourrait penser comme plus logiquee»modele restait assez exotique par
rapports aux modeles présentés en école d’'ingémieur

3.3.3. L’engagement dans une carriere au sein de I'enisgpMaro

Au-dela de l'acceptation du poste, les sujets ramtségalement fourni des éléments sur
leur intégration au sein de I'entreprise et la fadont ils envisagent leur carriere a plus ou
moins long terme.

3.3.3.1.L’intégration et la prise en charge de @ost

A leur arrivée, les sujets ont été soumis a undogérd’intégration destinée a les
sensibiliser a l'univers de I'entreprise. Tandi® gquertains ont eu drokau full package avec
deux semaines a I'entrep6t de logistique, une seenadur la formation maroquinier et trois
semaines pour faire le tour des services et desasiag» d’autres se sont contentés de
modules plus courts mais dans tous les cas, la pnharge du poste a été effective au bout
de six semaines au maximum.

Pour quelques-uns d’entre eux, une premiére sermss venue d'un décalage entre la
réalité de leur mission et ce qui leur avait é@spnté ou ce qu’il en avait percu au moment
du recrutement. Ainsi, quelques sujets se sont fiectés a une mission qui ne leur
correspondait pas du point de vue de l'intérétadtithe € je passais des fois des journées
entieres a saisir des chiffre3 »ou bien du point de vue du contexte d’exercice
(« officiellement je devais arriver comme ingénim@thodes dans une ligne de production et
le lundi matin on m’a annoncé que j'allais allera sous-traitance»)Cependant, toutes les
personnes concernées ont affirmé avoir pu exprieugrcontrariété et la situation a été réglée
dans les mois suivants en procédant a une réoegms
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Plus répandue et également plus durable a été nérootation au décalage entre
I'apprentissage scolaire et le terrain. lls recassent en effet, que si le titre d’ingénieur
généraliste leur donne accés a de nombreusesdnsgtia la sortie de I'école, il y avait
vraiment tout a apprendre xComme dans toute organisation, il leur faut apgméler de
nouveaux processcomment on monte un sac, quelles sont les normesp&cter, etc.»
d’autant que le métier de I'entreprise complexdfet apprentissage carle savoir-faire ne
peut pas étre cadré comme dans I'automobile pawengtravaille sur des matieres vivantes
donc il y a beaucoup de perception a intégrer ».

Mais plus encore, ce qui lewdemande de l'adaptation est de prendre en compte
« I'aspect humain »pour mener a bien leurs projetsil faut apprendre a se recaler sur le
rythme de personnes qui ne sortent pas forcémedtol dingénieur ou de longues
études » Cependant, tous affirment que ce travail estlif@cpar un bon climat social
« spécifique a Maro »u « tout le monde essaie d’avancer ensempfaéme si« tout n’est
pas rose évidemment ».

Enfin, méme s’ils avouent ressentir un sentimemtriginalité par rapports a d’autres
camarades de promotion qui ont ét@as mal surpris de savaojqu’ils] allaifent] dans le
luxe » ils ne se sentent finalemenpas si différents de ceux ayant aussi intégré un site de
production, a la différence pres qu'il regnerailos eux, davantage d’amour du produit
que dans une industrie plus lourde. Méme les @tisents a I'univers de la maroquinerie ont
admis que cela devenaitde plus en plus intéressant quand on comprenccgueest pas si
simple » Pour tous ces ingénieurs, la surprise viendeaihdtage de la possibilité d’échanger
sur leur activité avec des non-ingénieurs puisguenéntion de leur entreprise fait réagir
spontanément les gersqui t'en parlent pendant deux heures parce gusavent ce que
c’est, qu’ils imaginent le produit dans leur tétecontrairement a d'autres produits trés
techniques qui lew parlent moins »

3.3.3.2.Les mobilités

Bénéficiant tous du statut de cadre, les sujets@mrfrontés a la nécessité d’envisager leur
perspectives de mobilité, celle-ci étant une claleskeur contrat. lls nous ont donc fait part de
la maniere dont ils envisageaient leur premier gearent de poste ou bien comment il s’était
déroulé, pour les plus anciens.

L’existence d'un parcours type pour le profil leuplrépandu, c'est-a-dire d’'ingénieur
méthodes, est connue de tous les sujets parcelewrib été présenté des le recrutement ou
bien qu’ils I'ont observé au sein de I'entreprites personnes concernées appréhendent de
facon positive le fait d’évoluer vers un poste Hefad’équipe parce que, d’'une part, c’est un
préalable a toute autre évolutiBnau moins apres tu peux évoluer sans te posgudstion
du management)» mais également parce que cela correspond a $ewhait de
développement «le management d’'une équipe au quotidien je pens2 c'est super
enrichissant, c’est une des meilleures techniquasr e développer, c’'est pour ¢ca que
jaimerais m’orienter vers ¢a pour progresser erégprogresser les autre$.

En revanche, quand il n’existe pas de parcours typbien au-dela de celui-ci, les sujets
sont unanimes pour évoquer le flou qui régne sarpessibilités existantes au sein de
I'entreprise. Ainsi, les perspectives liées a i\atd de I'entreprise sont tres vastes et ést
difficile de se faire une idée des postes possiblésur visibilité se résume donc a ce gu'ils
ont pu observer sur leur site de travail ou bienfaton plus partielle encore, ce qu’ils ont
observeé lors de leur période d’intégration. Pourilarsavent que la question de leurs souhaits
d’évolution va leur étre posée régulierement eilgjwont étre confrontés a de nombreux
changements de postes au cours de leur carriéaéleDrs, si a court terme ils n’envisagent
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pas de quitter I'entreprise, car ils s’y senteminbét sont heureuxde pouvoir évoluer dans
cet environnement,»ls voient tous la nécessité d’engager une meébdixterne a plus ou
moins long terme pout pouvoir progresser en termes de salaire ou dpaesabilités »

Plus surprenant, plusieurs sujets évoquent la Ipiigside «tout lacher» un jour, c’est-a-
dire de revenir a d’autres centres d’intéréts, ggsibnnels ou non, sans pour autant avoir
défini quelle pourrait étre leur reconversiorilly a beaucoup de cadres qui, a la
quarantaine, changent de domaine et moi, ca neam'&rait que ¢a m’arrivey D’ailleurs,
sans aller jusqu’a une telle extrémité, la plupévbquent le fait qu’ils connaitront
certainement un remaniement de leurs priorités tenagnnées a venir méme si, pour l'instant
iIs pensent surtout au travaib».

3.3.3.3.La gestion de carriere

Enfin, les sujets se sont spontanément exprimétasuaniére dont ils appréhendaient la
gestion des carrieres au sein de l'entreprise. @ordment a ce qui a été évoqué
précédemment, ils ont conscience de la nécessité gaex de connaitre plusieurs mobilités
parce que« quand tu fais une école d’'ingénieur ou de longéesles, tu sais que ce sera
comme ¢a, c'est une fatalité mais aussi quex c’est une expérience qui est super
intéressante»Cependant, plusieurs d’entre eux regrettent queredédve d’'un impératif lié au
statut de cadre et que celui-ci fonctionne aveccalendrier indifférent au rythme de
chacun »

lIs ressentent en effet la nécessité de se confaiindes attentes de la part de I'entreprise
(« il faut forcément montrer qu’on a de I'ambitiof) ce qui crée une sorte de malaise puisque
les souhaits qu’ils expriment ne correspondentfpecment a leurs aspirations jéveux
gu’ils me fassent évoluer mais je ne veux pas gJ8d disent que je me la péte ou, au
contraire, qu'ils aillent plus loin que ce dont j’anvie parce que jaurais dit que je veux étre
directeur d’'usine»). Les rapports des sujets avec leurs interlocst@nanagers et ressources
humaines) s’en trouvent donc biaisés ce qui a teeda accroitre le flou lié aux réelles
possibilités d’évolution.

Cette critique concernant I'élaboration du projet mobilité se prolonge également au
déroulement de la procédure elle-méme. Ainsi, lgsts évoquent la lenteur du processus qui
expliquerait en partie le fait qu'il y ait beaucodp« frustrés par rapport a des histoires de
mobilité » Selon eux, les carences du raisonnement préatalraineraient des difficultés a
trouver un poste qui satisfasse les deux partidssepriorités différentes des divers acteurs
organisationnels viendraient encore allonger laidgltu as la vision un peu plus perso du
site ou du service d'origine qui se dit qu'il neuvg@as perdre un bon élément, parce que ce
n'est pas la bonne période, etg. »

La frustration viendrait donc du fait qu’'une foe démarche de mobilité engagée par la
personne« c’est un peu comme si tu avais déja fait un mewduil de ton poste s
expriment alors la difficulté de rester dans I'ateeet la baisse de moral qu’ils ont eux-mémes
vécue ou bien observée je<me disais que jétais en train de me fanerlls)indiquent ainsi
gu’en situation de mobilité, beaucoup de persorpesmpris eux-mémes, auraient eu l'idée
de « commencer a chercher ailleursators mémex qu’a partir du moment ou on te donne
une date, une perspective, méme si c’est dansaiss ga change tout»
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3.4Discussion

3.4.1. Retour sur les hypotheses

Au regard des résultats obtenus, il semblerait gaeformément a notre hypothese, les
ingénieurs rencontrés aient été confrontés a urtation de leurs déterminants de carrieres a
la sortie de I'appareil scolaire.

Ainsi, depuis le lycée jusqu’au diplome d’ingénieleaurs choix ont été essentiellement
guidés par la perception de leur environnementagusoit au travers des conseils prodigués
par leur entourage ou dans le modele constituéemude la communauté des ingénieurs et
dans le souhait de se positionner par rapport fatun marché du travail. S’il relevait tout de
méme d’une certaine stratégie personnelle, cellaedpas avoir a trancher, leur parcours a
donc été essentiellement influencé par des détantsrd’ordre situationnel. Or dans I'exposé
de leurs motivations pour choisir leur premier esnph assiste davantage a une négociation
entre déterminants d’ordre personnel et situatibn®a peut, en effet, observer que les
éléments environnementaux autrefois prescriptecospme l'avis des pairs, deviennent
davantage source d’information et viennent interagec des éléments liés aux intéréts et
valeurs de ces ingénieurs.

Dans ce sens, il semblerait donc que ce soit Imiprecontact avec I'entreprise Maro,
présentée comme une orientation atypique en colsparguasi-systématique avec le secteur
automobile, qui ait constitué un élément déclench®umbolisé par I'idée de déclic émise par
les sujets. Toutefois, I'arrivée de cette oppotéune peut expliquer, a elle seule, qu'elle ait
été percue comme telle par ces jeunes dipldméslefude I'observation de cette bifurcation
dans leur orientation, nous devons donc nous oderrsur la maniére dont s’est opéré le
processus de conversion du mode de réflexion addephis des années. En effet, il
semblerait que cette évolution ne se soit mise labepque petit a petit et nous pouvons
rappeler que, lors de leur premiere démarche dens&p ces ingénieurs n’envisageaient pas
encore cette candidature comme une piste vraimé&iguse. Ce n’est qu’au fil des étapes,
plus ou moins rapidement et avec plus ou moinsedsidn, qu’ils ont réellement investi la
possibilité de s’engager dans cet emploi. On péasdmaginer que les ingénieurs n’ont
peut-étre pas mobilisé d’eux-mémes des criteresddéopersonnels mais que la démarche
active de I'entreprise a leur encontre a permisfdise écho. On pourra, dans cette optique,
faire le paralléle entre I'offre originale de I'e@prise qui les incite a devenir auteur dans leur
mission et leur démarche nouvelle d’étre égaleraetdéur de leur orientation. De nouveau
criteres s’intégrant a la réflexion, c’est la cossance méme de soi qui s’en trouve modifiée,
permettant ainsi un examen des opportunités.

Nous pouvons finalement penser que cela n'a sante dmnstitué qu’une amorce d’un
remaniement plus large des déterminants de caetéde leur identité professionnelle. C’est
pourquoi ce choix d'orientation, qui pourrait searbléduire les perspectives de par son
atypisme, a sans-doute, ouvert le champ des pessdnl leur faisant appréhender la carriere
avec davantage d’autodétermination.

3.4.2. Retour sur les reperes théoriques

A lissue de cette recherche, nous tenons a sarliga pertinence du modéle de
I'ingénieur proposé par Bouffartigue. En effet,description du parcours scolaire marqué par
le differement des choix a résonné de maniére memndent juste avec nos propres
observations. Cependant, au-dela de cette pétieglehoix des ingénieurs rencontrés se sont
considérablement éloignés du modeéle classiquetgri’auteur, nous en rappelant ainsi les
limites liées au fait que la population des ingarse qui peut présenter certains traits
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homogenes, est avant tout constituée d’individagudiers. Ainsi, on remarquera que bien
gu'ayant partagé les mémes stratégies d'orientaties ingénieurs rencontrés se sont
différenciés en bien des aspects comme, par exerdples la diversité des fantasmes
professionnels ayant jalonné leur parcours et paestguels on a retrouvé le souhait de
devenir psychologue, vétérinaire, pilote de liggegch sportif, etc.

Le cadre théorique proposé par Super nous a qdant-permis de structurer notre
réflexion. Nous avons particulierement apprécié caactere dynamique et opérationnel qui
a rendu possible l'interprétation de nos résulpaits arriver a une compréhension des faits de
maniere rétrospective. Et bien que cette perspectiait pas été approfondie dans cette
recherche, ce modele devrait étre également pettpwir anticiper les préoccupations de ces
ingénieurs qui ont, d'ores et déja, souligné le asi@ment probable de leur investissement
dans les différents réles qu’ils occupent.

3.4.3. Implications managériales

En ce qui concerne les possibilités d’attirer déage les jeunes ingénieurs, I'éclairage
apporté par cette recherche semble d’abord confidimgérét de certaines actions déja
engagées par I'entreprise. Ainsi, au regard ddli@mce exercée par les pairs, on ne peut
gu’encourager la démarche de contact entreprisgvars les forums, les partenariats avec les
écoles et les enseignants, la mise en place dawéskancien, etc. En outre, plus ce contact
interviendra t6t, plus l'idée d’intégrer I'entrepei aura de chance de devenir une opportunité
aux yeux de ces ingénieurs. C’est pourquoi le d@peEment des stages ingénieurs apparait
comme un bon moyen de se constituer une pépingtalents. Enfin la rapidité du processus
de recrutement semble avoir eu une influence majéduronviendra donc de travailler dans le
sens de cette réactivité qui permet de transfotmeuriosité de ces ingénieurs en un réel
engagement au fil des entretiens.

D’autres propositions peuvent également émergercelte recherche et concernent
davantage la présentation de I'entreprise et dtegosit au long du processus de recrutement
et la possibilité d’orienter le discours en fonotides €léments déterminants que nous avons
relevés. Ainsi, le manque d’expertise de I'entrgpren matiére déean manufacturing
considéré comme un handicap par Maro a, en réaléstitué un point fort puisque les
ingénieurs 'ont percu comme la possibilité d’é&ideur de sa mise en place. D’'une maniére
générale, I'entreprise pourra donc mettre a podfitatout, qui s’intégre d’ailleurs de maniére
cohérente dans la démarche existante de valorisatde l'autonomie et de la
responsabilisation. Dans la méme optique, mais deit en ce qui concerne le cceur de
métier de I'entreprise, on conseillera de privig¥da promotion de I'organisation industrielle
particuliere qui recueille une adhésion plus homeggue le produit lui-méme qui peut
soulever autant d’enthousiasme que de rejet. EhHéntreprise doit certainement pouvoir
s’appuyer sur son climat social favorable qui sendarrespondre aux attentes de ces jeunes
diplomés.

L’analyse des observations a également mis en dsgde@ine problématique liée a la
gestion des carriéres et bien que celle-ci n'at§té approfondie lors de cette recherche, elle
pourrait nécessiter d’interpeller nos interlocuseUgn effet, un échange avec des membres
des ressources humaines de I'entreprise est dairdgja prévu afin de débattre autour des
résultats et d’enrichir ces préconisation, dotista présente n’est pas exhaustive.
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4. Conclusion

Au cours de cette recherche, nous avons pu apponté&clairage sur les motivations de
jeunes ingénieurs a s’engager au sein d’'un empbugsé par I'entreprise Maro. Ainsi, il est
apparu que ces derniers avaient connu une mutdéidaurs déterminants de carriére et que
celle-ci avait été a l'origine d’une bifurcation pdes un parcours traditionnel vers une
orientation atypique, au regard du modele classiguéngénieur.

Une réserve doit cependant étre observée dans$adéoation de ces conclusions puisque
notre travail a pris pour base les propos, néoeseant subjectifs et non-vérifiables, des
ingénieurs. Ainsi, on peut tout a fait envisagexistence d’'un biais de désirabilité sociale
selon lequel ces derniers auraient cherché a semie¥ sous leur jour le plus favorable en
évoquant des motivations plus personnelles queatsnnelles. Par ailleurs, méme sans
stratégie consciente de leur part, les sujets out de méme pu rationaliser leur choix
d’emploi,a posteriorj comme nous I'avons observé en ce qui concernkdx de leur école
d’'ingénieur. Néanmoins, l'approfondissement de Hawge au cours d'un entretien long
devrait avoir limité ce type de biais.

La taille de notre échantillon nous pousse égaléngerrelativiser une éventuelle
généralisation des résultats a I'ensemble de laulpbpn des ingénieurs ayant intégré
I'entreprise dans les mémes circonstances. Poar depourrait étre intéressant d’étendre
'enquéte a davantage de sites industriels puisggiengénieurs rencontrés appartenaient a
seulement deux des cing ateliers en France. Tastefos conclusions permettent d’ores et
déja de soulever un certain nombre d’éléments pdudanner lieu a des pistes de travail.
L’objectif de cette recherche était d’ailleurs,dela d’un travail théorique, de développer une
application pratique des résultats et c’est dansseres que vont porter nos prochaines
réflexions, menées cette fois en collaboration alescreprésentants des ressources humaines
de I'entreprise Maro.
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