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Résumé :

Les disciplines connexes ayant pour objet le tlavaiGestion des Ressources Humaines et
la sociologie, sont souvent pergcues comme décagegediant du point de vue des chercheurs
gue des praticiens. Pourtant, leur fertilisationoiseée amene a repenser certaines notions
comme la socialisation, étudiée sous I'angle orgationnel par les premiers et sous I'angle
professionnel par les seconds. Une recherche iméeeey entreprise a permis de repenser
cette notion en déplacant la focale adoptée sundlgse du travail, permettant un retour
réflexif sur sa mise en ceuvre, et en réintroduianalyse de la réalité des organisations sur
le temps long du social. Cet article se proposecddi@tudier la socialisation de jeunes
apprentis conseillers financiers de La Poste, papoh supposée plus réceptive aux
nouvelles orientations stratégiques de cette amaeantreprise publique devenue société
anonyme, en combinant trois dimensions : la pativaale I'individu dans son apprentissage,
le contexte d’action réflexif dans lequel il s'inséet I'analyse processuelle. L'approche
adoptée repose sur une comparaison territoriale diééranée/ile-de-France) et
générationnelle. La combinaison de plusieurs teghes d’investigation (observation
participante au sein de la DRH de La Banque Postafguéte longitudinale par panel en
trois vagues menée aupres d’apprentis conseilieentiers et monographie de bureaux de
poste) permet de croiser les parcours biographicetdes éléments structurels d’analyse des
politiques d’emploi et de formation de La Posteétude invite a considérer quatre
ingrédients de la socialisation qui mettent en éxk I'intérét d’'une approche longitudinale
par les parcours de vie, croisée a une observaties pratiques concrétes de travail et des
politiques en cours : « les représentations du diaw, « les modéles professionnels », « les
stratégies des nouveaux entrants » et « les conditbbjectives de I'apprentissage ». En
combinant ces ingrédients, il est possible de paicales conversions plus ou moins réussies
au role prescrit par I'organisation, les transitism’étant pas linéaires mais dépendantes des
modeles professionnels portés par les apprentisugs agents socialisateurs que nous nous
proposons d’appeler « autruis significatifs au t#w. L’article ouvre ainsi des pistes de
réflexion pour mieux comprendre la socialisatiopegntie dans sa dimension processuelle et
systémique et remédier au décalage qui peut exasitee les attentes des nouvelles recrues et
celles de I'organisation.

Mots-clés : Socialisation organisationnelle, sociologie du tm#dvet des organisations,
identités professionnelles, génération, motivation.



Introduction

Cette recherche, qui part d’'une analyse des idestitbns professionnelles et des logiques de
reconnaissance et d'implication au travail des eibless financiers, population considérée
comme stratégique par la direction de La BanquéaRoau moment de sa création en 2006,
met en évidence des positionnements professiormélse construisent en décalage par
rapport a la norme de référence du conseiller idéeke par I'entreprise. L'étude permet dés
lors d’éclairer les leviers de motivation des papiohs au travail, les tensions potentielles
entre générations de salariés et les logiques gsiofienelles multiples nécessitant, ou non, la
mise en ceuvre de politiques différenciées de gest®leur travail. Elle s’appuie sur trois
années d'observation participante au sein de lachhim des Ressources Humaines de La
Banque Postale ayant vocation a alimenter les igaéis de gestion des populations
commerciales tout en considérant ces politiquesgtemps ignorées de la recherche en
sociologie, comme des analyseurs des mutationsagiailt contemporain. Cette approche est
combinée a une analyse du travail concret des l@nsest a une approche longitudinale de
la socialisation apprentie, peu fréquente en serde gestion, qui met en évidence son
caractére processuel. Ainsi, la problématique dipémaelle de la fidélisation des populations
commerciales, actrices du changement, prioritaie pes services centraux de la GRH de La
Banque Postale, est nourrie par une conceptionracttenniste de la socialisation
professionnelle des conseillers financiers en @étet des futures recrues de I'entreprise en
apprentissage.

En partant d’'une analyse processuelle et systéndguia socialisation dans sa dimension
proactive, cette recherche vise a répondre aux geestions suivantes : Quels « ingrédients »
sont pertinents pour analyser le processus de lisatian, et plus particulierement les
interactions entre tactiques organisationnellgsaatques individuelles ? Dans quelle mesure
la combinaison de ces ingrédients permet-elle depcendre les transitions et les ruptures au
cours de ce processus ?

Le cadre de référence théorique de la recherchagparaitre quatre ingrédients majeurs pour
analyse la socialisation comme un processus d’apprentisga@actif, contextualisé et
d’intériorisation progressive (1). L'étude de témrbongitudinale et compréhensive sera par la
suite exposée (2). Nous realiserons enfin une saeatypologique des ingrédients de
'approche processuelle de la socialisation quiteméten évidence différents modéles et
stratégies d’'intégration et de construction idaitt des conseillers. lls aménent a repenser les
conversions plus ou moins difficiles au modéle riato par I'organisation, liées a des
contradictions au sein méme des politiques en c&@es difficiles conversions seront mises
au jour par I'étude de cing cas concrets de sagaitdin apprentie (3).

1. Les approches de la socialisation

1.1. La socialisation comme processus d’apprentigs@aroactif et contextualisé

La socialisation a traditionnellement été conguenmme I'apprentissage individuel des
ficelles d'un rdle organisationnel, associé a urst@ye de valeurs, de normes et de
comportements. Ainsi, pour Schein [1968], elle ede processus d'apprentissage des
« ficelles » d’un emploi, d’endoctrinement et derfation (...) par lequel un individu recoit
'enseignement de ce qui est important dans unarosgtion et dans les sous-unitégp:2)
tandis que Van Maanen et Schein [1979] la désigommime I'acquisition de connaissances
sociales et des savoir-faire nécessaires pour assum role particulier »(p. 211). Cet
apprentissage viserait, selon Feldman [1976], astoamer les individus en membres
participants et efficaces. Des recherches ultégelg’intéressent aux comportements de
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socialisation des nouveaux embauchés. Elles mdnthemortance de la part proactive de
l'individu dans I'organisation, notamment des stgaes actives de recherche d’information en
interaction avec des agents socialisants [Morri4883]. La socialisation est des lors congue
comme un processus dynamique et interactif d’ajuste: réciproque entre le nouvel entrant
et le systéme sociak entre les zones d’identité de l'individu et lesmies de conformité de
'organisation » [Dufour, Lacaze, 2007, p. 6]. Des travaux récesiggppuient sur une
approche du rdle actif des recrues dans le prosabmiégration reposant sur une approche
interactionniste de la socialisation organisatidiene[Bargues-Bourlier, 2009]. Les
fondements théoriqgues de linteractionnisme syngjoei de la seconde école de Chicago
nourrissent en effet ce concept. lls permettenpateser la socialisation comme un processus
dynamique reposant sur deux principes : le rOl& det I'individu dans le processus de
construction de sens (les stratégies proactivesnvia donner sens a son environnement
organisationnel) et la possibilité pour les membdes la communauté de nouer des
interactions symboliques (les significations utidéegestion de la vie collective en nouant des
interactions avec les pairs, supérieurs, collegeg®rimentés) [Delobbe, Vandenberghe,
2001]. Nous nous situons dans la lignée de cefieoape qui croise les niveaux individuel et
organisationnel de la socialisation et considérlmssstratégies mises en ceuvre par les
nouvelles recrues en situation d’apprentissagenme un premier ingrédient clé de leur
socialisation. Pour analyser ces stratégies, iVieo de prendre en compte le contexte dans
lequel s’enserrent les actions [Pettigrew, 199@].réle desonditions d’apprentissagplus

ou moins favorables dans I'élaboration de stragégw@ives de socialisation s’avére ainsi étre
un second ingrédient clé.

1.2. Une approche par les identités : la socialisatcomme processus
d’intériorisation progressive

Les recherches récentes soulignent le role dimtériorisation » [Perrot, Campoy, 2009] et
supposent que le systeme de valeurs individuel est confrontévaleurs organisationnelles,
qui seront d’autant plus facilement intérioriséegeda compatibilité est forte ¢p. 9) et que la
socialisation entretient ainsi un lien théorique &vec la notion d’identité (p. 30).

En ce sens, nous analysons la socialisation conouees de changement identitaire. Ce
processus continu enchaine, selon Hughes, précudgua sociologie interactionniste,
plusieurs étapesde « linitiation a la culture professionnelle >a la « conversion de
lindividu » et une« nouvelle conception de soi et du mond&968]. Claude Dubar [2010]
rappelle que trois mécanismes de la socialisgtiofessionnelle ont été mis en avant par cet
auteur, modele a la fécondité opératoire $.136) qui a donné lieu aux six stades de la
conversion doctrinale des infirmieres anglaisesme Davis [1968].

Le premier mécanisme de la socialisation professthe selon Hughes est I'immersion dans
la culture professionnelle, a l'inverse de la adtprofane, décrit comme un passage a
travers le miroir » Cette découverte de karéalité désenchantée engendre une crise
et un « renoncement volontaire aux stéréotypes profemssisnconcernant la nature des
taches (tasks, skills), la conception du role, fieipation des carrieres et 'image de soi qui
constituent, selon l'auteur, les autres élémentbake de I'identité professionnelldBubar,
2010, p. 135]. Ce mécanisme recoupe, a nos yelwi, des deux premiers stades de la
conversion doctrinale pour Davis, a sawifinnocence initiale »(régne des stéréotypes) et
« le choc relatif a la prise de conscience de bingruité des représentations face aux réalités
du monde professionnel kesreprésentations du travaipartiellement construites lors des
expériences professionnelles précédentes, sont dontroisieme ingrédient essentiel de
compréhension de la socialisation.



Le second mécanisme estl'installation dans la dualité »entre lesk modéles sacrés et

« les diverses voies de la pratique quotidienn®our réduire cette dualité, I'individu opére
des « choix de rdles »et se constitue« un groupe de référence ette instance de
légitimation permet d’identifier de maniere ant@&g des normes, valeurs et modéles de
comportement a acquérir. Ce mécanisme regroupe@aes I'étape duc« psyching out sou

« déclic » (intuition de ce qu’il faut faire pour se conformaux attentes des autres), la
« simulation du réle Xinstallation dans I'inauthentique qui impliqueeualiénation de soi)
mais aussk I'intériorisation anticipée »acceptation d’'une dualité entre le moi profanieet
moi professionnel contre I'opportunité d’'une cam)e La relation aux agents socialisateurs
occupe donc un rdle important dans la construatiosens comme le montre Reichers [1987]
qui rappelle 'importance des interactions humaidass le processus de socialisation. Nous
considérons ainsi que lesautruis significatifs yMead, 1963] au travail portent dasdéles
professionnelsauxquels le nouvel entrant peut s’identifier enction de son propre modele
projeté. Cet €lément constitue le dernier ingrédiena socialisation.

Enfin, le troisieme mécanisme est celui dedjustement de la conception de Sopétape de
conversion ultime et de prise de conscience desctgg, golts et chances de carriere, qui est
celui de « lintériorisation stable » pour Davis (incorporation du rble permettant le
refoulement stabilisé du moi profane » Ce mécanisme passe par une identification des
filieres possibles, des décisions cruciales amétten relation les criteres de succes
professionnel et les opportunités de mobilitaiisdnt le choix des autruis significatifs et des
stratégies de carriére.

1.3. La prise en compte de la dynamique temporddas I'analyse

Comme I'a bien souligné Perrot [2008], la dynami¢gmmporelle de la socialisation comme
processus continu reste insuffisamment traitéesajae I'enjeu théorique est fort. Alors que
« l'intégration du temps dans l'analyse processuale fait le plus souvent sur une base
synchronique, qui réduit I'évolution a I'objectinéncé au départ ou au résultat final en
« aplatissant » le déroulement du temps traité comme un élément externeeus pensons
au contraire qu’il comporte une certaine épaisssguque « le temps et la dynamique
constituent la substance méme du processiMdemndez, 2010, p. 6]. La démarche adoptée
repose sur une approche processuelle dontreqaimensions constitutives permettent de
décrire I'évolution : lesc« contextes et ingrédients kes « moteurs ples« séquences et les

« bifurcations »{Ibid.]. Les« ingrédients »issus des contextes jouent un réle dans I'évalutio
du processus et sont les éléments les plus perimsur I'analyser. Ceux-ci font sens
ensemble avec une certaine unité de temps et genhét découpage vertical de la matrice
chronologique en constituant desséquences,»a savoir des segments temporels d'un
processus qui articulent un ensemble spécifiquegdients et de moteurs. Ces éléments
n'étant pas statiques, la notion «enoteur »permet d’appréhender leur changement dans le
temps en tant que mécanisme génératif qui entdgimaouvement du processus. Enfin,
lorsque la séquence change radicalement en réamierie processus apparait une
« bifurcation » a savoir une recomposition intense des ingrésliempliquant un événement,
provoguant une crise et I'apparition d'une altereatet débouchant sur un changement
d’orientation dans le processus. Cette approcherihdanalyse de la socialisation de jeunes
apprentis commerciaux de la banque. L'identificatii@s « ingrédients » et des « séquences »
prenant part au processus a notamment permis deereatévidence cing cas de socialisation
professionnelle apprentie.



1.4. Une approche systémique de la socialisatios dpprentis commerciaux

Notre étude porte sur l'intégration des nouveauxaaits par la voie de I'alternance (contrats
d’apprentissage et de professionnalisation) comispoditif de pré-recrutement dans le
secteur bancaire. L'apprentissage de la capaciténdesidu a s’intégrer a I'organisation et
aux normes qui prévalent sur le métier préparé’astant plus crucial lorsqu’il porte sur les
populations commerciales au contact direct du tliehes sont en effet percues comme des
maillons essentiels de la chaine productive ocdupamdle actif dans I'atteinte des objectifs
de I'entreprise. Les recherches sur la socialisalies apprentis commerciaux restent toutefois
rares. Nous prolongerons deux études majeures msnoéeette question qui analysent un ou
plusieurs des quatre ingrédients préecédemment égpps, a notre sens, font systeme.

La premiere recherche examine la socialisation afgwentis conseillers financiers de La
Poste de la fin des années 1990 [Kergoat, 2002joesidérant deux dimensions analysées
dans cet article. D’abord, elle étudie commentalggrentis structurent leurs attitudes et met
en évidence la stratégie ducaméléon savant >consistant a« moduler ses conduites en
fonction des membres de I'encadrement auxquels oa #&aire » (p. 143). Cette
accommodation ne traduit toutefois que deux méoassde la conversion doctrinale, a
savoir le« passage a travers le miroiret « I'installation dans la dualité Hughes, 1958].
Notre enquéte vise donc a saisir le processusaalisation professionnelle la ou la tentative
de conversion peut amener, ou nowr kajustement de la conception de Soi(lkid.)
menant a l'intériorisation stable ou au refus decbngruité. Ensuite, a l'instar de Prisca
Kergoat, nous pensons que le rapport a la situaiapprentissage ne peut uniguement étre
saisi a partir du déroulement de la formation négiglement aux phénomeénes inhérents aux
itinéraires scolaires et professionnels des appsemtux appartenances de classe, de sexe, de
génération »(p. 11). Lors de I'entrée dans la vie active, Ipprantis ont acquis des savoirs
professionnels spécifiques, et des roles enracdaas la division du travail. lls ont construit
divers rapports au monde qui éclairent leur coréthon ultérieure a la situation
d’apprentissage. Les représentations du travailaggsentis avant leur entrée en formation
jouent ainsi, comme nous l'avons souligné, un ndégeur dans leur socialisation.

La seconde étude porte sur la socialisation deseafip conseillers clientéle du secteur
banque/assurance. Elle met I'accent sur I'impacsalutien organisationnel des collegues de
travail et du supérieur hiérarchique immédiat [Cairas, Loubes, Bories-Azeau, 2010, p. 5]
qui occupent un réle majeur dahambiguité de rdle et I'implication des apprentislle
rappelle que le contexte de I'activité commerctaladividualisme, concurrence, pression des
objectifs »(p. 14) renforce lesc tensions de réle JCommeiras et Fournier, 2002]. Nous
partons également de l'idée que ces autruis sgnifs au travail jouent un réle dans la
socialisation des apprentis en supposant qu’ilsvgreuconfirmer, ou non, les modéles
professionnels construits par les jeunes en fomda® leurs représentations du travail. Les
stratégies mises en ceuvre en cours de formatiaseap sur une recherche de congruité de
réles (celui porté par les jeunes recrues et @aEté par les agents socialisateurs auxquels ils
se confrontent). L’enquéte longitudinale, démardberecherche que les auteures conseillent
d’adopter, permet ainsi d’étudier la dynamique terafpe de la socialisation.

2. Méthodologie de la recherche

Les conclusions de cet article reposent une enqueétparative Méditerranée/ile-de-France
menée a La Poste durant trois ans (2006-2009) gunbime plusieurs techniques
d’investigation dans un souci eetriangulation des données[Miles et Huberman, 1994] :
'observation participante, I'entretien semi-dingct’observation in situ et l'analyse de
documents stratégiques. Elles alimentent trois tsofenquéte complémentaires : une
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enquéte longitudinale qualitative par panel aupiesla génération future de conseillers

financiers de La Poste, des monographies de bumayposte et I'analyse des politiques de

ressources humaines. Trois types de populationséiers en activité et en apprentissage,
supérieurs hiérarchiques et correspondants forratieh ont été interrogés a quatre niveaux
territoriaux (national, Direction Exécutive (DEXgroupement et bureau de poste). Ces 101
entretiens ont été combinés a 80 jours d'obsenvadio travail des conselillers et de la

formation et de la sélection des apprentis. Leditathnographique de terrain repose sur une
démarche principalement inductive.

2.1. L’enquéte longitudinale par panel, analyser $acialisation de maniere
diachronique

La compréhension des enjeux de I'intégration des/eltes générations de conseillers dans le
métier a nécessité la mise en place d’'une enqadtgtlidinale qualitative auprés d’apprentis
conseillers financiers de La Poste, menée en wra@les. Ce dispositif indispensable a
'analyse diachronique de la socialisation commecessus« multidimensionnel sjPerrot,
2005], a permis d’étudier la construction d’'un ragp@au monde sur le long terme et non par
un seul récit rétrospectif qui reconstruit la réali’analyse longitudinale« favorise en effet
l'identification des séquences biographiques ; gll€cise en outre le rapport entre les
pratiqgues et les discours en distinguant des résitscessifs, chacun étant contemporain
d’une situation biographique donnédBidart, 2005, p. 52].

Nous avons accordé une importance particuliereeaa donné au parcours, aux explications
du changement et aux choix de vie des enquétésuBhest revu trois fois en tout, les

individus étant interrogés a un moment similairdede évolution dans le cursus de formation
afin de saisir les permanences et les variatiosspaecours. L’analyse diachronique par la
méthode de recueil des histoires de vie a étél@gi¢ie car elle comporte une certaine
supériorité pour reconstituer la trajectoire bigimgue par rapport a I'enquéte statistique.
L’histoire de vie offre en effet un regard essdnsigr les représentations que se font les
individus du poids comparatif des événements surgarcours [Ferrand, Imbert, 1993].

Le panel qualitatif est composé de vingt-trois apfis conseillers financiers de La Poste agés
de 20 a 26 ans préparant un DUT Techniques de carratisation, un BTS banque ou un
contrat de professionnalisation, interrogés au géw milieu et quelques mois aprés leur
formation (2007-2009). La premiére vague d’enquébete sur leur parcours scolaire et
professionnel ainsi que leurs représentations dodealu travail. La seconde vague étudie
leur appropriation du métier en fonction de leunsvers de référence tandis que la derniere
vague porte sur leur insertion professionnellejapgrentissage qu'ils soient ou non recrutés.
Les catégories dégagées des entretiens semi-fiirectit dérivées de celles utilisées par les
acteurs sociaux eux-mémes pour interpréter et mgaleur monde [Glaser et Strauss, 1967].
Ces récits de vie ont été complétés par 'obsemale situations d’apprentissage qui permet
de relever d’éventuelles contradictions entre l&sentation de soi et les pratiques. Nous
avons observeé les réunions d’équipe pédagogiqguaesn(iREPM), le suivi de la formation et
la préparation au recrutement, la présélection mmona de la formation, les situations de
recrutement (évaluation de potentiel par les ingdnsi de sélection et entretien final avec le
directeur des ventes), le contexte d’apprentissageles formations au centre de
développement des compétences de La Poste quiccomdavec 'Education Nationale, la
formation théorique (soit 40 jours au total).

Les trois vagues d’enquéte aupres des apprentitfeontobjet propre mais également une
continuité dans le questionnement, certaines questayant été posées a chaque entretien,
comme celle de la représentation du métier de dtarsinancier a La Poste. Les catégories
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d’analyse transversales repérégfs€ncadré n°1l) sont amenées a évoluer au coursrhste
Nous en étudions les variations pour un méme iddiypuis comparons ces différentes
catégories d’analyse pour plusieurs individus anament similaire de leur parcours.

Encadré n°l. Les catégories d’analyse transversalasx trois vagues d’entretiens

Le contexte organisationnel : role des spécificdéd’apprentissage a La Poste, impact |des
conditions d’exercice du métier

Parcours professionnel : impact des expérienc&siantes sur les choix et non-choix
Rapport au systeme éducatif : réle accordé aumipléur le marché du travail

Rapport au métier : représentations et attentes

Rapport au travail : dimensions, motivations, sens

Mobilité géographique : type de mobilité et raisons

Rapport au marché du travail : représentationgpdssibilités d’insertion professionnelle
Rapport a I'emploi : définition d’un bon emploi

Rapport & I'avenir : projections et horizons tengb®r

Rapport a la vie personnelle : articulation viefessionnelle/vie privée

Attachement a I'entreprise : valeurs accordées Rdsie, fidélité présumée a I'entreprise
Autruis significatifs : réle des référents familiaat professionnels dans le choix et I'exergice
pratique du métier

2.2. L’étude monographique, observer le fait praesnnel

Cette enquéte longitudinale a été complétée par dmnographies de bureaux de poste afin
d’observer le travail des conseillers en train defare. Les entretiens ethnographiques
portent sur les parcours, appréhendés a partirébits de vie, congcus comme un miroir des
logiques institutionnelles et des pratiques org#ioanelles mais aussi du contexte socio-
économique dans lequel les individus sont ensellggent été couplés a des observations
situ durant six semaines (formations, entretiens diettlieux de socialisation), consignées
dans un journal de terrain, qui ont permis de e@les conceptions concurrentes du métier
auxquels les apprentis se confrontent.

L’ensemble des entretiens réalisés dans le cadoeglenonographies a été retranscrit. Nous
avons étudié comment les mots sont organises, & ilgug’opposent, le sens donné au
discours et les univers catégoriels et de croyanbiesis avons accordé une attention
particuliere a la traduction de la parole des gsitage dans son contexte, €rcatégories
analytiques »dans une perspective interactionniste telle quie c&veloppée par Hughes
avant d'étre théorisée par Glaser et Strauss e da6s leur théorie enracinéegs«ounded
Theory». Cette théorie est largement inspirée des applertHughes (1958) sur la démarche
inductive reposant sur une méethode comparativeldesées afin que le chercheur construise
ses propres catégories d’analyse et sur l'impoetaties catégories naturelles issues du
langage des gens en situation [Demaziere, Dub&7]1%9ne analyse thématique nous a en
outre permis de comparer les discours des comnseille de repérer des représentations
différentes du métier, de la carriere, du rappaor elients et a la hiérarchie. Les modeles
professionnels des conseillers sont ainsi issusl’atelyse de leur discours et de la
confrontation avec les observations des situatignisavail.

2.3. L'observation participante au sein de la DRBppréhender les politiques de
gestion des ressources humaines

Enfin, nous avons mené un travail d’observationtigipante sur I'ensemble des projets

relatifs aux populations commerciales, réunissasitacteurs des Ressources Humaines de La

Poste et de La Banque Postale. Nous avons airabood a la création d’un observatoire des
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forces de vente et participé a plusieurs changarsours sur I'élaboration de politiques de
gestion afin d’appréhender leur construction, lesnbations stratégiques et I'élaboration des
normes de travail régissant leur activité. Cecisnaupermis de repérer la figure idéale du
conseiller financier portée par I'organisation etabmparer les discours de la modernisation
de I'entreprise a l'activité de travail des dedii@s des politiques en cours.

3. Résultats et pistes pour la GRH

3.1. Quatre ingrédients de la socialisation des egiis

Malgré une formalisation des procédures (parrainpgdefeuille de compétences, référentiel
de formation) a La Poste, I’'homogénéisation detiquas des nouvelles recrues est difficile
car la socialisation est un processus renégocig efapar I'action qui se construit en fonction

de quatre ingrédients dont nous avons montré I'mapae : les « représentations du travail »,
les «modeles professionnels », les « stratégies dpprentis» et le «contexte

d’apprentissage » [Gilson, 2011].

3.1.1. Les représentations du travail

Le premier ingrédient, leseprésentations du travaidles jeunes, est de type cognitif. La
plupart des apprentis a un parcours chaotiqueesorarché du travail. L'acces a la formation
postale leur permettrait une ascension social@ctastique des jeunes techniciens bac+2,
dans une organisation pérenne >gui repose sur un compromis social protecteur @ece
CDI et promesse de carriére). Mais le CDI n’est mherché a n’'importe quel prix, le
tournant biographique de I'expérience dans des umsgoncurrentes ou de la fonction de
« conseiller-requin »ncite ces jeunes a chercher un métiéthique »L’héritage de I'image
sociale de La Poste et sa mission de service plagiattirent. Ce que Mael et Ashforth
[1992] désignent comme {eprestige externe percu(da maniere selon laquelle un membre
d’'une organisation interpréte et évalue sa rémrtajioue sur leur décision de postuler a La
Poste. Trois dimensions ont été relevees.

La premiére dimension est liée au contenu du tkalaimétier de conseiller financier a La
Poste est percu commedthique »Les anciens vendeurs représentants placiers |gsquels

la fonction a fait office de tournant biographigqumeettent en avant la fonction de conseil.
Dans leur discours, la notion deconseil adapté au client $oppose a celle de vente
sauvage »et celle de« fidélisation »a celle de« vente immédiate.>tes jeunes ayant une
expérience bancaire voient La Banque Postale comme banque« relationnelle »
[Zollinger, Lamarque, 1999] qui rend les pratigaeseptables pour eux.

La seconde repose le souci de stabilisation ouldgigque d’emploi » est forte. Le CDI et la
promesse de carriére organisationnelle de La Raisitent ces jeunes techniciens bacs+2.
Stabilisation dans I'emploi et possibilités d’éviddln se conjuguent. Cette logique apparait
souvent chez les jeunes ayant fait I'expérienciageécarité, en quéte gequelque chose de
stable et qui dure »qui ne veulent plug cumuler les CDD »

Enfin, la troisieme repose sur le souhait, pourtaies jeunes, de développer leur
employabilité sur le marché du travail. Lassés dpprentissage sur le tas, la certification
prime a leurs yeux. La formation postale, reconteigualité, leur permettrait de se former a
«un vrai métier » Les jeunes développant cette «logique de priof@salisation » ne
souhaitent pas forcément partir a la concurrenagr pevendre leurs compétences mais
veulent assurer leurs arrieres en développant’de gppellent« un CV de banquier.»



3.1.2. Les modeles professionnels

Ces logiques sont liees aux « modeéles professisnmajjue développent les apprentis et
auxquels ils sont confrontés en apprentissage,deravec des référents pédagogiques eux-
mémes porteurs de ces modeles.

Le premier, celui de « I'assistante sociale », miasa réaffirmer son utilité sociale pour étre
reconnu par les clients, utilisateurs d’'un seryaelic. La fidélisation prime et les fonctions
d’assistance et de résolution de problemes sontee@es. Les apprentis qui I'adoptent
affirment I'importance de la « dimension éthiquéu métier a La Poste.

Le second, celui du « pédagogue », personnalisglddon client afin d’améliorer le service
rendu et entretient une conception territoriale lalesociabilité. Les apprentis qui s’en
rapprochent insistent sur la capacité a allier ebres vente mais radicalisent le plus souvent
leur positionnement, au départ, autour de linstande reconnaissance de leur
professionnalité, soit du coté de « I'assistantéase » (reconnaissance du client), soit du coté
de « I'entrepreneur » (reconnaissance de I'ensejri

Ce troisieme modele, celui de « I'entrepreneutodidacte », est valorisé par I'entreprise.
Ce« responsable en promotion interngDubar, 2010] vise une évolution au sein de ladig
conseil bancaire. Ayant fait carriere & La Postegmvissant peu a peu les échelons, il se
considére comme autodidacte »Ce conseiller se réfere moins a ce qu’il appatelient,
destinataire d’une prestation commerciale, qu'atieprise par et dans laquelle il construit
son identité pour autrui. Son objectif est de pairva concrétiser ses ventes pour étre repéré
par la hiérarchie afin d’évoluer. L’identité qui $erge avant I'entrée en formation est
confirmée par la situation d’apprentissage. Il yle,plus souvent, continuité entre les
transactions< objective »et « subjective xlbid.) et ce que nous appellerons une « transition
douce ».

Enfin, le modéle de « I'exécutant de la vente »casaictérisé par un rapport conflictuel a la
profession. Le conseiller rejette le c6té mercardi I'activité et ne voit aucun intérét réel a
satisfaire la hiérarchie, estimant le parcourssdoné. Il applique souvent les normes pour
parvenir a obtenir un commissionnement intéressae| intérét du métier. Les apprentis
adoptant ce modele entretiennent, au départ, wouwlis proche de celui de « l'assistante
sociale » mais ne parviennent pas a trouver denneessance dans le regard du client.

3.1.3. Les stratégies mises en ceuvre en situat@pr@ntissage

Les apprentis ne se contentent pas de reprodwsreritiques des professionnels qui les
entourent. Leur confrontation préalable au mondetrdwail a construit leur rapport a
I'activité gu’ils souhaitent le plus possible évite remettre en question. Tous évoquent une
forme de« distanciation »par rapport a la maniere dont I'activité est egeret pensée par
leurs autruis significatifs au travail (maitre daentissage et tuteurs). Le contexte
organisationnel est mobilisé dans le cours de lactisns et ils le construisent en retour en se
distanciant, s’ajustant, voire s’opposant aux pues de leurs tuteurs. Ces stratégies
confirment le comportement proactif des nouveliesues dans la définition de leur réle et de
la situation de formation au-dela de l'acquisitiion « comportement d’auto-management »
et « d’intégration sociale ¥yCommeiras, Loubes, Bories-Azeau, 2010, p. 7] eggupent
toutefois un réle majeur dans leur recrutemenesEthontrent également que le processus de
socialisation ne peut pas entierement étre mapasd’ organisation. Trois types de stratégies
ont été repérés en cours d'apprentissage : « tandigtion » pour construire ses propres
pratiques, « l'ajustement » pour adapter la pédagémgmative et « I'opposition » pour
conserver son rapport a I'activite.



La stratégie de la « distanciation » consiste igeer de la maniere dont l'activité est
exercée et pensée par les autruis significatifstrauail. Les apprentis qui I'adoptent
conservent les pratiques professionnelles quidemblent les plus judicieuses pour constituer
les leurs et conserver leur vision initiale du meti

La stratégie de « I'ajustement » consiste a chadgeréférent pédagogique pour réajuster
'évaluation formative. Les apprentis qui l'adoptene s’opposent pas forcément aux
pratiqgues professionnelles de leur tuteur maisjugent en décalage avec la progression
pédagogique attendue sur le métier.

La stratégie de « I'opposition » consiste enfinhaisir son camp parmi les salariés établis
pour conforter son rapport au métier. Les appraniid’adoptent sélectionnent les pratiques
des collectifs qu’ils souhaitent s’approprier ererchant des alliés partageant un modeéle
professionnel similaire au leur. Loin d’étre pratsout accepter [Commeiras, Loubes, Bories-
Azeau, 2010], ils ne se contentent donc pas dergermer aux attentes des sélectionneurs.

3.1.4. Les conditions objectives de I'apprentissage

Enfin, les nouveaux entrants doivent composer &g&conditions objectives de la situation
d’apprentissage, a savoir le « contexte » et lecixcde réle du tuteur ».

Le contexte d’apprentissage est hétérogene etra@’pfis les mémes opportunités a tous les
apprentis. Ainsi, ces derniers ne disposent pasemoent d'un espace et d’outils propres
similaires durant leur formation et doivenborganiser en fonction des conseillers.
L’'apprenti peut étre ainsi amené a changer de huesacours d’apprentissage ou il doit
redécouvrir son environnement. Cet événement peet@néfique ('apprenti peut enfin
tester ses savoirs professionnels) ou généreedsmhs.

Le choix de rble du tuteur et les logiques d’accagmement varient en fonction du contexte
d’apprentissage [Commeiras, Loubes, Bories-Aze@10R A La Poste, la découverte du
métier se fait en confrontation avec un vivier dietrs insuffisant pour accueillir 'ensemble
des apprentis dont les effectifs ne cessent dérerdtace aux difficultés pour trouver des
tuteurs volontaires, ces derniers sont souvengdésipar les directions départementales. Le
choix de rble peut dépendre de I'imposition ou mEnl’apprenti en bureau de poste. La
difficile compatibilité de la mission tutorale aviéexercice du métier (activité chronophage et
organisation du travail par objectifs qui se cdeall difficilement avec la situation
d’apprentissage) incite une partie des tuteurs léguer au second plan leur mission
d’évaluation formative. Face aux impératifs de picitvité, I'apprenti peut également étre
considéré par son tuteur comme un concurrent futuin assistant qui doit les aider dans le
rangement des dossiers ou fairepthoningafin de compenser la perte de temps induite par la
formation. Les apprentis vont donc étre en autoeosur le métier de maniére précoce
(absence de référent pour confronter les pratiqoedardive (tuteur trop présent qui limite
'apprentissage des savoirs en situation). En puéredirecteur d’établissement peut étre
ameneé a laisser I'apprenti se débrouiller seul,gEmsibilisé a la progression pédagogique de
la formation alors qu'’il en charge de I'évaluati®glective. Les logiques d’accompagnement
varient donc en fonction du contexte d’apprentissagors que les jeunes revendiquent un
suivi régulier pour appréhender les pratiques aesrde travail, ils sont confrontés aux
choix de réle multiples des tuteurs, oscillant emérsoutien et, au contraire, l'indifférence. Or
le soutien organisationnel de l'apprenti demeursertiel et une meilleure présentation
formelle de I'entreprise et de I'équipe de trayailent sur les conditions de réussitad.].

La combinaison de ces quatre «ingrédients » iigscdans de multiples contextes
(macroéconomique, régional, local, organisatiomtbelognitif) fait apparaitre plusieurs cas de
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socialisation professionnelle remettant en questinoa homogénéisation des profils de la
future génération de conseillers.

Schéma n°1 : Systeme d’analyse de la socialisatiprofessionnelle apprentie

Cadre normatif pluriel

Socialisation relationnelle et biographique Contexte organisationnel

Modéles professionnels

Conditions objectives d'apprentissage

Assistante sociale
Pedagogue

Entrepreneur

Executant de la vente

Chaoix de role dututeur
Moyens matériels

Socialisation
professionnelle apprentie multi-niveaux

renégociée dans et par I'action

Metier éthique Ajustement
Lagique d'emploi Distanciation
Logigque de professionnalisation Opposition

Représentations du travail Stratégies des apprentis

Farcours et héritage familial Transition [ rupture Contexte d"action réflexif

Orientations identitaires fragiles et difficile conversion

3.2. Entre transition douce et rupture subjectiveing cas de socialisation
professionnelle

L’apprentissage est un processus impliquant unversée progressive du miroir qui laisse la
place, apres I'innocence initiale de la représentad’un métier idyllique, a la conscience de
incongruité. En cours de formation, la contradintentre la situation vécue et les attentes
initiales des jeunes recrues est forte et impldgidaire le deuil du métier idéal. Alors que la
pression des objectifs se fait de plus en plus ranég, les apprentis, développant une
intelligence organisationnelle, se réappropriestdatils managériaux dans le cadre de leur
projet professionnel en faisant semblant de seocordr aux attendus. Cette accommodation
n'est pas incompatible avec les comportements gsaianels requis sur la profession
(modulation des pratiques et capacité d’adaptatidi@qpproche longitudinale de la
socialisation professionnelle met en évidence leslatités de cette stratégie qui laisse la
place a la « distanciation », « I'ajustement » oul@dpposition ». Ces tactiques servent aux
apprentis pour découvrir si le métier correspoteliapropre systeme de représentations et de
valeurs mais également aux recruteurs pour évlduercapacité a jouer le jeu de I'entreprise.
Les nouvelles recrues construisent le contextepdéayissage, méme si certaines dimensions
objectives qui le rendent plus ou moins favorablgept un réle dans la construction de ce
modele.
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Phase de la socialisation professionnelle, ceségies ne durent qu’'un temps. Aprés avoir
constitué un groupe de référence et opéré un ateixdle, les apprentis s’installent dans
'inauthentique et une aliénation de soi. llatstonfrontés & I'ajustement de la conception

de Soi »[Hughes, 1958] pouvant aboutir, ou non, a uneimiéation stable du réle prescrit

par l'organisation. Cet ajustement prend des formeerses qui montrent une relative
stabilité de I'identité professionnelle projetée.

Le modéle d’analyse développé permet d’étudierlde prés les transitions et les ruptures en
cours d’apprentissage et met en évidence cingea®dalisation apprentie a La Poste. D’'un
c6té, la transition est douce. Le modeéle profesmbmitial et le modéle du conseiller idéal
pensé par l'organisation sont conformes. De l'auttes résistances s’opéerent, pouvant
conduire a une rupture subjective. Entre ces dediréraes, trois situations de transition
intermédiaires ont été repérées.

3.2.1. La « transition douce » de « I'entreprenpar la formation ». Sarah, 24 ans : « Tisser
pour plus tard »

La période de l'apprentissage fait office de rétié@taconfirmant le projet professionnel et le
proces de formation ne conduit pas forcément aerdbésntement. La tentative initiale
d’adaptation aux divers agents socialisateurs dalas place a I'intériorisation anticipée
d’acceptation de la dualité qui marque une conftrantre I'identité professionnelle projetée
et les attentes des recruteurs. C’est le cas @mtkdpreneur par la formation » qui cherche la
reconnaissance de sa hiérarchie afin d’évoluer targanisation, illustré celui de Sarah. La
jeune fille, issue d'une famille aisée et sur umajettoire de reclassement social
intergénérationnel, a une bonne compréhensionrgjesxeet de la division sociale du travalil.
Tres attirée par la « logique d’emploi », elle saitdhau départ se stabiliser dans une grande
entreprise pour y évoluer (séquence 1). Elle contpmapidement les regles du jeu de la
formation pouvant favoriser son ascension soclaéloption d’'un « modele professionnel »
valorisé par I'entreprise qu’elle tente de consemme « se distanciant » de ses « autruis
significatifs au travail » (séquence 2) et les «dittons d’apprentissage objectivement
favorables » se conjuguent pour expliquer sa riussisa « transition douce » (séquence 3).
Recrutée sur son bureau d’apprentissage, ellereentie rechercher la reconnaissance de sa
hiérarchie pour faire carriere (séquenceSt).« au fil du temps, la délimitation entre les
différentes zones s’éclaircit et les comportemeitendus par I'organisation deviennent
naturels »[Dufour, Lacaze, 2007, p. 6], ce n'est pas lepmas tous.

3.2.2. La « conversion impossible » de « I'assigaociale » au modéle de
« I'entrepreneur ». Régis, 25 ans : Quitter la fation pour « rester lui-méme »

Certains apprentis ont abandonné la formationecardtier ne correspond pas a leurs attentes.
La découverte de ce dernier fait progressivemditeofle vocation négative par rapport a un
engagement initial dans un métier pensé comme éal @k service public. Dans ce cas, la
conversion au modéle proposé par I'organisatiovéstie comme impossible. C’est le cas de
Régis, un jeune apprenti issu d’'une famille oueri@ont il fait la fierté qui souhaite sortir de
sa condition ouvriere en accédant a un métier poresmbilité et en misant sur des études
courtes (séquence 1). Aprés un « parcours chaotique le marché du travail, il s’oriente
vers La Poste, attiré par la « logique d’emplot »ae« dimension éthique » de I'entreprise
(séquence 2). En cours d’'apprentissage, formé dartsureau ou il est livré a lui-méme et
peut exercer le métier comme il I'entend, il résist la conversion au modele « de
'entrepreneur » qu'il sait inéluctable, alors djusiouhaite se rapprocher du modéle de
I'« assistante sociale », qui serait plus en adémuaavec ses valeurs (séquence 3). I
abandonne la formation pour ne padevenir un autre $séquence 4) et se redirige vers les
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métiers manuels qu'’il considere comme plus proateson systeme de références et de
représentations, lié a son héritage familial (sagaé).

3.2.3. La « transition difficile » surmontée. Salari 26 ans : Réinventer son quotidien pour
tenir

D’autres apprentis mettent quant a eux en placesttagegies pour conserver leur rapport
initial au métier une fois en poste. La premierasiste a réinventer son quotidien tout en
évoquant l'alternative d’'un départ de l'organisatioC’est le cas de cette conseillere
parisienne, Sabrina, qui recherche la reconnaissdes clients et met en avanikddonction
d’assistance >fPiaud, 2002] des membres des bureaux de posteséitiar la « logique de
professionnalisation », elle postule a la formagpmstale pouk faire plaisir »a ses parents
apres une « instabilité géographique et dans l'eimpldurant six ans (séquence 1). Peu
intéressée au départ par la finance, elle se @métgeu de l'apprentissage ou elle « se
distancie » de ses référents pédagogiques poutrgimasses propres pratiques autour du
modele de « l'assistante sociale » (séquence &).fale en poste, recrutée dans un nouveau
bureau, elle connait une « transition difficile Blle représente le cas des apprentis pour
lesquels I'entrée en poste est liee a la découwdmtaouveaux « autruis significatifs au
travail » mais également de « nouvelles reglesgissant le métier (séquence 3). La jeune
fille parvient toutefois a conserver son modeélecdassistante sociale » en créant des formes
de solidarité collective et en réalisant ses obigeauprés d’'une clientéle aisée pour pouvoir
parallelement continuer a assurer des prestatiociales hors-cadre aupres des usagers les
plus en difficulté (séquence 4). Les apprentis fsran région parisienne, moins soumis a une
« eévaluation sélective », parviennent pour la piypeomme Sabrina, a conserver leur
« rapport social au métier » en réinventant leutigien.

7.3.4. L'« antinomie apprenti — conseiller financie David, 22 ans : En faire toujours plus
pour échapper a « I'épée de Damocles »

La seconde stratégie consiste a se plier aux r@glasjouer le jeu et conserver sa place tout
en tentant parallelement de conserver son ideptdgetée.C'est le cas de ce conseiller des
Bouches du Rhone qui«@l'épée de Damocléssur lui une fois en poste. Afin d’éviter le
déclassement, il accepte un temps la négociatiome etcompromis qui le conduisent
progressivement a une « rupture subjective », feotdtiere du profil de « I'exécutant de la
vente » rejeté par l'organisation. David illustegmme Régis, le cas des apprentis qui
souhaite s’extraire de la condition ouvriere enrgxet un métier « a responsabilité ». Pour
s’assurer une ascension sociale, il investit tas espoirs dans le systéme éducatif qui
reconnaitrait s& valeur »(séquence 1). Il s'oriente vers La Poste en yefaot un métier
social qui « rend les pratigues acceptables pour»sdrés attiré par la « logique de
professionnalisation » comme Sabrina, il appretel lei métier face a un tuteur qui le materne
et auprées duquel il s'impose progressivement effissanciant de ses pratiques (séquence 2).
Une fois recruté, alors qu’il reste sur son burdapprentissage, il entre en « opposition »
face de nouveaux actants qui remettent en causega@il. Se voyant commequelqu’un de
confiance »proche du modéle de « I'assistance sociale » colorsgu’il était apprenti, il est
taxé « d'incompétent >gui doit faire dex I'abattage »une fois en poste ce qui est, pour lui,
« antinomique »(séquence 3). Suite a cette véritable « ruptureresmg — conseiller
financier », il « se conformera >finalement aux attendus en adoptant provisoirentent
stratégie de « simulation du bon éléve » pour qeesesa place dans I'organisation (séquence
4).
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7.3.5. L’échec au recrutement ou la « double rupterVanessa, 24 ans : Perdre confiance
face aux tensions contradictoires

Enfin, certains apprentis ne sont pas recrutépptentissage faisant office « d’évaluation
sélective » (Gilson, 2011). C’est le cas de Vangssaaprés une « experience subjective de
la galere » de deux mois a peine, portée par sastrgis significatifs familiaux », son
compagnon et sa belle-mére, se dirige vers la fitomaostale avant tout pour bien gagner sa
vie (séquence 1). Proche du modéle de « I'entrepiren et formée par un « exécutant de la
vente », elle adopte progressivement le modele pedagogue », étant le plus souvent seule
face aux clients. Elle se construira « en oppasitoa son tuteur lors du changement de
« contexte d’apprentissage », jugé@éfavorable »par la monitrice des ventes (séquence 2).
Ce changement, générateur de conflits, lui sea &tVanessa ne sera pas recrutée méme
apres avoir tenté de prouver gu’elle mérite saglaéquence 3). A 'annonce de son échec
final, la « rupture objective » créera une « ruptsumbjective » douloureuse. Depuis sa sortie
de formation, elle subit des tensions contradieto@ntre ses formateurs qui estimaient qu’elle
n'était pas faite pour le métier et son compagnairiug reproche son échec (séquence 4). Elle
finira par trouver un poste de chargée d’accuaisda banque, malgré son souhait de changer
de voie, tout comme la majorité des apprentis guoient de revendre leur formation dans le
secteur (séquence Fylalgré I'échec en fin de formation et une remise qerestion des
apprentis qui ne sont pas sélectionnés, tous teeteeffet de vendre lekwr CV de banquier »
sur ce marché professionnel. La socialisation enscde formation continue donc d’opérer
au-dela de la « rupture objective » qui contrdagprenti a quitter 'organisation.

Tableaux n°1. Cing cas de socialisation professiorhe

Cas de socialisation Nombre d’apprentis du
panel concernés (sur 23
La « transition douce » de « I'entrepreneur pdoteation » 3
La « conversion impossible » de « I'assistanteadect au 2
modele de « I'entrepreneur »
La « transition difficile » surmontée 7
L'« antinomie apprenti — conseiller financier » 2
L’échec au recrutement ou la « double rupture » 9

Le modele de l'assistante sociale, décalé par rappa attentes de I'organisation, peut donc
autant conduire a exercer le métier en conformit sses valeurs gu’a glisser doucement
vers le modele de « I'exécutant de la vente »plesils étant mouvants et les orientations
identitaires fragiles. Ce dernier passage refl&tehéc des politiques de formation et de
sélection opérées par La Poste. Dans tous leslemaggeprésentations initiales du métier
persistent. Il est probable qu'aucune « assistaotgale » ne devienne « I'entrepreneur »
attendu tout comme il est probable que ce derroerguive sur son modele projeté initial.
Les tensions sont toutefois davantage catalysdese encore davantage chez les jeunes
générations que les anciennes, autour de la figurelient qui clive les apprentis autour de
deux modeles professionnels : « I'entrepreneuansda lignée du contrat moral proposé, et
« l'assistance sociale », qui s’éloigne des congpoents requis.

3.3. Identifier une orientation claire au sein daIGRH et du management

La confrontation des réformes postales inspiréesnouveau management public et les
pratigues professionnelles des salariés a toustdbglons de l'organisation souligne la
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diversité des profils identitaires liée a un anaiemdele postal, mais aussi un positionnement
hétérogene du management de proximité, lie auxadictions au sein méme de la politique
de La Poste, prise en étau entre logique de mataméssion de service public.

D’abord, La Poste reste prisonniere de son imagelso L'héritage de la « banque des
pauvres et des vieux », redevenue publiqguement«banque sociale » qui valorise sa
mission d’accessibilité bancaire, explique les fi@snements éloignés des nouveaux réquisits
sur le métier. L'entreprise doit également compasarc les prédispositions sociales de ses
anciens et futurs conseillers. Le « pédagogue @ l&ssistante sociale » cherchent ainsi a
mettre en ceuvre le « premier discours » de I'erigepcelui de la fidélisation, pour conserver
'avantage concurrentiel de La Banque Postale ggport aux autres banques. Les jeunes qui
se sont construits en opposition a certaines ds kexpériences professionnelles antérieures,
recherchent un « métier éthique » dans une orgemsqui repose sur un modeéle social et
cherchent a conserver ce modédla. Banque Postale, a défaut d’'une orientation elair
continue ainsi de créer des logiques professioemedjui se situent entre le rdéle social
historique des services financiers postaux et wtesion au contrat moral contribution-
rétribution. La clarification du profil idéal rectohé lors des campagnes de recrutement, a
savoir celui de «l'entrepreneur », permettraitttfer sur la formation en apprentissage
davantage de candidats s’identifiant a ce modetemtaissant une « transition douce ».

Ensuite, la diversité des profils est liée a destreglictions au sein de la politique des
ressources humaines de La Banque Postale. Leeswnt de plus en plus sélectif des futures
recrues mise sur des jeunes plus diplémés (possadaninimum un bac+2 commercial) qui
ne sont pas vierges de toute expérience sur lehdale travail. La sélection met de cétées
conseillers-requins »au profit des conseillers qui axent leur discosws la fidélisation.
L’'imposition des normes de rentabilité immédiatee uiois ces conseillers en poste est
d’autant plus difficile. L’entreprise doit donc appdre a composer avec les représentations
du travail et les modeles professionnels des ntas/ebcrues qui jouent un réle majeur dans
le processus de socialisation, d’autant que leseagip les plus en décalage avec le modéle
porté par l'organisation parviennent finalementples souvent a surmonter la transition
difficile entre leur modéle projeté et I'exercicgel du métier une fois en poste.

Enfin, les tensions sont palpables du fait deivarsité de la conception du conseiller idéal
au sein méme de la population des managers, gdaipolitiques en cours sur le terrain qui
ne partagent pas tous la méme vision du travaih lf&t. Du directeur des ventes qui
considere que les meilleurs conseillers sont ceux qui vendent gerfanécanique & celui

qui recherche des conseillers avant tout,es positionnements différent. Le processus de
socialisation des apprentis met en exergue ceéreliftes. Ces jeunes nouent des alliances
diverses avec tel autrui significatif hiérarchiquietdét qu'un autre et les alliances se créent
plus en fonction de la figure du conseiller valéesqu’en fonction de la position dans la
division sociale du travail. Ces alliances mettentévidence le réle crucial des référents
pédagogiques, relais des politiques en cours, légmecessus de socialisation.

Conclusion

La socialisation professionnelle peut ainsi s’asaty par la combinaison de quatre
ingrédients, inscrits dans de multiples contextesacfoéconomique, régional, local,
organisationnel et cognitif) : les « représentaticlu travail » des jeunes, les « conditions
objectives du contexte d'apprentissage », les «étegdprofessionnels » auxquels ils se
confrontent et les « stratégies » qu’ils mettentaarvre. Leur combinaison fait apparaitre cing
cas de socialisation professionnelle qui remettenguestion la possibilité d’uniformisation
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des pratiques et du rapport au métier en courspeEaissage, malgré une sélection et une
formation pensées comme homogenes. Des représaestatitiales des jeunes a I'exercice
concret du métier, de I'enchantement au désenamanite de la continuité a la rupture, la
socialisation des apprentis montre I'échec patigela stratégie d’uniformisation des profils et
des pratigues, la reproduction de représentatmmdées sur I'héritage social de La Poste, des
stratégies actives de conservation des modeleggsiohnels initiaux et, finalement, un
rapprochement des générations de conseillers. Adbpine approche interactionniste,
processuelle et systémique de la socialisatiote é&ttide invite a repenser les écarts entre le
modéle idéal porté par I'entreprise (celui de wtfepreneur » aupres duquel le compromis
social fonctionne) et la construction du modelefggsionnel porté par les nouveaux entrants
lors de leurs expériences antérieures qu'’ils coafdy ou non, en situation d’apprentissage,
face a leurs « autruis significatifs au travailwréle ambivalent. Ces derniers sont a la fois
des menaces qui permettent de conforter leur mogelteuses d’injonctions activement
combattues, et des alliés qui garantissent la Ipdissid’exercice du métier a sa facon.
L’enquéte montre que prés de la moitié des apgrerticorrespondant pas au modele proposé
par I'organisation est évincée lors du recrutemaudt-apprentissage. Seuls les apprentis
portant initialement ce modeéle parviennent a leseover selon les stratégies qu'’ils mettent en
place en cours de formation, fonction de conditidapprentissage plus ou moins favorables.
Dans la majorité des cas pourtant, les apprertrsités s'éloignent des réquisits sur le métier
et parviennent, soit en réinventant leur quotidseit, en faisant semblant de se conformer aux
attendus, a conserver leur modéle initial projeté.
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