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CONCLUSION GENERALE 
 
 
 
 
 

I 
Synthèse de la recherche 

 
Notre démarche a consisté, dans un premier temps, à montrer que le 

recrutement n’est pas réductible à un schéma rationnel d’adéquation a priori entre les 
caractéristiques d’un candidat et celles d’un poste à pourvoir. Le développement de 
nouveaux modes d’accès organisationnels supporte en effet la mise en place de 
logiques d’appariements sélectifs dans le sens d’une mise sous contrôle accrue de la 
décision d’ouvrir l’accès d’un candidat au marché interne des entreprises. Il en est 
tout particulièrement ainsi pour le public des ressources humaines juvéniles. 
Nombreuses sont aujourd’hui les passerelles qui conduisent les jeunes des études 
vers une stabilisation professionnelle. Massivement utilisées par les entreprises, les 
unes dans des formes de sécurisation de recrutement, les autres dans une recherche 
accrue de flexibilité, autant quantitative que qualitative, elles assurent le passage des 
potentiels-diplômes à des compétences professionnelles. C’est la réalité de ce 
phénomène émergent que nous avons qualifiée d’insertion organisationnelle pour 
ensuite l’explorer au travers de l’observation d’un dispositif spécifique : 
l’apprentissage pour les futurs cadres. 

 
Issu d’une longue histoire, véhiculant une symbolique renvoyant au 

compagnonnage, l’apprentissage présente des traits singuliers que l’on ne saurait 
confondre avec d’autres modes d’insertion organisationnelle. Nous avons cherché à 
les saisir à partir d’une approche descriptive et explicative. L’apprentissage a pour 
support un contrat de travail ; il se fonde sur un principe d’alternance, et combine à 
ce titre, un temps de formation en centre et l’exercice d’une activité professionnelle ; 
il se présente comme un réseau de partenaires à plusieurs niveaux (politique et 
institutionnel, organisationnel, opérationnel) dans lequel l’accent est mis sur un 
principe de co-responsabilité en matière de formation ; il débouche sur l’obtention de 
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diplômes relevant de la formation initiale et donc à reconnaissance identique que 
ceux préparés par la voie classique. Ainsi défini par ces caractéristiques, 
l’apprentissage connaît aujourd’hui un regain d’intérêt trouvant écho dans un 
contexte porteur. Il déborde actuellement ses frontières traditionnelles pour investir 
de nouveaux territoires, et notamment celui de l’enseignement supérieur. Nous avons 
montré que les transformations (publics accueillis, secteurs couverts, entreprises 
utilisatrices, fonctions et images sociales) qui caractérisent l’apprentissage sur la 
période récente dessinent les traits d’un modèle en renouvellement, entre une 
modernité qui s’affirme et une tradition qui résiste.  

 
Réalité il est vrai encore marginale, l’apprentissage appliqué aux futurs cadres 

connaît un développement progressif dont la portée a été examinée. Nous avons 
surtout cherché à comprendre les enjeux dont est porteuse son extension progressive 
aux formations d’ingénieurs et de cadres en gestion, lesquelles concentrent les 
effectifs les plus importants d’apprentis de niveaux I et II de formation. Le constat a 
prévalu d’une recherche de nouvelles zones de régulation entre l’école et l’entreprise 
enclenchant une recomposition du rôle de chacun en matière de formation des jeunes. 
Le constat a également prévalu d’exigences croissantes quant à la définition de 
nouvelles professionnalités du cadre. Ce mouvement, à référer à l’émergence du 
« paradigme de la compétence », plaide en faveur de l’expérimentation de nouveaux 
systèmes de formation en rupture avec des modèles de formation plus classiques 
(soumis à critiques). Le propos s’est surtout attaché à souligner l’affirmation d’un 
lien entre, d’une part, l’engagement de l’action et la production de savoirs, d’autre 
part la formation et la production de professionnalité. 

 
Nous avons situé l’intérêt des dispositifs de formation en alternance dans cette 

perspective. L’accent a été mis sur  les processus d’apprentissage organisationnel qui 
les démarquent de la voie classique de formation (et qui servent de base à un 
processus de construction des compétences par des jeux d’ajustements et de 
négociations) : ces processus sont d’abord reliés à l’action, ce qui les rend plus 
efficaces selon les théories socio-cognitives de l’apprentissage (car ils enrichissent 
par exemple les référentiels cognitifs en liaison avec le développement de 
compétences relationnelles et insèrent les jeunes dans une communauté de pratiques) 
; ils produisent ensuite de la socialisation ; ils favorisent enfin l’acquisition de savoirs 
tacites et interviennent sur des aspects latents ou complexes du processus de 
formation, donc dans ce qu’il est rarement possible d’intégrer à l’apprentissage 
« technique », le seul habituellement rationalisé.  

 
Nous avons distingué trois modalités d’apprentissage, non exclusives l’une de 

l’autre, comme participant au processus de construction des compétences des 
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apprentis engagés dans l’exercice d’une activité : l’apprentissage par l’action, 
l’apprentissage par la réflexion et l’apprentissage par et dans l’interaction. A partir de 
champs théoriques pluridisciplinaires, nous avons ainsi construit un modèle 
d’analyse du processus de construction des compétences à l’œuvre au cours de 
l’insertion organisationnelle que nous avons mis en perspective avec des définitions 
de la compétence comme « savoirs en usage » et « savoir-agir contextualisé ».  

 
Ce processus de construction des compétences se double d’un processus 

d’évaluation des compétences in situ. Ce deuxième processus peut venir en appui de 
visées confirmatoires par une prise en compte des qualités évaluées chez un jeune. Il 
intervient plus généralement pour juger la qualité de la relation d’emploi 
(appariement). Notre choix se porte sur une analyse du processus d’évaluation 
privilégiant les conventions de qualité. Définies comme des « grammaires 
d’information » sur le travail, celles-ci constituent des langages et des corps 
d’expertise sur la compétence, et permettent de soutenir des évaluations sur la qualité 
du travail. Trois appariements, de nature conventionnelle, sont distingués : 
marchand, industriel, domestique. Ces appariements décrivent un contexte (imparfait 
mais prégnant sur la manière de reconnaître une situation) pour l’évaluation et des 
dispositifs de type jugement-promesse contribuent à l’élaboration d’un processus 
conventionnel de confiance mutuelle (dans une logique de réseau telle que la 
développent Callon et Latour). 

 
Une démarche méthodologique qualitative de nature compréhensive nous a 

ensuite permis d’observer les appariements « tels qu’ils se font ». Après une 
première phase explorante, et à partir d’un dispositif d’observation longitudinale, 
nous avons procédé au suivi en particulier de dix apprentis, de leur maître 
d’apprentissage et des personnes chargées du pilotage de la gestion des ressources 
humaines dans les entreprises d’accueil (ce qui constitue notre phase d’investigation 
approfondie). Cette phase a été suivie d’une enquête confirmatoire auprès de dix 
autres apprentis. Pour restituer l’ensemble des données empiriques ainsi recueillies et 
structurer la démonstration, nous avons procédé en deux temps.   

 
En premier lieu, à partir des données issues des deux phases d’investigation et 

de confirmation, nous avons montré ce qui fonde à l’origine ces appariements en 
prospectant et en analysant les logiques d’entrée dans un dispositif en apprentissage 
des jeunes et des entreprises.  

 
Pour les jeunes apprentis, l’entrée en apprentissage s’inscrit d’abord dans une 

logique d’initialisation et de gestion de carrière. En effet, au delà des apports en 
terme de formation, elle correspond essentiellement à un souci de valider et de 
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préciser un projet professionnel ; elle permet d’enclencher une dynamique 
d’accumulation d’expériences et de savoirs sur laquelle l’apprenti envisage de 
s’appuyer pour négocier ultérieurement sa position sur le marché du travail. En 
définitive, le jeune s’efforce d’agir sur son employabilité. L’entrée en apprentissage 
renvoie également à des stratégies identitaires visant à éprouver soi et les autres dans 
l’action.  

 
Pour les entreprises, c’est l’idée d’un outil de gestion à forte plasticité qui 

domine au regard de sa capacité à répondre à, au moins, deux enjeux majeurs en 
termes de gestion des ressources humaines et de communication.  D’une part, il 
s’agit de se donner les moyens de recruter des potentiels et de former des 
compétences, c’est-à-dire des ressources spécifiques (au sens du capital humain), au 
travers d’une période « probatoire ou intégrative » selon les entreprises. En même 
temps, les apprentis constituent une force de travail que l’on tente d’utiliser à bon 
escient dans l’entreprise. L’apprentissage permet donc de mettre en œuvre de la 
flexibilité à la fois quantitative et qualitative. D’autre part, il s’agit également d’un 
support de communication élargie en direction de l’environnement politique et 
institutionnel, des instituts de formation dans le supérieur (et des futurs jeunes 
diplômés) et des jeunes (valorisation de l’entreprise et de ses métiers).  

 
A partir de l’observation de ces montages composites autour des dispositifs 

d’apprentissage et de l’analyse des modalités d’évaluation/construction des qualités, 
nous avons repéré les registres de compétences activés par le processus 
d’apprentissage : le sens stratégique, la capacité à négocier, la prise de risque, la 
confrontation à soi et aux autres, la capacité à se montrer dans l’action. Il est ainsi 
mis en évidence que le développement des savoir-faire sociaux et relationnels (Le 
Boterf, 1999) constitue l’un des principaux résultats des processus d’insertion 
organisationnelle par l’apprentissage. Au travers de cette analyse des modalités 
d’évaluation/construction des compétences, nous avons identifié quatre « logiques 
d’usage » de l’apprentissage par les entreprises. Chacune de ces logiques est porteuse 
de conventions de compétences spécifiques qui valorisent différemment les registres 
de compétences soumis à évaluation et à construction : 

 
Une logique opportuniste (ou « marchande ») est guidée par le principal souci 
d'utiliser ponctuellement une force de travail en « achetant » les avantages financiers 
associés au contrat d'apprentissage. Le recrutement d’un apprenti participe d’une 
flexibilité quantitative des effectifs. Cette logique, qui évacue tout objectif explicite de 
production de compétences, concentre des évaluations rudimentaires visant à mesurer 
le gain direct que procure l’appariement. L’apprenti est qualifié comme un agent ou un 
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producteur, ce qui exclut les erreurs et les tâtonnements, mais valorise la réactivité et 
la rentabilité. Les principes organisateurs du contrat d’apprentissage sont occultés. 
 
Une logique sélective articule une double recherche de flexibilité : une recherche de 
flexibilité quantitative interne par l’entretien d’une pépinière de jeunes en alternance 
permettant de satisfaire aux moindres coûts à des besoins ponctuels et dans lequel 
puiser en cas d’émergence de besoins durables ; une recherche de flexibilité 
qualitative externe en déléguant à un CFA la production de compétences 
potentiellement mobilisables pour exercer certaines missions (durant le contrat 
d’apprentissage mais surtout à terme, dans le cas d’une confirmation). L’entreprise 
cherche par là à détecter et à s’attacher des ressources spécifiques susceptibles d’être 
mobilisées à tout moment sans pour autant s’enfermer dans des recrutements 
définitifs. L’évaluation est de type industrialo-marchande : à partir d’une norme 
minimum de rentabilité, elle repère la capacité d’un jeune professionnel à s'intégrer 
dans les rouages d'une organisation en même temps que sa prévisibilité, sa fiabilité, sa 
technicité garantit des projets réalistes pour l'avenir. Des investissements sont 
consentis dans des dispositifs qui actualisent des conventions de compétences de 
nature industrielle (choix d’un tuteur reconnu pour son professionnalisme, reporting 
entre membres de la DRH et tuteur/responsable hiérarchique, procédures formalisées 
d’évaluation). Les compétences à construire présentent souvent dans cette logique une 
vision très instrumentale et comportementale (socialisation à visée de conformisation). 
 
Une logique intégrative repose sur une construction conjointe des compétences d’un 
jeune en partenariat avec un institut de formation (dont elle relaie ou appuie l’action). 
Dans un tel schéma, l’implication dans la formation en alternance constitue un acte de 
management au service de la stratégie de l’entreprise. Il s’agit pour l’entreprise, afin 
de mieux maîtriser ses recrutements, de participer directement à la définition et à la 
production des compétences dont elle a besoin. L’apprentissage est conçu dès le 
départ comme une période de pré-recrutement mise à profit pour créer des ressources 
spécifiques et les intégrer parallèlement dans les équipes. L’évaluation est de type 
industrialo-domestique. Elle se fonde sur la réputation d’un apprenti au sein d’un 
collectif de travail et sur sa capacité à développer ses compétences au sein d’un 
dispositif de formation composite. Elle est principalement portée par des 
intermédiaires locaux (tuteurs, collègues). L’appariement se veut doublement 
intégratif : le jeune est dès le départ inscrit dans une logique de professionnalisation 
devant l’amener, à terme, à occuper un poste au sein de la structure (ou, à défaut, dans 
une entreprise du réseau). L’entreprise recourt à des dispositifs d’orientation et de 
suivi professionnel, véritables espaces servant de négociation des missions confiées à 
l’apprenti.  Deux variantes de cette logique intégrative ont été relevées : une logique 
intégrative « à dominante civique » qui s’observe dans des entreprises qui 
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embauchent des apprentis en convoquant des principes de responsabilités sociales à 
l’égard de l’insertion professionnelle des jeunes. Une logique intégrative « à 
dominante domestique » s’observe dans des entreprises où l’apprenti exerce son 
activité au sein de l’entreprise familiale. C’est la logique du clan qui prévaut au sens 
de D’Iribarne. L’apprenti est qualifié au regard de liens familiaux, domestiques.  
 
 

Une logique coopérative procède d’un souci de développement d’un jeune en 
coopérant avec un centre de formation. Les possibilités de recrutement à terme sont 
précaires. Le recrutement d’un apprenti procède à l’origine de raisons diverses qui 
échappent à des enjeux sélectifs ou intégratifs. Les qualités pertinentes sont de nature 
« empirique » : il s’agit de sens pratique, d’honnêteté, de disponibilité, indissociables 
du savoir-faire et des compétences professionnelles de la « maison » ou du « métier ». 
L’évaluation valorise l'expérience spécifique acquise dans la maison et s’opère de 
façon informelle par le mode oral, sans le soutien de règles et de mécanismes formels.  

 
La dynamique des appariements ouvrent à des passages d’un régime d’action à 

un autre (notamment avec l’instauration de liens de confiance, de la capacité des 
jeunes à se montrer dans l’action et à faire preuve de sens stratégique) 
 
 

II 
Apports & contributions 

 
 Nous pouvons situer les apports de notre travail à trois niveaux : un niveau 
théorique, un niveau méthodologique et un niveau pratique. 
 

En premier lieu, une de nos contributions théoriques tient dans la mise en 
perspective de la nécessité d’une approche élargie du recrutement. Notre étude 
offre la synthèse d’un certain nombre d’écrits sur les opérations de recrutements qui 
présentent l’intérêt d’éclairer différents aspects de cet acte de gestion. Leur 
confrontation souligne le besoin, en premier lieu, d’une prise en compte accrue des 
ruptures, des risques, des déformations et des tâtonnements inévitables qui 
caractérisent les opérations de dotation. Il s’agit alors pour le gestionnaire des 
ressources humaines d’introduire de la complexité, au sens où il accepte de prendre 
conscience de ces phénomènes, afin de mieux les comprendre et de les gérer. La 
confrontation de ces travaux souligne, en second lieu, que des pratiques se 
développent pour gérer les risques et les incertitudes résiduelles auxquelles donnent 
lieu un recrutement. Nous avons, dans cet ordre d’idée, souligné le développement de 
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logiques séquentielles d’entrée organisationnelle et de pratiques d’embauche sur 
contrat temporaire à visée confirmatoire. Nous avons cherché à montrer que ces 
pratiques tendent à se développer dans le cas des jeunes.  

 
D’une entrée organisationnelle sur la base d’un recrutement instantané, on est 

passé à une conception beaucoup plus dynamique du recrutement. Nous avons 
approché conceptuellement ce caractère dynamique par un travail de définition de la 
notion d’insertion organisationnelle. Pour en saisir la portée, nous nous sommes alors 
efforcés de produire un modèle d’analyse (appliqué au cas de l’apprentissage pour 
les futurs cadres) en terme de processus d’appariement sélectif combinant à la fois 
construction et évaluation des compétences.  

 
Une seconde contribution théorique renvoie précisément à 

l’approfondissement du concept de compétence. Nous avons vu que la 
compétence exprime la difficulté de faire interagir le système éducatif et le système 
productif et qu’à ce titre, elle était porteuse d’un développement de dispositifs de 
formation en alternance (et plus généralement de nouveaux modes d'accès aux 
organisation qui avaient aussi pour visée de permettre son évaluation). Sur le versant 
organisationnel de ces dispositifs (objet de notre travail), nous avons montré la 
nécessité de privilégier une approche fondée sur les processus pour saisir la façon 
dont sont construits des "savoir-agir contextualisés" (selon la perspective de Le 
Boterf). Il apparaît qu’il vaut mieux travailler sur les processus de développement 
des compétences au travers des appariements "tels qu'ils se font" plutôt que sur des 
noyaux de compétences définis a priori. Ces derniers se fondent en effet sur une 
représentation trop statique des compétences qui ne reflète pas les processus 
dynamiques d'appariement à l'œuvre au cours de l'insertion organisationnelle. La 
compétence telle que nous l'avons envisagée est un construit. Elle procède, au cours 
de sa production, de négociations multiples opérées dans des situations de travail ; 
elle procède également, dans son évaluation conjointe, d'accords sur la façon de la 
qualifier (en l'occurrence ici un apprenti et une relation d'emploi), c'est-à-dire de 
conventions.  
 

En second lieu, le principal apport méthodologique de ce travail relève du 
cadre d’analyse utilisé pour éclairer et décrypter la réalité de l’insertion 
organisationnelle. La théorie des conventions s’est avérée opératoire pour 
identifier des régimes d'action d'entreprise en matière d'apprentissage et saisir la 
nature des appariements. Ce cadre d'analyse permet surtout de sortir d'une vision trop 
réductrice de l'alternance consistant à opposer34 une logique productive (propre à 
                                                           
34 Pour certains, cette opposition est d'ordre problématique car la logique productive serait 
incompatible avec une logique de formation. 
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l'entreprise) et une logique de formation (propre à l'institut d'enseignement). Les 
logiques en présence sont plus subtiles. On ne peut réduire ni l'entreprise, ni 
l'organisme de formation, à une seule de ces logiques. Il suffit pour s'en convaincre 
de considérer l'aspect financier qui est parfois très prégnant dans certains organismes 
de formation.  

 
Sur le plan méthodologique, un autre apport réside dans l'utilisation d'un 

dispositif longitudinal d'observation (sur deux à trois ans) centré sur les trajectoires 
d'insertion professionnelle et organisationnelle d'une dizaine d'apprentis (pour 
l'investigation approfondie). Grâce à cette démarche, nous avons saisi pleinement 
comment s'opère, au niveau de chacun de ces jeunes, leur mise en adéquation 
dynamique avec leur environnement organisationnel. Au travers de cette perspective 
processuelle, nous avons éclairé les modalités (l'engagement dans l'action et le fait de 
se montrer dans l'action) et les niveaux de développement de leur employabilité. 
Pour les rappeler brièvement, il s'agit de la mise en adéquation dynamique de ses 
compétences (qui se traduit par le portefeuille de compétences dont se dote 
l'apprenti), du développement d'un projet professionnel (qui s'approfondit au cours de 
l'expérience organisationnelle), au travers duquel ses futures candidatures deviennent 
attractives (au premier chef, pour l'entreprise dans laquelle il s'est formé). 

 
En dernier lieu, sur le plan pratique, un premier apport est issu du constat 

que dans les logiques de recours à l’apprentissage, prévaut bien souvent la volonté de 
réduire l’incertitude quant aux compétences d’un candidat (principalement par des 
évaluations de proximité en situation de travail). Concrètement, les entreprises 
tendent à utiliser l'opportunité offerte par le contrat d'apprentissage pour évaluer 
l'adéquation entre un candidat potentiel interne (mais précaire) à un emploi 
permanent. Par ailleurs, elle s'assure d'autant plus de cette adéquation qu'elle 
participe au développement des potentialités de ce candidat. C'est ce que nous 
montrons au travers de nos investigations empiriques. L'apport consiste à montrer 
que les formes de l’évaluation sont souvent imparfaites, qu'elles reposent sur des 
jugements déséquilibrés et partiels (parfois partiaux). Nous rejoignons ici les 
conclusions de Gilbert et Schmidt (1999) sur la nécessité de sortir d'une vision trop 
instrumentalisée ou trop pédagogique des compétences. Ce qui compte finalement, 
c'est d'adopter une approche plus ouverte des compétences (travailler sur des 
registres de compétences plutôt que des compétences substancielles), afin, d'aboutir 
au développement des potentiels des futurs cadres. 
 
 Un deuxième apport pratique est lié à la notion d'appariement, que nous 
avons précisée au travers de notre recherche. En identifiant la nature des 
appariements, grâce au cadre des conventions, nous produisons une grille de lecture 
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particulière qui peut contribuer à mieux cerner les difficultés que de nombreux 
acteurs (responsables ressources humaines, tuteurs, apprentis et responsables de 
formation) rencontrent au cours du déroulement du contrat d'apprentissage. En effet, 
ces derniers envisagent tous l'enjeu principal (le développement de compétences) à 
partir de leurs propres champs de références (c'est-à-dire leurs représentations des 
compétences clés). D'où l'intérêt de renforcer l'accompagnement de l'apprenti dans 
son processus d'insertion organisationnelle et de formation, pour effectuer des 
opérations de traduction ou de médiation en fonction de l'articulation des projets du 
jeune et de l'entreprise. A ce titre, il nous est arrivé dans le suivi longitudinal des 
apprentis, de contribuer à une reformulation de leurs projets ; de même, nos 
rencontres avec les responsables de formation nous ont amené participé à l'ingénierie 
des dispositifs qu'ils ont mis en place35. 
 
 

III 
 

En définitive, si les entreprises n’ont pas pour vocation première de fournir des 
emplois et de répondre à la question persistante du chômage des jeunes, on a vu à 
travers cette thèse que leurs pratiques, leurs discours et leurs comportements influent 
directement sur la structuration des aspects qualificatifs et quantitatifs de l’insertion 
professionnelle. 

 
En période de pénurie des emplois, les conditions et les modalités de l’insertion 

professionnelle des jeunes, tout comme le volume des emplois proposés à ces 
derniers, apparaissent étroitement liées aux pratiques de recrutement, d’intégration et 
de gestion de l’emploi des jeunes développées par les entreprises. Les politiques 
gestionnaires de limitation de la masse salariale et de compression des coûts se sont 
par exemple directement traduites par un contrôle plus sévère du nombre des 
recrutements tandis que la « prime » donnée à l’expérience lors des opérations de 
sélection tend à favoriser une concentration sur les personnes situées dans les 
tranches intermédiaires de la pyramide des âges au détriment des jeunes. 

 
Dans ce travail, nous avons montré que la gestion des ressources humaines, 

dans ce qu’elle implique d’autonomie d’un mode de sélection avec ses théories, ses 
outils, justification, modifie les discours (« employabilité », « compétence ») et les 

                                                           
35 Pour exemple, nous avons participé à la construction d'un outil d'évaluation des compétences 
acquises en organisation, qui renvoie au programme de formation en MSG. Le maître d'apprentissage 
devait identifier les processus agissant sur les compétences validées par le diplôme et proposer une 
évaluation quantitative de celles-ci. L'intérêt principal de cet outil est de mettre en congruence les 
perspectives de chacun des responsables. 
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pratiques qui président à l’insertion professionnelle. La GRH axe traditionnellement 
sur la procédure de recrutement les principes d’obtention d’une place sur le marché 
du travail. Par notre regard sur l’insertion organisationnelle, nous avons finalement 
proposé que la GRH se centre aussi sur les principes de construction d'une place. 
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