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Résumé. Cet article mobilise les recherches menées sur la socialisation 
organisationnelle, le soutien social et la justice organisationnelle pour explorer les 
interactions entre les déterminants relationnels, organisationnels et individuels de 
l'intégration des nouvelles recrues. Plus spécifiquement, nous examinons les 
effets d'interaction du soutien perçu du superviseur (PSS), des tactiques 
organisationnelles de socialisation, des perceptions de justice globale et de la 
proactivité des nouveaux arrivants sur leurs niveaux de maîtrise de la tâche, de 
clarté de leur rôle et de satisfaction au travail. Les résultats d'une étude 
longitudinale, en deux temps de mesure, menée auprès de 104 nouveaux 
arrivants d'une grande banque française montrent qu'une socialisation efficace 
est le résultat de la synergie entre les facteurs relationnels, individuels et 
organisationnels de la socialisation. Nous suggérons notamment que les effets 
socialisants du soutien perçu du superviseur (PSS) sont plus forts quand on 
constate à la fois l'existence de tactiques de socialisation institutionnalisées, 
quand la justice globale perçue par les nouveaux arrivants est élevée et quand 
ces deniers ont un niveau élevé de personnalité proactive. Les implications à la 
fois théoriques et managériales de ces résultats sont discutées.

! Intégrer une nouvelle entreprise est l’un des événements les plus 
marquants de la carrière et de la vie professionnelle d’un employé. La période de 
socialisation organisationnelle est généralement synonyme d’anxiété et 
d’incertitude pour la nouvelle recrue, qui doit faire face à des exigences 
d’adaptation et d’intégration ainsi qu’à un contexte organisationnel à la fois 
inconnu et difficilement prévisible (Miller & Jablin, 1991 ; Saks & Ashforth, 
2000).Le degré auquel un nouvel employé parvient à surmonter cette incertitude, 
et à comprendre à la fois ce qu’on attend de lui et quelles sont les normes – 
tacites et explicites – qui gouvernent l’organisation, conditionne largement le 
succès de son passage du statut d’outsider (externe) à celui d’insider (interne) et 
par conséquent son bien-être, sa performance et sa longévité au sein de 
l’entreprise (Bauer et al., 2007). 
! La socialisation des nouveaux embauchés, par ailleurs, est essentielle -
pour les organisations qui cherchent à préserver leurs compétences distinctives 
(Ashforth, Sluss & Saks, 2007  ; Lacaze, 2007). Elle comporte des enjeux 
économiques importants, de façon à la fois directe (en raison notamment de son 
impact sur les coûts de recrutement) et indirecte (une mauvaise intégration des 
nouvelles recrues pouvant avoir une incidence, par exemple, sur la réputation de 
l’entreprise sur le marché du travail). L’intégration est enfin un enjeu majeur pour 
les personnes embauchées elles-mêmes, qui peuvent subir de lourdes 
conséquences en cas d’échec (stress, perte de confiance, coûts de recherche 
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d’un nouvel emploi). Le succès de l’intégration des nouvelles recrues est donc 
une composante essentielle d’un management des ressources humaines tout à 
la fois performant et durable. 
! Ce caractère hautement sensible du processus de socialisation (Liden, 
Bauer, & Erdogan, 2004) a motivé une littérature foisonnante, pour l’essentiel 
fondée sur la théorie de la réduction de l’incertitude (Berger, 1979  ; Falcione & 
Wilson, 1988). Dans cette ligne d’analyse, le succès de la socialisation dépend 
du degré auquel la nouvelle recrue réussit à faire face à l’incertitude liée à son 
entrée dans l’organisation (Saks & Ashforth, 1997). Ce succès se traduit 
notamment, pour la nouvelle recrue, par une compréhension claire des tâches et 
du rôle qui lui sont assignés, une intériorisation des normes organisationnelles et 
une bonne intégration sociale (Bauer et al., 2007 ; Perrot, 2008). Trois acteurs 
jouent un rôle clé dans ce processus : (1) la nouvelle recrue elle-même, à travers 
les efforts qu’elle consent pour améliorer de manière proactive son intégration  ; 
(2) l’organisation, grâce aux pratiques mises en œuvre pour encadrer et favoriser 
la socialisation de ses nouveaux employés ; (3) enfin les autres membres de 
l’organisation et notamment les supérieurs hiérarchiques, qui sont source 
d’information, de soutien et de «  feedback »  (Bauer & Erdogan, 2010  ; Saks & 
Ashforth, 1997). Dans le prolongement de ces recherches, les travaux inspirés 
de l’approche interactionniste de la socialisation (Reichers, 1987) mettent en 
exergue le rôle central, dans le processus de socialisation, des interactions entre 
les nouvelles recrues et leurs responsables hiérarchiques car c’est en 
échangeant avec les autres que les nouveaux embauchés puisent les 
connaissances dont ils ont besoin pour donner du sens à leur environnement 
(Bauer & Green, 1998 ; Jokisaari & Nurmi, 2009  ; Kammeyer-Mueller et al., 
2013). Ces travaux suggèrent, de plus, que le processus de socialisation repose 
largement sur les interactions entre la nouvelle recrue et son environnement 
organisationnel et relationnel (Ashforth et al., 2007 ; Griffin, Colella, & Goparaju, 
2000 ; Reichers, 1987).
! Toutefois, et de façon surprenante, peu de recherches se sont jusqu’à 
présent intéressées de manière systématique aux mécanismes par lesquels les 
insiders, et en particulier les supérieurs hiérarchiques, influent sur la socialisation 
des nouvelles recrues (Jokisaari & Nurmi, 2009 ; Kammeyer-Mueller et al., 2013 ; 
Liden et al., 2004). Liden et ses collègues (2004 : 228) notent par exemple que 
«  la littérature pourrait être significativement enrichie par des recherches sur les 
comportements spécifiques que les supérieurs hiérarchiques utilisent pour 
socialiser les nouvelles recrues  ». De plus, la manière dont cette source 
relationnelle interagit avec les autres sources (organisationnelle et individuelle) 
de socialisation, les complète ou se substitue à elles, reste très mal connue, 
malgré quelques rares tentatives récentes d’exploration (e.g., Harris et al.,  
2013 ; Kammeyer-Mueller et al., 2013). Certains auteurs appellent, enfin, à 
décloisonner la recherche sur la socialisation en introduisant de nouvelles 
variables susceptibles de jouer un rôle important dans un contexte d’incertitude 
et d’apporter un nouvel éclairage sur les conditions d’une socialisation réussie 
(Harris et al., 2013 ; Liden et al., 2004).
! C’est dans ce champ d’investigation, encore largement ouvert, que s’inscrit 
la présente étude. Nous nous appuyons notamment sur les travaux portant sur la 
socialisation (Berger, 1979  ; Jones, 1986  ; Kammeyer-Mueller et al., 2013  ; 
Reichers, 1987), le soutien social (Eisenberger et al., 2002) et la justice 
organisationnelle (Ambrose & Schminke, 2009  ; Lind, 2001) pour explorer les 
interactions entre les déterminants relationnels, organisationnels et individuels de 
la socialisation. Plus spécifiquement, notre étude poursuit trois objectifs majeurs : 
(1) examiner les effets du soutien perçu du supérieur (perceived supervisory 
support) sur la maîtrise de la tâche, la clarté du rôle et la satisfaction des 
nouvelles recrues, dans la lignée des récents travaux sur le rôle actif des 
managers dans la socialisation (Jokisaari & Nurmi, 2009 ; Kammeyer-Mueller et 
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al., 2013) ; (2) faire écho aux appels à une plus grande ouverture du champ  de la 
socialisation en intégrant une variable particulièrement saillante dans un contexte 
d’incertitude, et pourtant jamais étudiée dans les recherches sur la socialisation : 
la perception de justice globale (Ambrose & Schminke, 2009)  ; (3) enfin, 
contribuer au courant interactionniste de la socialisation (Griffin et al., 2000  ; 
Reichers, 1987) en examinant les triples interactions entre le soutien perçu du 
supérieur comme facteur relationnel, le niveau d’institutionnalisation des 
tactiques de socialisation et la justice globale comme facteurs organisationnels et 
la personnalité proactive des nouvelles recrues comme facteur individuel de la 
socialisation. Cette approche nous permet d’examiner comment ces éléments 
contextuels et dispositionnels amplifient ou limitent les effets socialisants du 
soutien du supérieur hiérarchique. 
! D’un point de vue pratique, notre recherche a pour ambition de mettre en 
valeur l’intérêt, pour les entreprises, de développer des stratégies globales 
d’intégration qui favorisent la cohérence et la complémentarité entre le rôle du 
supérieur hiérarchique, les caractéristiques individuelles des nouvelles recrues et 
la politique de socialisation mise en œuvre par l’entreprise.

CADRE THÉORIQUE ET HYPOTHÈSES

! L’objectif de cette étude est ainsi de comprendre les effets de 
complémentarité et/ou de substitution qui peuvent exister entre les facteurs 
relationnels, organisationnels et individuels de la socialisation. Dans ce qui suit, 
nous développons l’argumentation théorique soutenant notre modèle (voir 
Figure 1 ci-dessous).

Figure 1. Modèle théorique : des effets en triple interaction

!

Soutien Perçu 
du Supérieur 

(SPS) 

Indicateurs de la 
Socialisation 

- Maîtrise de la tâche 
- Clarté du rôle 

- Satisfaction au travail 

Tactiques organisationnelles de 
socialisation 

(Niveau d’institutionnalisation) 

Perceptions de 
justice globale 

Personnalité 
proactive 

LE SOUTIEN DU SUPÉRIEUR HIÉRARCHIQUE, FACTEUR CLÉ DE LA 
SOCIALISATION 

! La littérature sur la socialisation organisationnelle reconnaît 
traditionnellement le rôle des relations interpersonnelles entre les insiders et les 
nouvelles recrues comme une source privilégiée de réduction de l’incertitude et 
d’amélioration de l’intégration (Reichers, 1987). En particulier, nombre de 
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recherches mettent en exergue le rôle central des supérieurs hiérarchiques 
directs dans le processus de socialisation, à la fois comme sources d’information 
et comme « modèles  »  pour les jeunes recrues (e.g., Bauer & Green, 1998  ; 
Jokisaari & Nurmi, 2009  ; Kammeyer-Mueller et al., 2013  ; Sluss & Thompson, 
2012  ; Weiss, 1977). Pourtant, les mécanismes par lesquels les managers 
influencent l’ajustement de leurs nouveaux collaborateurs restent peu étudiés 
(Harris et al., 2013  ; Kammeyer-Mueller et al., 2013  ; Liden et al., 2004). 
Kammeyer-Muller et ses collègues (2013) attirent ainsi l’attention sur le fait que 
jusqu’à présent, la plupart des recherches sur la socialisation ont considéré les 
supérieurs hiérarchiques soit comme un élément de la composante 
organisationnelle, soit comme des sources passives d’information. Par 
conséquent, ajoutent ces auteurs, on connaît peu de leur contribution active au 
processus de socialisation.   
! À cet égard, le concept de soutien social, défini comme l’apport d’un 
soutien émotionnel, instrumental et informationnel (Vinokur & Van Ryn, 1993), 
offre un éclairage intéressant. La perception de soutien du supérieur 
(Eisenberger et al., 2002) est en effet susceptible d’influencer différentes facettes 
de la socialisation en réduisant l’incertitude éprouvée par les nouvelles recrues 
(Falcione & Wilson, 1988). En apportant un tel soutien, synonyme de 
bienveillance et de valorisation, très tôt après l’entrée dans l’organisation, les 
supérieurs hiérarchiques peuvent activement contribuer aux processus 
d’apprentissage et d’acculturation des nouvelles recrues (Jokisaari & Nurmi, 
2009). Un niveau élevé de soutien perçu, tout d’abord, donne aux jeunes recrues 
un accès privilégié aux informations techniques et normatives dont elles ont 
besoin pour apprendre et réaliser leur travail. Il s’accompagne donc d’un 
sentiment d’efficacité personnelle des nouveaux employés (qui ont le sentiment 
de maîtriser leurs nouvelles tâches) et d’un accroissement de leur motivation 
intrinsèque (Harris et al., 2013 ; Liden et al., 2004). En soutenant leurs nouveaux 
collaborateurs, les supérieurs hiérarchiques peuvent aussi leur transmettre des 
clés d’interprétation pertinentes pour comprendre les décisions et les politiques 
organisationnelles, les attentes en termes de comportements et de performance, 
ainsi que les liens fonctionnels et hiérarchiques entre leurs postes et ceux des 
autres membres de l’entreprise (Bauer & Green, 1998 ; Jokisaari & Nurmi, 2009). 
Ce faisant, ils les aident à faire sens de et à s’approprier leurs nouveaux rôles. La 
théorie des évènements affectifs (Weiss & Cropanzano, 1996), enfin, suggère 
que les interactions interpersonnelles positives, telles que celles caractérisant un 
soutien perçu du supérieur élevé, peuvent produire un état émotionnel positif et 
une satisfaction accrue au travail. Ceci est d’autant plus vrai que les interactions 
avec les supérieurs sont souvent perçues comme nouvelles et significatives et 
donc comme un déclencheur affectif saillant pour des nouveaux employés en 
situation d’incertitude (Kammeyer-Mueller et al., 2013).   
! Empiriquement, peu d’études ont jusqu’à présent examiné les effets du 
soutien du supérieur sur la socialisation des nouvelles recrues (e.g., Bauer & 
Green 1998 ; Jokisaari & Nurmi, 2009 ; Kammeyer-Mueller et al., 2013  ; 
Slaughter & Zickar, 2006). Par exemple, Jokisaari et Nurmi (2009) ont montré 
que le déclin du soutien perçu du supérieur durant les deux premières années de 
la carrière d’un employé a des effets négatifs sur la clarté du rôle et la satisfaction 
au travail. De même, les résultats de Kammeyer-Mueller et ses collègues (2013) 
suggèrent que le niveau de soutien perçu du supérieur au cours de la première 
semaine après l’embauche influence significativement plusieurs domaines de la 
socialisation. Le soutien du supérieur apparaît donc comme une ressource 
critique pour la socialisation des nouveaux employés et comme un canal 
important d’informations, de modèles comportementaux et d’expériences 
émotionnelles conditionnant l’apprentissage des nouvelles tâches et du nouveau 
rôle, ainsi que la satisfaction au travail. Nous proposons donc de retenir 
l’hypothèse suivante : 
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H1. Le soutien perçu du supérieur hiérarchique influence positivement les 
niveaux de maîtrise de la tâche, de clarté du rôle et de satisfaction au 
travail des nouvelles recrues.

CONTINGENCES ORGANISATIONNELLES SPÉCIFIQUES ET GLOBALES  : 
TACTIQUES DE SOCIALISATION ET PERCEPTIONS DE JUSTICE GLOBALE

! Dans leur rôle d’agents de la socialisation, les managers opèrent dans un 
contexte organisationnel qui peut amplifier ou limiter les effets de leurs actions 
sur l’intégration des nouvelles recrues (Liden et al., 2004). Plus spécifiquement, 
pour réduire l’incertitude à laquelle ils font face, les nouveaux employés font 
appel à différentes sources organisationnelles et contextuelles, en plus de leur 
entourage relationnel. Ces sources interagissent avec le soutien psychologique 
et instrumental apporté par les sources interpersonnelles (Harris et al., 2013). 
Dans la même ligne d’analyse, les travaux inspirés de l’approche interactionniste 
(Reichers, 1987) suggèrent que le processus de socialisation - si on veut 
l’appréhender dans sa complexité - doit être compris en intégrant les interactions 
et les synergies entre les sources relationnelles, organisationnelles et 
individuelles de la socialisation (Ashforth et al., 2007 ; Griffin et al., 2000 ; Liden 
et al., 2004). C’est dans le prolongement de ces travaux que nous nous 
intéressons, dans ce qui suit, à l’interaction entre le soutien perçu du supérieur et 
deux facteurs organisationnels saillants durant la phase d’entrée 
organisationnelle  : les tactiques spécifiquement utilisées par l’entreprise pour la 
socialisation et le sentiment de justice globale.

Le rôle des tactiques organisationnelles de socialisation
! En 1979, Van Maanen et Schein montraient comment certaines pratiques 
organisationnelles peuvent influencer la réussite du processus de socialisation. 
Ces auteurs suggèrent qu’en mettant en place des tactiques de socialisation 
adaptées, les entreprises peuvent réduire l’incertitude vécue par les nouvelles 
recrues et structurer leur processus d’intégration. Ils ont ainsi développé une 
typologie des tactiques organisationnelles de socialisation constituée de six 
continuums  : les tactiques collectives vs. individuelles, formelles vs. informelles, 
séquentielles vs. non séquentielles, fixes vs. variables, en série vs. disjointes, et 
d’investissement vs. de désinvestissement.   
! Jones (1986) a été le premier à mesurer et à tester empiriquement la 
typologie de Van Maanen et Schein (1979). Ses résultats suggèrent que les six 
tactiques de socialisation peuvent être considérées comme un seul continuum 
avec à une extrémité, les tactiques institutionnalisées (collectives, formelles, 
séquentielles, fixes, en série et d’investissement) reflétant une socialisation 
systématique et structurée  ; et à l’autre, les tactiques individualisées 
(individuelles, informelles, non séquentielles, variables, disjointes et de 
désinvestissement) correspondant à l’absence de programme de socialisation 
bien défini, de sorte que les nouvelles recrues sont livrées à elles-mêmes. 
Depuis, une grande partie des recherches sur la socialisation a adopté la 
conceptualisation unidimensionnelle de Jones (1986) (e.g., Ashforth et al., 2007 ; 
Cable & Parsons, 2001  ; Kim, Cable & Kim, 2005). Ces recherches ont montré, 
de façon cohérente, que le niveau d’institutionnalisation des tactiques de 
socialisation influe significativement sur l’ajustement des nouvelles recrues. 
Comme le suggère la théorie de la réduction de l’incertitude (Berger, 1979  ; 
Falcione & Wilson, 1988), les tactiques institutionnalisées contribuent à réduire 
l’ambiguïté du cadre de travail et favorisent l’adhésion des nouvelles recrues aux 
règles et normes organisationnelles. Elles sont donc associées à une 
amélioration des niveaux de maîtrise de la tâche, de clarté du rôle, d’intégration 
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sociale, de congruence personne-travail, d’engagement organisationnel et de 
satisfaction au travail (Bauer et al., 2007 ; Saks, Uggerslev, & Fassina, 2007). À 
l’inverse, les tactiques individualisées correspondent à une socialisation «  par 
défaut », produisant une intégration de moindre qualité (Bauer et al., 2007). Sur 
la base de ces travaux, nous proposons donc de retenir l’hypothèse suivante :

H2. Le niveau d’institutionnalisation des tactiques organisationnelles de 
socialisation influence positivement la maîtrise de la tâche, la clarté du rôle 
et la satisfaction au travail.

! En plus de ces effets directs, nous suggérons que les tactiques 
organisationnelles interagissent avec le soutien perçu du supérieur pour 
déterminer les domaines de socialisation. En effet, la théorie de la réduction de 
l’incertitude (Berger, 1979  ; Falcione & Wilson, 1988) et l’approche 
interactionniste de la socialisation (Harris et al., 2013  ; Griffin et al., 2000  ; 
Reichers, 1987) suggèrent que les nouvelles recrues vont, dans leur quête de 
contrôle et de prédictibilité, s’appuyer sur des informations et des signaux issus à 
la fois du contexte organisationnel et de leur entourage relationnel. Ces auteurs 
suggèrent aussi que ces sources sont interdépendantes et s’influencent 
mutuellement. Toutefois, la littérature existante ne fournit pas d’explication claire 
de la nature de ces interactions. Certains auteurs avancent que les différentes 
voies de la socialisation (organisationnelle, relationnelle et individuelle) se 
substituent les unes aux autres, de façon telle que les effets de l’une sont plus 
importants et compensatoires quand les autres sont défaillantes (e.g., Liden et 
al., 2004). D’autres, au contraire, suggèrent qu’elles se complètent et 
interagissent de façon synergique, de façon telle que chacune renforce les effets 
socialisants des autres (e.g., Harris et al., 2013).    
! Dans cette étude, nous adoptons cette deuxième thèse en arguant que 
l’institutionnalisation des tactiques de socialisation tend à amplifier les effets 
bénéfiques du soutien perçu du supérieur sur l’ajustement des nouveaux 
salariés, ceci pour au moins deux raisons. Premièrement, les tactiques de 
socialisation institutionnalisées sont plus cohérentes avec un haut niveau de 
soutien perçu du supérieur car elles véhiculent les mêmes valeurs de 
bienveillance et de souci à l’égard des nouvelles recrues (Allen & Shanock, 
2013 ; Harris et al., 2013 ; Kim et al., 2005). Cette cohérence est susceptible de 
créer une synergie qui amplifie les effets bénéfiques du soutien perçu du 
supérieur sur l’intégration des nouvelles recrues. Les tactiques individualisées, 
au contraire, sont synonymes d’un désengagement, d’un faible investissement et 
d’un désintérêt de l’organisation à l’égard des nouvelles recrues (Allen & 
Shanock, 2013  ;  Saks et al., 2007)  ; autant de messages incohérents, voire 
contradictoires avec un soutien élevé de la part du supérieur hiérarchique, et qui 
risquent de contrecarrer les effets socialisants de celui-ci (Harris et al., 2013). Cet 
argument est soutenu par la littérature en communication et en traitement de 
l’information, et notamment par la théorie de l’intégration de l’information 
(Information Integration Theory  : Anderson, 1981) et par la théorie de la 
cohérence des signaux (Cue Consistency Theory  : Miyazaki, Grewal, & 
Goodstein, 2005). Ces travaux montrent en effet que lorsqu’un individu est 
simultanément en relation avec plusieurs sources d’information, les messages et 
signaux véhiculés par celles-ci ont plus de poids et sont donc plus saillants et 
utiles quand ils sont cohérents et concordants que quand ils sont disparates et 
contradictoires. 
! Deuxièmement, les tactiques de socialisation institutionnalisées permettent 
aux nouvelles recrues de suivre un processus d’intégration systématique, 
organisé et structuré (Jones, 1986). Ces orientations formelles fournies par 
l’entreprise sont complémentaires des informations et des explications plus 
informelles, spécifiques et quotidiennes apportées par le supérieur hiérarchique 
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(Bauer & Green, 1998  ; Li et al.,  2011  ; Sluss & Thompson, 2012). Lors du 
processus de socialisation, les nouvelles recrues doivent en effet à la fois 
assimiler l’ensemble des règles et directives émanant de la direction et 
comprendre, en pratique et localement, comment ces règles doivent être mises 
en œuvre et interprétées. La synergie entre ces deux sources de régulation 
(l’organisation et le supérieur hiérarchique direct) est essentielle au processus 
d’apprentissage. C’est aussi dans ce sens que Kammeyer-Mueller et ses 
collègues (2013) estiment que les responsables hiérarchiques peuvent, à travers 
leur soutien, interagir positivement avec le système organisationnel dans l’apport 
d’informations et de validation sociale nécessaires à une socialisation réussie. De 
même, Harris et ses collègues (2013 : 26) remarquent que « recevoir du soutien 
et des informations cohérentes de la part de sources de socialisation multiples 
est critique pour promouvoir les expressions créatives des nouvelles recrues. » 
En nous appuyant sur ces arguments, nous suggérons que les tactiques de 
socialisation institutionnalisées amplifient les effets positifs du soutien perçu du 
supérieur sur la socialisation des nouvelles recrues. Nous formulons donc 
l’hypothèse suivante :

H3. Les tactiques organisationnelles de socialisation modèrent les effets 
du soutien perçu du supérieur hiérarchique sur la maîtrise de la tâche, la 
clarté du rôle et la satisfaction au travail, tel que ces effets seront plus forts 
quand les tactiques de socialisation utilisées par l’entreprise sont 
institutionnalisées que quand elles sont individualisées. 

Le rôle des perceptions de justice globale
! Les effets de l’action d’un manager sur ses subordonnés dépendent non 
seulement d’éléments proximaux du contexte (en relation directe à l’action en 
question), mais aussi d’éléments plus distaux et diffus tels que le climat général 
de l’entreprise ou la représentation que se font d’elle les salariés (Harris et al., 
2013). Ainsi, en plus des tactiques spécifiques de socialisation, nous suggérons 
que les effets du soutien perçu du supérieur sur l’ajustement des nouveaux 
embauchés peuvent être modérés par une contingence organisationnelle plus 
générale, particulièrement saillante en temps d’incertitude  : les perceptions de 
justice globale. La justice globale correspond à l’appréciation holistique, par un 
individu, de l’équité du traitement reçu en général au sein de son organisation 
(Ambrose & Schminke, 2009). De récentes recherches suggèrent que cette 
perception globale a des effets allant au-delà de ceux des dimensions de la 
justice organisationnelle (i.e., distributive, procédurale et interactionnelle) (e.g., 
Aryee et al., 2013), en particulier dans un contexte d’incertitude (Jones & 
Martens, 2009  ; Lind & Van den Bos, 2002  ; Priesemuth, Arnaud, & Schminke, 
2013). La saillance du sentiment de justice globale en contexte de socialisation 
est en effet justifiée par le fait qu’il reflète une évaluation globale des entités 
organisationnelles (social entity justice ; Ambrose & Schminke, 2009) qui répond 
aux besoins d’inclusion sociale et de contrôle en période d’incertitude (Bobocel, 
2013). De plus, les perceptions de justice globale sont plus faciles et plus rapides 
à développer que les perceptions correspondant à des dimensions spécifiques 
de justice (distributive, procédurale et interactionnelle). C’est dans ce sens que 
Priesemuth et ses collègues (2013 : 233) suggèrent que «  les individus 
développent des perceptions de justice globale sur leur environnement pour 
réduire l’incertitude et améliorer leur compréhension des situations de travail »
! La théorie du management de l’incertitude (Lind & Van den Bos, 2002) 
suggère en effet que pour gérer les situations d’incertitude, les individus forment 
rapidement et de façon automatique une appréciation globale de l’équité de leur 
environnement. Cette perception se fonde sur des informations facilement 
accessibles issues des expériences initiales de l’individu, mais aussi de ses 
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observations et anticipations relatives aux différentes facettes de l’équité 
organisationnelle (Ambrose & Schminke, 2009 ; Lind & Van den Bos, 2002). Une 
fois formée, cette perception fonctionne comme une heuristique se substituant à 
des perceptions plus difficiles à construire, telles que celles portant sur la loyauté 
des autres par exemple (Lind, 2001). Elle guide l’attitude de l’individu à l’égard de 
son environnement. Plus spécifiquement, le sentiment de justice globale agirait 
comme une «  cognition pivot  » (pivotal cognition) actionnant le passage d’un 
« mode individu » où la personne est centrée sur ses intérêts à court terme et est 
réticente à collaborer avec les autres par peur d’être rejetée ou exploitée, à un 
« mode groupe » où elle accorde volontiers sa confiance, collabore et accepte de 
s’exposer aux risques des interactions sociales, pour profiter de leurs avantages 
(Lind, 2001 : 67).
! Appliquée au contexte de la socialisation, cette théorie suggère que les 
nouvelles recrues vont, face à l’incertitude qui caractérise l’entrée dans une 
organisation, former très rapidement une appréciation de la justice globale de 
leur entreprise. Celles d’entre-elles qui ont le sentiment que l’entreprise traite ses 
salariés équitablement seront plus susceptibles de s’engager dans une 
démarche collaborative qui leur permet de profiter pleinement des interactions 
positives avec les insiders, et en particulier avec leurs supérieurs hiérarchiques 
directs. Celles, au contraire, qui percevront leur nouvelle entreprise comme 
injuste, seront moins confiantes et tireront probablement moins de bénéfices de 
leur entourage relationnel. En actionnant le passage au « mode groupe  », le 
sentiment de justice globale renforce ainsi les effets socialisants des facteurs 
relationnels, notamment du soutien perçu du supérieur.
! La justice globale, de plus, produit un climat de sécurité qui contribue à 
réduire le sentiment d’incertitude des nouvelles recrues, favorise leur initiative 
(Harris et al., 2013) et suscite chez elles des émotions et des évaluations de soi 
positives  (Barclay & Kiefer, 2013  ; Colquitt et al., 2013). Cela s’explique 
notamment par le fait que le sentiment d’être traité justement répond à différents 
besoins fondamentaux de l’individu, tels que le sentiment d’appartenance, 
l’estime de soi ou le sentiment que son existence a du sens (Cropanzano et al., 
2001). La justice globale correspond de ce fait à des signaux organisationnels qui 
concordent avec la bienveillance du supérieur hiérarchique, rendant ainsi les 
nouvelles recrues plus réceptives aux bienfaits du soutien perçu du supérieur. 
L’ensemble de ces arguments nous conduit à proposer l’hypothèse suivante :

H4. Les perceptions de justice globale modèrent les effets du soutien 
perçu du supérieur sur la maîtrise de la tâche, la clarté du rôle et la 
satisfaction au travail, de telle façon que ces effets seront plus forts quand 
le niveau de justice globale perçue est élevé que quand celui-ci est faible.

Contingence individuelle : La personnalité proactive
! L’objectif de cet article étant d’examiner les interactions entre les facteurs 
relationnels, organisationnels et individuels de la socialisation, nous nous 
intéressons à présent à un trait de personnalité particulièrement important pour 
l’ajustement des nouvelles recrues  : la personnalité proactive. La personnalité 
proactive peut être définie comme une disposition individuelle à prendre de 
l’initiative, à agir sur son environnement et à identifier et tirer profit des 
opportunités offertes par celui-ci (Bateman & Crant, 1993  ; Parker, Bindl, & 
Strauss, 2010  ; Seibert, Kraimer, & Crant, 2001). Récemment, Parker et Collins 
(2010) ont montré que la personnalité proactive est un antécédent significatif de 
la majorité des comportements proactifs au travail. La proactivité en tant que trait 
de personnalité et différence individuelle des nouvelles recrues est donc à 
distinguer des comportements proactifs de socialisation (ex. comportements de 
recherche d’information et de feedback), les deux étant bien évidemment liés 

M@n@gement, vol. 17(5): 317-345! Assaad El Akremi et al.

324



(Chan & Schmitt, 2000  ; Kammeyer-Mueller & Wanberg, 2003). Généralement, 
les recherches sur la socialisation montrent que les nouvelles recrues les plus 
proactives s’engagent dans des comportements de recherche d’information et de 
feedback, de cadrage positif des situations, de construction relationnelle et de 
networking qui leur permettent de mieux s’ajuster et s’intégrer socialement que 
les autres (e.g., Ashford & Black, 1996 ; Kammeyer-Mueller & Wanberg, 2003 ; Li 
et al., 2011 ; Thompson, 2005).
! Tout en reconnaissant l’apport de ces travaux, qui ont notamment permis 
de remettre la nouvelle recrue au cœur du processus de socialisation 
(Kammeyer-Mueller et al., 2013), nous avons choisi de nous pencher ici sur une 
question moins étudiée  : celle de l’interaction entre la proactivité des nouvelles 
recrues et les déterminants relationnels et organisationnels de la socialisation 
(Griffin et al., 2000  ; Kim et al., 2005  ; Li et al., 2011). Nous soutenons que la 
personnalité proactive est une condition de validité et de pertinence (boundary 
condition) qui va modérer les effets de synergie discutés plus haut entre soutien 
perçu du supérieur et tactiques de socialisation d’une part et entre soutien perçu 
du supérieur et justice globale d’autre part. 
! Les personnes proactives sont souvent décrites comme ayant plus de 
motivation à apprendre et un besoin plus fort de réalisation de soi que les autres 
(Major, Turner, & Fletcher, 2006  ; Thompson, 2005). Elles sont aussi plus 
consciencieuses, plus persévérantes et savent mieux identifier et tirer profit des 
opportunités de leur environnement (Bateman & Crant, 1993 ; Miceli et al., 2012). 
Les nouvelles recrues ayant un niveau élevé de proactivité ont aussi une forte 
volonté de contrôle et de maîtrise des situations (Ashford & Black, 1996). Grâce 
à leur orientation vers des objectifs d’apprentissage et de développement de 
carrière et leur capacité à exploiter au mieux les situations favorables (Fuller & 
Marler, 2009), les nouvelles recrues les plus proactives devraient tirer plus 
d’avantages que celles qui le sont moins de la complémentarité et la cohérence 
entre les orientations formelles offertes par des tactiques de socialisation 
institutionnalisées et les informations informelles accompagnant un niveau élevé 
du soutien du supérieur hiérarchique. Cette complémentarité entre des 
déterminants relationnels et organisationnels de la socialisation représente une 
opportunité qui profiterait davantage aux nouvelles recrues les plus proactives. 
Nous proposons donc l’hypothèse de triple interaction suivante :

H5. Les effets modérateurs du niveau d’institutionnalisation des tactiques 
organisationnelles de socialisation sur les relations positives entre le 
soutien perçu du supérieur hiérarchique d’une part et la maîtrise de la 
tâche, la clarté du rôle et la satisfaction au travail d’autre part seront plus 
forts pour les nouvelles recrues ayant un niveau élevé de personnalité 
proactive.

! La proactivité et la prise d’initiative qui l’accompagne impliquent 
inévitablement des coûts sociaux. Plusieurs recherches suggèrent ainsi que les 
nouvelles recrues considèrent les risques de rejet et d’exclusion quand elles 
envisagent de s’engager dans des comportements proactifs tels que la recherche 
d’information ou de feedback (e.g., Miller & Jablin, 1991 ; Morrison, 1993). Ces 
comportements, visibles par essence, sont souvent freinés par la peur d’être 
rejeté par le groupe, de «  perdre la face  »  en étant considéré comme 
incompétent et manquant d’autonomie, ou tout simplement de déranger les 
autres. Ces risques sont susceptibles de porter atteinte à la fois aux relations de 
la nouvelle recrue avec les autres membres de l’entreprise et à sa propre identité 
et estime de soi.
! Le climat de sécurité, de confiance et de soutien, correspondant à la 
juxtaposition d’un niveau élevé de justice globale et de soutien perçu du 
supérieur, permet de minimiser ces risques et l’appréhension qu’en ont les 
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nouvelles recrues, générant ainsi un contexte favorable à l’expression des 
différences individuelles en termes de proactivité et d’initiative. Ce contexte peut 
bénéficier à toutes les nouvelles recrues, mais de façon plus prononcée aux plus 
proactives d’entre d’elles qui pourront laisser libre court à leurs tendances 
naturelles sans appréhension d’exclusion, de rejet ou de honte. Dans la mesure 
où elles sont plus extraverties, plus ouvertes et plus portées sur la prise 
d’initiative que les autres (Fuller & Marler, 2009  ; Miceli et al., 2012), les 
nouvelles recrues les plus proactives vont probablement tirer davantage profit du 
climat créé par la synergie entre des niveaux élevés de justice globale et de 
soutien perçu du supérieur. Nous posons donc l’hypothèse de triple interaction 
suivante :   

H6. Les effets modérateurs des perceptions de justice globale sur les 
relations positives entre le soutien perçu du supérieur d’une part et la 
maîtrise de la tâche, la clarté du rôle et la satisfaction au travail d’autre part 
vont être plus forts pour les nouvelles recrues ayant un niveau élevé de 
personnalité proactive.

MÉTHODES

DÉMARCHE LONGITUDINALE ET ÉCHANTILLON

! Cette étude a été réalisée en deux temps de mesure, séparés de trois 
mois, auprès de 104 nouvelles recrues d’une grande banque française. La 
banque venait de recruter 140 nouveaux conseillers de clientèle et a accepté de 
soutenir cette étude pour mieux comprendre les facteurs déterminant l’intégration 
des nouvelles recrues. Les questionnaires ont été administrés sous format 
électronique : les nouvelles recrues ont été invitées, par un courriel adressé par 
l’équipe de recherche, à se connecter au site dédié à l’enquête. Le courriel leur 
précisait l’objectif de l’étude et les rassurait sur la confidentialité de leurs 
réponses. Afin d’assurer le suivi des réponses entre les deux temps de mesure, 
un code a été attribué à chaque participant. Au temps 1, les recrues ont été 
invitées, à la fin de la première semaine suivant leur arrivée à la banque, à 
répondre à un premier questionnaire mesurant les perceptions du soutien du 
supérieur, les tactiques de socialisation, les perceptions de justice globale et la 
personnalité proactive. Après deux relances réalisées au cours des deux 
semaines suivantes, le nombre de questionnaires remplis s’est élevé à 112, 
représentant un taux de retour de 80 %. 
! Le choix d’administrer le premier questionnaire très tôt après l’entrée 
organisationnelle est motivé par les recommandations de plusieurs chercheurs 
en socialisation qui stipulent que les perceptions des nouvelles recrues se 
forment très rapidement après l’arrivée en entreprise et ont des impacts 
significatifs sur leurs perceptions, attitudes et comportements futurs (e.g., Chao 
et al., 1994  ; Kammeyer-Mueller et al., 2013  ; Liden, Wayne, & Stilwell, 1993  ; 
Major et al., 1995). Ce timing est d’ailleurs similaire à celui retenu dans des 
études récentes (e.g., Allen & Shanock, 2013  ; Cooper-Thomas & Anderson, 
2002  ; Kammeyer-Mueller & Wanberg, 2003  ; Kammeyer-Mueller et al., 2013  ; 
Sluss & Thompson, 2012). Trois mois plus tard, un deuxième questionnaire, 
mesurant la maîtrise de la tâche, la clarté du rôle et la satisfaction au travail a été 
administré. Au final, 104 questionnaires ont été remplis, représentant un taux de 
retour final de 73 %. Les participants à l’étude ont un âge moyen de 28 ans ; 69 
% sont des femmes ; et 51 % ont un niveau d’études supérieur à Bac + 2.
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MESURES DES VARIABLES

! Les échelles ont été traduites de l’anglais en utilisant la démarche de 
traduction-traduction inversée de Brislin (1986). Pour toutes les mesures des 
variables, les nouvelles recrues devaient mentionner leur degré d’accord, selon 
une échelle de type Likert en 5 points (de 1 : pas du tout d’accord à 5 : tout à fait 
d’accord).
! Le soutien perçu du supérieur hiérarchique. Nous avons adapté l’échelle 
développée par Eisenberger et al. (1986, 2002) pour mesurer le support perçu du 
supérieur (SPS). L’échelle est composée de 7 items et présente un excellent 
alpha de Cronbach (α = 0.93). Un exemple d’item est  : «  Mon supérieur 
hiérarchique est réellement soucieux de mon bien-être ».
! Les tactiques organisationnelles de socialisation. Nous avons utilisé 12 
items de l’échelle développée par Jones (1986) pour mesurer le degré 
d’institutionnalisation des tactiques de socialisation. À partir de l’échelle initiale 
composée de 30 items, nous avons sélectionné les meilleurs 12 items en termes 
de représentativité (contribution factorielle > 0.40) tout en représentant les 
différentes facettes du construit (voir annexe A). Un de ces items, mesurant la 
dimension «  investissement vs. désinvestissement »  a été remplacé par un item 
développé par Ashforth et Saks (1996). Cette procédure a été utilisée par Cable 
et Parsons (2001) et par Allen et Shanock (2013). Nous avons opté pour cette 
version courte parce qu’elle présente deux principaux avantages : (1) elle permet 
un gain d’espace dans les questionnaires en étant moins longue, sans appauvrir 
le contenu de la mesure ; et (2) compte tenu de l’unidimensionnalité de l’échelle, 
ces 12 items captent bien le contenu du construit de tactiques organisationnelles 
de socialisation en termes de continuum allant des tactiques individualisées aux 
tactiques institutionnalisées (Allen & Shanock, 2013). Le coefficient alpha de 
Cronbach de l’échelle est égal à 0.84. «  Dans la Banque X, les nouveaux 
arrivants ont une vision claire du temps et des étapes dont ils ont besoin pour se 
former à leurs nouvelles fonctions » est un exemple d’item de cette échelle.
! La justice organisationnelle globale. Nous avons utilisé 5 items de l’échelle 
développée par Ambrose et Schminke (2009). Cette échelle a une très bonne 
fiabilité interne, l’alpha de Cronbach est de 0.87. « Globalement, je suis traité(e) 
de manière équitable dans ma nouvelle entreprise »  est un exemple d’item 
relevant de cette échelle.
! La personnalité proactive. La version courte composée de 6 items de 
l’échelle développée par Bateman et Crant (1993) a été utilisée pour mesurer la 
personnalité proactive (Claes, Beheydt, & Lemmens, 2005). L’alpha de Cronbach 
de l’échelle est satisfaisant (α = 0.73). Un exemple d’item est  : «  Je suis en 
permanence à la recherche d’une meilleure manière de faire les choses ».
! La maîtrise de la tâche. L’échelle, développée et testée par Morrison 
(1993, 2002) et comportant 7 items, a été utilisée pour mesurer la maîtrise de la 
tâche. Cette échelle a une bonne fiabilité interne, l’alpha de Cronbach est de 
0.80. Un exemple d’item est «  J’ai appris à accomplir efficacement et avec 
succès mon travail ».
! La clarté du rôle. Nous avons utilisé 6 items de l’échelle de Rizzo, House 
et Lirtzman (1970) et 2 items développés par Ashford (1986) pour mesurer la 
clarté du rôle. Le coefficient alpha de Cronbach de l’échelle est égal à 0.92. Un 
exemple d’item est «  Je sais exactement ce qu’on attend de moi dans mon 
nouveau poste ».
! La satisfaction au travail. Nous avons utilisé l’échelle de Cammann et al. 
(1983) composée de 3 items pour mesurer la satisfaction au travail des nouveaux 
arrivants. L’alpha de Cronbach de l’échelle est très satisfaisant (α = 0.85). 
« Globalement, je suis satisfait(e) par mon travail dans la Banque X  »  est un 
exemple d’item de cette échelle.
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1. Nous précisons que notre démarche 
statistique aboutit à des résultats similaires 
lorsque la justice globale, les tactiques de 
socialisation ou même la personnalité proactive 
sont considérées comme des variables 
indépendantes dans le modèle. En effet, dans le 
test des effets d’interaction double ou triple, 
échanger le rôle des variables comme 
indépendante ou modératrice n’entraîne aucune 
différence quant au test des effets d’interaction et 
les résultats restent similaires. Il s’agit seulement 
de choix théoriques et de cohérence qu’il faut 
argumenter (Dawson, 2014 : 11). Nous 
remercions un évaluateur anonyme et l’éditeur 
d’avoir attiré notre attention à ce point. 

! Les variables de contrôle. Nous avons aussi mesuré les variables 
démographiques de sexe, d’âge et du niveau d’éducation qui peuvent influencer 
les indicateurs de la socialisation (Kim et al., 2005). En nous basant sur les 
recommandations de Becker (2005) et de Carlson et Wu (2012) pour l’utilisation 
des variables de contrôle, nous avons écarté ces variables des analyses étant 
donné qu’elles n’étaient pas reliées ou que très faiblement reliées aussi bien aux 
variables indépendantes que dépendantes (cf. Tableau 1 des corrélations). Cette 
approche “stricte” (Carlson & Wu, 2012) a aussi l’avantage de sauvegarder le 
pouvoir statistique du modèle compte tenu de la taille de l’échantillon.

ANALYSES STATISTIQUES

! Nous avons d’abord testé la validité convergente et discriminante des 
variables de notre modèle de mesure par une série d’analyses factorielles 
confirmatoires sous Mplus (Muthén & Muthén, 2010). Étant donné la taille de 
l’échantillon et pour préserver le pouvoir statistique dans les analyses, nous 
avons procédé à une combinaison des items (démarche de parceling) afin d’avoir 
au maximum 3 à 4 indicateurs par variable latente selon les recommandations 
récentes de Little et al. (2013). Tous les items reportés dans l’Annexe A ont été 
retenus et combinés à chaque fois en moyennes de deux ou trois items selon la 
cohérence théorique de leur contenu (Bandalos, 2002 ; Little et al., 2002 ; Little et 
al., 2013).
! Nous avons ensuite testé nos hypothèses de double et de triple 
interactions en utilisant une série de régressions hiérarchiques modérées et à 
l’aide d’une démarche de bootstrap  (Hayes, 2013). Nos analyses se sont 
appuyées sur 5000 réplications générant des intervalles de confiance en 
bootstrap pour chaque coefficient de régression. Par ailleurs, suivant la 
recommandation de Cohen et al. (2003), nous avons centré, avant les analyses 
de régression hiérarchique modérée, toutes les variables à l’exception des 
variables dépendantes (maîtrise de la tâche, clarté du rôle et satisfaction au 
travail). Ensuite, nous avons introduit, dans une première étape, les effets directs 
du soutien perçu du supérieur, des tactiques organisationnelles de socialisation, 
des perceptions de la justice globale et de la personnalité proactive. 
L’introduction des effets directs de toutes ces variables est une étape nécessaire 
d’un point de vue statistique pour ne pas biaiser les résultats des effets 
d’interaction et pouvoir les interpréter, et ce même si ces effets ne correspondent 
pas tous à des hypothèses du modèle théorique (Aiken & West, 1991 ; Jaccard & 
Turrisi, 2003 ; Aguinis & Gottfredson, 2010 ; Hayes, 2013 ; Dawson, 2014). 
« L’inclusion des effets directs est essentielle  ; sans cette étape, l’équation de 
régression est incomplète et les résultats ne sont pas interprétables »  (Dawson, 
2014 : 2). Nous avons, dans une deuxième étape, introduit tous les effets de 
double interaction. Enfin, dans une troisième étape, nous avons introduit les 
triples interactions entre d’une part le soutien perçu du supérieur, les tactiques de 
socialisation et de la personnalité proactive et d’autre part le soutien perçu du 
supérieur, les perceptions de justice globale et de la personnalité proactive1. 

RÉSULTATS

RÉSULTATS DES ANALYSES FACTORIELLES CONFIRMATOIRES ET TEST 
DU BIAIS DE LA VARIANCE COMMUNE

! Les résultats du test de la qualité du modèle de mesure apportent un 
soutien à la validité convergente et discriminante de nos variables. En effet, le 
modèle ayant 7 facteurs (soutien perçu du supérieur, tactiques de socialisation, 
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justice globale, personnalité proactive, maîtrise de la tâche, clarté du rôle et 
satisfaction au travail) a été d’abord testé. Toutes les contributions factorielles 
liant les indicateurs aux facteurs latents sont significatives et ont en moyenne une 
valeur supérieure à 0.70. Ce modèle a un excellent ajustement aux données 
avec un χ2 [253] = 324.06 ; NNFI = 0.96 ; CFI = 0.97 ; RMSEA = 0.052 avec un 
Intervalle de Confiance, IC = (0.033 ; 0.068). Ce modèle s’est révélé meilleur, sur 
la base de significativité des tests de différence de χ2 (Δχ2), qu’une série 
d’autres modèles qui combinent : (1) tactiques de socialisation et perceptions de 
justice globale (Δχ2 [6] = 57.09, p  < 0.01)  ; (2) soutien perçu du supérieur et 
tactiques de socialisation (Δχ2 [6] = 308.35, p  < 0.01)  ; (3) soutien perçu du 
supérieur et perceptions de justice globale (Δχ2 [6] = 279.59, p  < 0.01)  ; (4) 
maîtrise de la tâche et clarté du rôle (Δχ2 [6] = 65.98, p  < 0.01). Enfin, notre 
modèle est meilleur que celui constitué d’un seul facteur (Harman, 1976) (Δχ2 
[21] = 1032.29, p < 0.01). L’ensemble de ces résultats montre donc la qualité du 
modèle de mesure en termes de validité convergente et de validité discriminante.
! Même si nous avons utilisé un design longitudinal avec deux temps de 
mesure séparés d’un intervalle de 3 mois, il existe un risque de biais de variance 
commune étant donné que les données ont été collectées auprès de la même 
source, à savoir les nouvelles recrues (Podsakoff, MacKinzie, & Podsakoff, 
2012). Nous avons donc testé l’existence de ce risque en ajoutant un facteur 
latent de méthode à notre modèle de mesure  : ce facteur est relié à l’ensemble 
des indicateurs de nos variables et est censé capter le biais de méthode 
(Podsakoff et al., 2012). Ce nouveau modèle a un ajustement globalement 
équivalent à celui de notre modèle de mesure (χ2 [245] = 316.45 ; NNFI = 0.96 ; 
CFI = 0.97 ; RMSEA = 0.054). Cependant, la part de variance additionnelle que 
ce modèle apporte en comparaison avec notre modèle de mesure n’est que de 
0,4 %. L’absence d’une amélioration significative des indices d’ajustement et la 
faiblesse de la variance additionnelle apportée par l’ajout d’un facteur de 
méthode apportent une preuve à l’absence d’un biais de variance commune dans 
nos données et nos résultats d’analyse.

RÉSULTATS DU TEST DES HYPOTHÈSES

! Les statistiques descriptives, la fiabilité des échelles et les corrélations 
entre les variables figurent dans le Tableau 1. 
! L’hypothèse 1 postule que le soutien perçu du supérieur hiérarchique 
influence positivement les niveaux de maîtrise de la tâche, de clarté du rôle et de 
satisfaction au travail des nouvelles recrues. Les résultats présentés dans le 
Tableau 2 montrent que le soutien perçu du supérieur est significativement lié à 
la clarté du rôle et à la satisfaction au travail (β  = 0.30, p  < 0.01 et β = 0.25, p < 
0.01, respectivement dans les colonnes Étape 1), mais l’effet direct du soutien 
perçu du supérieur s’est avéré non significatif sur la maîtrise de la tâche (β  = 
0.05, ns., colonne Étape 1 du Tableau 2). L’hypothèse 1 est donc partiellement 
vérifiée.
! L’hypothèse 2 postule que les tactiques institutionnalisées de socialisation 
influencent positivement la maîtrise de la tâche, la clarté du rôle et la satisfaction 
au travail. Les résultats du Tableau 2 (Étape 1) montrent qu’il y a un lien 
significatif entre d’une part les tactiques de socialisation et d’autre part la maîtrise 
de la tâche (β  = 0.16, p  < 0.05), la clarté du rôle (β = 0.29, p  < 0.01) et la 
satisfaction au travail (β = 0.26, p < 0.01). L’hypothèse 2 est vérifiée.
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Tableau 1. Moyennes, écarts-types et corrélationsTableau 1. Moyennes, écarts-types et corrélationsTableau 1. Moyennes, écarts-types et corrélationsTableau 1. Moyennes, écarts-types et corrélationsTableau 1. Moyennes, écarts-types et corrélationsTableau 1. Moyennes, écarts-types et corrélationsTableau 1. Moyennes, écarts-types et corrélationsTableau 1. Moyennes, écarts-types et corrélationsTableau 1. Moyennes, écarts-types et corrélationsTableau 1. Moyennes, écarts-types et corrélationsTableau 1. Moyennes, écarts-types et corrélationsTableau 1. Moyennes, écarts-types et corrélationsTableau 1. Moyennes, écarts-types et corrélations

M SD 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1. Sexea 1,29 0,46 -

2. Âgeb 29,3 5,77 -0,04 -

3. Niveau d’éducationc 2,55 0,99 -0,05 -0,09 -

4. Soutien perçu du 
supérieur 

3,76 0,79 0,11 -0,01 -0,03 0,93

5. Tactiques de 
socialisation

3,22 0,59 0,08 -0,21* 0,01 0,47** 0,84

6. Perceptions de 
justice globale

3,11 0,75 0,12 -0,16 0,07 0,37**0,72** 0,87

7. Personnalité 
proactive

4,07 0,41 -0,02 -0,08 0,03 0,26** 0,13 0,09 0,73

8. Maîtrise de la tâche 3,52 0,45 0,06 -0,11 0,12 0,25** 0,24* 0,10 0,31** 0,8

9. Clarté du rôle 3,89 0,65 0,03 -0,07 0,04 0,50**0,44**0,38** 0,19* 0,54** 0,92

10. Satisfaction au 
travail

3,78 0,74 0,05 -0,10 0,22* 0,36**0,33**0,47** 0,11 0,32** 0,49** 0,85

N = 104. L’alpha de Cronbach est noté sur la diagonale. a. Le sexe a été codé : (1) Femme ; (2) 
Homme. b. L’âge est une variable continue mesurée en années. c. Le niveau d’éducation a été 
codé  : (1) Inférieur au Baccalauréat  ; (2) Baccalauréat  ; (3) Licence ou équivalent  ; (4) Maîtrise 
(Bac + 4) ; (5) Master ou plus (Bac + 5 ou plus).
† p < ,10 ; * p < ,05 ; ** p < ,01. 
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! L’hypothèse 3 suggère que les effets du soutien perçu du supérieur sont 
modérés par les tactiques de socialisation. Les résultats du test des doubles 
interactions (Étape 2 du Tableau 2) montrent que l’interaction (soutien perçu du 
supérieur x tactiques) a un impact significatif et positif sur la clarté du rôle (β = 
0.37, p  < 0.01 ; ΔR2 = 0.046) et la satisfaction au travail (β  = 0.51, p  < 0.01 ; ΔR2 
= 0.067), mais n’a pas d’impact significatif sur la maîtrise de la tâche (β  = 0.09, 
ns). Afin de faciliter l’interprétation de ces effets d’interaction, nous les avons 
représenté graphiquement en suivant les recommandations d’Aiken et West 
(1991). La Figure 2 montre que l’impact du soutien perçu du supérieur sur la 
clarté du rôle est plus fort dans le cas d’une forte institutionnalisation des 
tactiques de socialisation (Moyenne + Écart-type) que dans le cas d’une faible 
institutionnalisation des tactiques de socialisation (Moyenne - Écart-type). Nous 
avons aussi réalisé un test de significativité de cet effet modérateur. Pour une 
forte institutionnalisation des tactiques de socialisation, le lien entre soutien perçu 
du supérieur et clarté du rôle est positif et significatif (β  = 0.43, p  < 0.01) alors 
que ce lien devient non significatif lorsque l’institutionnalisation est faible (β  = 
0.05, ns.). Le test de différence entre les deux cas est aussi significatif (T de 
Student = 4.43, p  < 0.01). La Figure 3 montre que l’impact du soutien perçu du 
supérieur sur la satisfaction au travail est positif et significatif lorsque 
l’institutionnalisation des tactiques de socialisation est forte (β  = 0.43, p < 0.01) 
alors que cet impact devient non significatif (β = − 0.16, ns.) lorsque 
l’institutionnalisation des tactiques est faible. Le test de différence entre les deux 
cas est aussi significatif (T de Student = 6.10, p  < 0.01). L’hypothèse 3 est donc 
partiellement vérifiée.
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Figure 2. L’effet modérateur des tactiques de socialisation sur la relation entre 
le soutien perçu du supérieur (SPS) et la clarté du rôle

Figure 3. L’effet modérateur des tactiques de socialisation sur la relation entre 
le soutien perçu du supérieur (SPS) et la satisfaction au travail

L’hypothèse 4 postule que les perceptions de justice globale modèrent les effets 
du soutien perçu du supérieur sur la maîtrise de la tâche, la clarté du rôle et la 
satisfaction au travail. Les résultats des analyses présentés dans le Tableau 3 
(Étape 2) montrent que l’effet modérateur de la justice globale n’est pas 
significatif sur la relation entre soutien perçu du supérieur et maîtrise de la tâche 
(β = − 0.01, ns.), ni sur la relation avec la clarté du rôle (β = 0.10, ns.). L’effet 
modérateur de la justice globale est cependant significatif sur la relation entre 
soutien perçu du supérieur et satisfaction au travail (β  = 0.25, p  < 0.05  ; ΔR2 = 
0.03). Nous avons représenté graphiquement cet effet (Aiken & West, 1991). La 
Figure 4 montre que l’impact du soutien perçu du supérieur sur la satisfaction au 
travail est positif et significatif lorsque la justice globale est forte (β  = 0.31, p  < 
0.01), alors que cet impact devient non significatif (β  = − 0.06, ns.) lorsque la 
justice globale est faible. Le test de différence entre les deux cas est aussi 
significatif (T de Student = 2.98, p  < 0.01). L’hypothèse 4 est donc partiellement 
vérifiée.
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2. Notons que pour la satisfaction au travail, les 
résultats du test des effets de triple interaction 
restent stables et non significatifs avec ou sans 
la variable de contrôle : niveau d’éducation 
(seule cet te var iable de contrôle étai t 
significativement corrélée à la satisfaction au 
travail, voir Tableau 1).
3. Nous notons la nécessité de précaution dans 
l’analyse de cette part de variance compte tenu 
de la faible taille d’échantillon et des risques de 
colinéarité entre les termes de doubles 
interactions et triples interactions (Godart et al., 
2014), même si les tests de VIF montrent 
l’absence d’un problème de multi-colinéarité 
dans nos analyses (VIF < 2). Nous remercions 
l’éditeur d’avoir attiré notre attention sur ce point.

Figure 4. L’effet modérateur de la justice globale sur la relation entre le soutien 
perçu du supérieur (SPS) et la satisfaction au travail

! L’hypothèse 5 postule que les effets modérateurs des tactiques 
organisationnelles de socialisation sur les relations entre le soutien perçu du 
supérieur d’une part et la maîtrise de la tâche, la clarté du rôle et la satisfaction 
au travail sont plus forts pour les nouvelles recrues ayant un niveau élevé de 
personnalité proactive. Les résultats du test de la triple interaction (Tableau 2, 
Étape 3) montrent que cette interaction est significative seulement pour la 
maîtrise de la tâche (β = 0.99, p  < 0.01  ; ΔR2 = 0.095)2. Ces résultats sont 
soutenus par les bornes non standardisées de l’intervalle de confiance du 
bootstrap  [IC  = 0.42, 1.56] qui ne comporte pas le zéro, ce qui confirme la 
significativité de la triple interaction (Hayes, 2013). Il importe de préciser dans les 
analyses des effets de triple interaction, la significativité des effets directs et des 
effets d’interaction d’ordre inférieur (i.e., les doubles interactions) ne représente 
pas une condition nécessaire et seule la significativité du terme de triple 
interaction doit être considérée  (Aiken & West, 1991). Pour interpréter cet effet 
d’interaction, nous avons suivi la démarche de Dawson et Richter (2006) et 
représenté graphiquement la triple interaction. Cette démarche a été récemment 
utilisée dans nombre de travaux (Andrevski, Brass, & Ferrier, 2014 ; Reinholt, 
Pedersen, & Foss, 2011 ; Godart et al., 2014  ; Perry et al., 2014  ; Zhang & 
Peterson, 2011). La Figure 5 montre que pour un niveau élevé de soutien perçu 
du supérieur (SPS), la maîtrise de la tâche est plus élevée dans le cas d’une 
forte institutionnalisation des tactiques de socialisation et pour les nouvelles 
recrues ayant une forte personnalité proactive. La part de variance additionnelle 
expliquée par la triple interaction (ΔR2) est égale à 0.095. Cette valeur est 
relativement élevée mais elle reste comparable à celle d’autres travaux traitant 
des triples interactions (Reinholt et al., 2011 ; Den Hartog & Belschak, 2012)3. Le 
niveau de maîtrise de la tâche apparaît plus faible pour les combinaisons dans 
lesquelles la personnalité proactive ou l’institutionnalisation des tactiques est 
faible. L’hypothèse 5 est donc partiellement vérifiée.
L’hypothèse 6 postule l’existence d’une triple interaction entre soutien perçu du 
supérieur, perceptions de justice globale et personnalité proactive sur la maîtrise 
de la tâche, la clarté du rôle et la satisfaction au travail. Les résultats présentés 
dans le Tableau 3 (Étape 3) montrent que cette triple interaction n’est significative 
que pour la maîtrise de la tâche (β = 0.65, p  < 0.01 ; ΔR2 = 0.053). Les bornes 
non standardisées de l’intervalle de confiance du bootstrap  [IC = 0.13, 1.17] 
n’intègrent pas le zéro et confirment donc la significativité de la triple interaction 
(Hayes, 2013). Par ailleurs, la part de variance additionnelle expliquée par la 
triple interaction (ΔR2) est égale à 0.053. Cette valeur est comparable à celle 
d’autres travaux traitant des triples interactions (Reinholt et al., 2011  ; Zhang & 
Peterson, 2011).
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Figure 5. L’effet de triple interaction entre le soutien perçu du supérieur (SPS), les 
tactiques de socialisation et la personnalité proactive

!  La Figure 6 représentant graphiquement cette interaction montre que la 
maîtrise de la tâche est plus élevée lorsque le soutien perçu du supérieur est fort, 
lorsque les perceptions de justice globale sont fortes et lorsque les nouvelles 
recrues ont une forte personnalité proactive. Les autres combinaisons sont moins 
significatives voire non pertinentes quant à l’impact sur la maîtrise de la tâche. 
L’hypothèse 6 est partiellement vérifiée.

Figure 6. L’effet de triple interaction entre le soutien perçu du supérieur (SPS), la 
justice globale et la personnalité proactive

DISCUSSION

! Cette étude avait pour objectif d’examiner les effets du soutien perçu du 
supérieur (SPS) sur la maîtrise de la tâche, la clarté du rôle et la satisfaction des 
nouvelles recrues, ainsi que le degré auquel ces effets sont modérés par des 
facteurs organisationnels (les tactiques organisationnelles de socialisation et la 
justice globale) et individuels (la personnalité proactive). Dans ce qui suit, nous 
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discutons les résultats de notre étude en développant ses contributions 
théoriques et managériales. Nous concluons en présentant ses principales 
limites et en proposant quelques pistes pour les recherches futures. 

CONTRIBUTIONS THÉORIQUES

! Cette étude apporte, nous semble-t-il, trois contributions importantes à la 
recherche sur la socialisation. Notre premier résultat suggère que le soutien 
perçu du supérieur influence positivement la clarté de rôle et la satisfaction au 
travail des nouvelles recrues. Ce résultat confirme le rôle clé attribué aux 
supérieurs hiérarchiques dans le processus de socialisation (Bauer et al., 2007 ; 
Slaughter & Zickar, 2006) et contribue à la récente vague de recherches visant à 
identifier de quelle manière les supérieurs hiérarchiques contribuent activement à 
l’ajustement des nouvelles recrues. Notre étude rejoint ainsi celles de Bauer et 
Green (1998), Jokisaari et Nurmi (2009) et Kammeyer-Mueller et al. (2013) pour 
suggérer qu’en apportant très tôt leur soutien aux nouveaux arrivants, les 
supérieurs hiérarchiques peuvent aider ceux-ci à comprendre leurs nouveaux 
rôles, à réduire l’incertitude du contexte organisationnel et à développer leur 
satisfaction au travail. Dans le processus de socialisation, les supérieurs 
hiérarchiques n’ont pas seulement un rôle passif consistant à répondre aux 
sollicitations des nouveaux arrivants. Ils ont, probablement dès le premier jour de 
l’intégration, un rôle actif consistant à soutenir, informer, encourager, rassurer et 
accompagner les nouvelles recrues dans leur quête de compréhension de leur 
nouvel environnement de travail. 
! Mais même si leur rôle est important, les supérieurs hiérarchiques ne sont 
pas la seule source de socialisation. La contribution la plus importante de la 
présente recherche est d’offrir, à notre connaissance, l’un des premiers tests 
empiriques suggérant que le succès de la socialisation dépend des synergies 
entre des facteurs relationnels, organisationnels et individuels. Nos résultats 
montrent en effet que l’impact positif du soutien perçu du supérieur sur certains 
indicateurs de la socialisation est amplifié et renforcé, d’une part par la mise en 
place de tactiques organisationnelles institutionnalisées (pour la clarté de rôle et 
la satisfaction au travail), d’autre part par la garantie d’un niveau élevé de justice 
globale (pour ce qui est de la satisfaction). Cela signifie notamment que pour 
qu’une nouvelle recrue intègre pleinement les prérogatives, les objectifs et les 
priorités relatifs à son nouveau rôle, il faut s’assurer de l’harmonie et de la 
cohérence entre le programme formel de socialisation défini par l’entreprise et le 
soutien quotidien qu’apporte le supérieur hiérarchique. De plus, nos résultats 
suggèrent que les nouvelles recrues les plus proactives profitent davantage de 
ces synergies entre le soutien du supérieur hiérarchique, les tactiques de 
socialisation et la justice globale en atteignant des niveaux plus élevés de 
maîtrise de leurs tâches. Il est d’ailleurs intéressant de noter que c’est 
uniquement au stade des triples interactions que notre modèle permet de prédire 
la maîtrise de la tâche. Cela pourrait signifier que la capacité de la nouvelle 
recrue à bien exécuter son nouveau travail est le fruit de la conjonction de ses 
propres efforts, de ceux de son manager et de ceux de l’organisation. 
! En mettant en valeur l’importance des interactions entre la nouvelle recrue 
et son contexte relationnel et organisationnel, l’ensemble de ces résultats 
contribue aux recherches inscrites dans une perspective interactionniste de la 
socialisation (Griffin et al., 2000  ; Harris et al., 2013  ; Reichers, 1987). La 
socialisation apparaît ainsi comme un processus multi-déterminé et complexe 
(Perrot & Campoy, 2009), dont le succès dépend de l’atteinte d’une certaine 
“alchimie” entre ces différents niveaux d’influence. Notre recherche contribue 
aussi au débat naissant sur la nature des interactions entre les différents 
antécédents de la socialisation en indiquant, à l’instar de Harris et ses collègues 
(2013), que les voies menant à l’intégration des nouveaux salariés se complètent 
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et se renforcent mutuellement, plutôt qu’elles ne se substituent l’une à l’autre 
(Liden et al., 2004).
! Une troisième contribution de notre recherche, enfin, est relative au rôle du 
sentiment de justice organisationnelle dans le processus de socialisation. Nos 
résultats suggèrent en effet que quand les nouvelles recrues considèrent que 
leur entreprise traite équitablement ses salariés, elles réagissent au soutien 
apporté par leurs supérieurs avec davantage de satisfaction, et aussi une 
maîtrise plus grande de la tâche pour les plus proactives d’entre elles. Ce résultat 
contribue à la littérature sur la socialisation en montrant, pour la première fois, 
que la justice globale pourrait constituer un facteur organisationnel qui concourt à 
l’intégration des nouveaux venus en créant un climat de sécurité et de confiance 
(Barclay & Kiefer, 2013 ; Harris et al., 2013) les rendant plus réceptifs aux effets 
socialisants du soutien perçu du supérieur. Nous contribuons ainsi à la recherche 
sur la justice organisationnelle en testant les préceptes de la théorie du 
management de l’incertitude (Lind & Van den Bos, 2002) dans un nouveau 
contexte, celui de la socialisation. Nos résultats corroborent ainsi le rôle 
heuristique de la justice en situations d’incertitude.

IMPLICATIONS MANAGÉRIALES

! Au regard de l’importance critique du processus de socialisation pour la 
performance et la pérennité des entreprises (Liden et al., 2004), les praticiens 
sont continuellement à la recherche de nouvelles pistes pour améliorer 
l’intégration des nouvelles recrues. Notre étude permet d’en dégager quelques-
unes. Premièrement, nos résultats indiquent que les managers devraient être 
particulièrement attentifs à la manière dont ils traitent les nouvelles recrues et au 
soutien qu’ils leur apportent, ceci dès les premiers jours de leur arrivée en 
entreprise. Une piste possible est de former les responsables hiérarchiques aux 
techniques de la communication interpersonnelle constructive (soft and rational 
communication tactics) fondée sur la persuasion, l’écoute et l’empathie (Falbe & 
Yukle, 1992  ; Jokisaari & Nurmi, 2009), ainsi qu’aux principes de la justice 
interactionnelle (Skarlicki & Latham, 2005). De telles formations leur 
permettraient d’être conscients des effets de leurs comportements sur 
l’intégration des nouvelles recrues et amélioreraient leur capacité à leur apporter 
les informations et le soutien nécessaires. Une autre possibilité consiste à inclure 
le soutien apporté aux nouvelles recrues dans les critères d’évaluation de la 
performance des managers (grâce à un système d’évaluation 360° par exemple) 
afin d’institutionnaliser l’importance de ce type de comportement au sein de 
l’entreprise (Harris et al., 2013). Si les contributions actives à la socialisation des 
nouveaux salariés étaient considérées jusqu’à présent comme des 
comportements discrétionnaires en dehors des limites du rôle formel des 
managers, certaines recherches récentes appellent à les intégrer dans les 
prérogatives formelles de ces derniers (e.g., Kammeyer-Mueller et al., 2013).
! Nos résultats suggèrent aussi qu’une socialisation réussie dépend des 
synergies entre les efforts des supérieurs hiérarchiques, de l’organisation et des 
nouvelles recrues elles-mêmes. En particulier, les entreprises pourraient amplifier 
les effets socialisants du soutien apporté par les managers en instaurant des 
tactiques de socialisation institutionnalisées et un niveau élevé de justice globale. 
Ces synergies pourraient aussi être accentuées par l’implication explicite des 
managers aux politiques organisationnelles de socialisation (Sluss & Thompson, 
2012). Ceci permettrait d’augmenter la complémentarité et la cohérence des 
signaux émis par ces deux sources de socialisation. 
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LIMITES ET VOIES FUTURES DE RECHERCHE

! Les résultats de cette recherche doivent être interprétés au regard d’un 
certain nombre de limites, qui ouvrent des pistes futures de recherche. 
Premièrement, la taille relativement réduite et la nature relativement homogène 
de notre échantillon (N = 104), ainsi que le fait que notre étude se cantonne au 
secteur bancaire français limitent la généralisation de nos résultats. Il serait 
intéressant de répliquer l’étude avec des échantillons plus hétérogènes, dans 
d’autres secteurs d’activités et dans d’autres contextes culturels. Une piste 
intéressante serait de tester si le rôle heuristique de la justice en période de 
socialisation n’est pas tributaire du niveau d’incertitude perçue par les nouvelles 
recrues (Rodell & Colquitt, 2009). En effet, il est raisonnable de penser que plus 
une nouvelle recrue a un fort sentiment d’incertitude, plus elle aura tendance à 
mobiliser ses perceptions de justice globale comme heuristique décisionnelle 
pour guider ses jugements, attitudes et comportements.
! Une seconde limite est d’ordre méthodologique. Nos données ont été 
collectées auprès des mêmes répondants, générant ainsi un risque de biais de 
variance commune (Podsakoff et al., 2012). Toutefois, cette étude est 
longitudinale et les deux temps de mesure ont été espacés d’une période de 3 
mois afin de réduire ce biais. En outre, les analyses menées révèlent des effets 
de doubles et de triples interactions dont la détection aurait été plus délicate par 
l’existence de biais de variance commune (Evans, 1985).
! La portée de nos résultats pourrait aussi être limitée par le timing du 
design empirique. En effet, sur la base d’arguments théoriques et empiriques 
récents (e.g., Allen & Shanock, 2013  ; Kammeyer-Mueller et al., 2013), nous 
avons choisi de mesurer les perceptions des nouvelles recrues relatives au 
soutien de leurs supérieurs, à la justice globale et aux tactiques de socialisation 
rapidement après l’entrée en entreprise. Ces perceptions initiales pourraient être 
en partie le reflet des anticipations issues des interactions pré-embauche entre la 
recrue et l’entreprise (au cours du recrutement par exemple) et non pas 
uniquement des expériences vécues au cours des premiers temps de la 
socialisation. Idéalement, les recherches futures devraient mesurer à la fois les 
anticipations des nouvelles recrues, leurs perceptions très tôt après l’embauche, 
et à plusieurs moments au cours de la première année de travail pour 
comprendre les effets du niveau initial ainsi que de l’évolution de ces 
perceptions.
! Une dernière limite concerne les indicateurs de la socialisation examinés 
dans cette étude. Afin de ne pas nuire au pouvoir statistique de nos analyses, 
nous avons choisi d’inclure seulement la maîtrise de la tâche, la clarté de rôle et 
la satisfaction au travail comme variables dépendantes de notre modèle. Bien 
que reflétant le processus d’apprentissage et l’état affectif des nouvelles recrues, 
ces indicateurs ne capturent pas d’autres facettes importantes de la socialisation, 
telles que l’intégration sociale, l’acculturation et la connaissance des structures 
formelles et informelles de pouvoir au sein de l’organisation (Chao et al., 1994 ; 
Kammeyer-Mueller & Wanberg, 2003). Le raisonnement théorique développé ici 
permet de s’attendre à ce que ces indicateurs classiques de la socialisation 
soient impactés positivement par les effets de renforcement entre soutien perçu 
du supérieur, institutionnalisation des tactiques organisationnelles, sentiment de 
justice globale et niveau de proactivité des nouvelles recrues. Par contre, il peut 
en être autrement quand il s’agit de prédire la mesure dans laquelle les nouvelles 
recrues s’engageront dans des comportements créatifs et innovants tels que 
l’innovation de rôle, comportements qui sont généralement favorisés par des 
tactiques de socialisation individualisées (Ashforth et al., 2007  ; Perrot et al., 
2014). Des recherches futures examinant comment les déterminants de la 
socialisation interagissent pour déterminer les facettes de la socialisation non 
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intégrées dans notre étude contribueraient grandement à notre compréhension 
des conditions nécessaires à une socialisation réussie. 
! Comme discuté plus haut, nos résultats vont dans le sens de la synergie 
entre les voies relationnelle, organisationnelle et individuelle de la socialisation. 
Toutefois, il est important de noter qu’une analyse détaillée des effets de triple 
interaction (voir figures 5 et 6) révèle des patterns d’interaction complexes pour 
les cas où le niveau d’une ou de plusieurs des variables étudiées est faible  : 
l’hypothèse d’effets de substitution ne peut pas être totalement écartée étant 
donné la multiplicité de combinaisons possibles et la complexité des triples 
interactions. Cette complexité invite les chercheurs à continuer à explorer la 
nature des interactions entre les différents déterminants de la socialisation. En 
particulier, deux pistes nous semblent intéressantes  : (1) prendre en 
considération d’autres indicateurs proximaux (intégration sociale, connaissance 
politique de l’organisation, innovation de rôle…) et distaux (engagement 
organisationnel, intentions de rester, performance dans le rôle et extra-rôle…) de 
la socialisation afin d’examiner si la nature de ces interactions (multiplicative vs. 
substitutive) dépend de la spécificité de l’indicateur étudié  ; (2) examiner le rôle 
de chacune des dimensions des tactiques organisationnelles de socialisation 
(Jones, 1986 ; Van Maanen & Schein, 1979) de façon spécifique et non via une 
conceptualisation unidimensionnelle. En effet, il se peut que certaines de ces 
tactiques amplifient les effets socialisants du soutien du supérieur alors que 
d’autres s’y substituent. Par exemple l’institutionnalisation des tactiques orientées 
vers le contenu de la socialisation (séquentielles et fixes) pourrait apporter aux 
nouvelles recrues des informations qui complètent celles données par le 
supérieur, alors que le fait d’avoir recours à des tactiques sociales (en série et 
d’investissement) favorisant les interactions entre les nouvelles recrues et des 
membres de l’organisation autres que ceux faisant partie de leur rôle formel 
pourrait constituer un substitut aux apports du soutien du supérieur hiérarchique 
en termes d’intégration sociale et d’acculturation (Liden et al., 2004).
! Les chercheurs pourraient enfin s’intéresser aux rôles d’autres agents de 
la socialisation tels que les collègues de travail ou les mentors (Bauer & Green, 
1998  ; Kammeyer-Mueller et al., 2013). Les mécanismes par lesquels ces 
acteurs influencent l’ajustement des nouvelles recrues et la nature des 
interactions entre ces effets et ceux des antécédents examinés dans notre étude 
restent largement à explorer. De manière générale, nous espérons que les 
recherches futures persisteront dans l’exploration des interactions entre les 
niveaux organisationnels, relationnels et individuels de la socialisation. La 
complexité du processus de socialisation appelle des cadres d’analyse qui 
intègrent les connaissances existantes sur les déterminants de l’apprentissage et 
l’intégration des nouvelles recrues (Ashforth et al., 2007). Nous espérons, à 
travers cet article, contribuer à cette voie prometteuse de recherche.
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ANNEXE A. ECHELLES DE MESURE UTILISÉES DANS L'ETUDE

Le soutien perçu du supérieur hiérarchique (Eisenberger et al., 1986, 2002)
•Mon supérieur hiérarchique considère que je contribue réellement au bon 
fonctionnement de l’entreprise.
•Mon supérieur hiérarchique est réellement soucieux de mon bien-être.
•Mon supérieur hiérarchique est à l’écoute des problèmes que je pourrais 
rencontrer.
•Mon supérieur hiérarchique est prêt à se mettre en quatre pour m’aider à donner 
le meilleur de moi-même au travail.
•Mon supérieur hiérarchique s’intéresse vraiment à la satisfaction que je retire de 
mon travail.
•Mon supérieur hiérarchique est fier du travail que j’accomplis.
•Quand bien même je ferais des efforts supplémentaires, mon supérieur 
hiérarchique ne le reconnaîtrait pas.

Les tactiques organisationnelles de socialisation (Jones, 1986 ; Ashforth & 
Saks, 1996 ; Allen & Shanock, 2013)
•À la Banque X, on a une vision claire de la façon dont on peut passer d'un 
emploi à l'autre ou d'une fonction à une autre.
•L'affirmation suivante décrit l'attitude de la Banque X à l'égard des nouveaux 
arrivants : ‘Nous vous apprécions tel(le)s que vous êtes, ne changez pas’.
•À la Banque X, on n'essaye pas de changer les valeurs des nouveaux arrivants.
•Presque tous les collègues sont prêts à soutenir les nouveaux arrivants à 
chaque fois qu’ils en ont besoin.
•Il arrive que les collègues expérimentés laissent de côté leurs propres tâches 
pour aider les nouveaux arrivants à trouver leurs marques.
•La Banque X met vraiment les nouveaux arrivants en situation de progresser et 
d'apprendre.
•À la Banque X, les personnes expérimentées considèrent le fait de conseiller les 
nouveaux arrivants comme l'une de leurs principales responsabilités.
•En observant leurs collègues expérimentés, les nouveaux arrivants 
comprennent plus clairement quel est leur rôle dans la Banque X.
•De façon générale, à la Banque X on laisse les nouveaux arrivants se 
débrouiller tous seuls pour comprendre comment ils doivent travailler.
•Dans la Banque X, les nouveaux arrivants ont une vision claire du temps et des 
étapes dont ils ont besoin pour se former à leurs nouvelles fonctions.
•Les nouveaux arrivants peuvent prédire quelle sera leur progression de carrière 
simplement en observant comment cela s'est passé pour les autres.
•Dans la Banque X, on explique clairement aux nouveaux arrivants par quelles 
étapes ils doivent passer s’ils veulent progresser.

La justice organisationnelle globale (Ambrose & Schminke, 2009)
•Je trouve que la Banque X est une entreprise juste et équitable avec ses 
salariés.
•Dans l’ensemble, je me sens équitablement traité(e) dans la Banque X.
•Globalement, je trouve que mes rétributions (salaire, primes, promotions…) 
dans la Banque X sont justes et équitables.
•Dans la Banque X, je pense que la majorité des salariés diraient qu’ils sont 
équitablement et correctement traités.
•Je fais confiance à la Banque X pour être juste à mon égard.

La personnalité proactive (Bateman & Crant, 1993)
•Je suis en permanence à la recherche d’une meilleure manière de faire les 
choses.
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•J’aime défendre mes idées, même s’il faut pour cela que je m’oppose aux 
autres.
•Peu importent mes chances, si je crois en quelque chose, je ferai en sorte de le 
réaliser.
•L’un de mes points forts, c’est de savoir repérer les opportunités.
•Si je vois quelque chose qui ne va pas, je fais en sorte d’y remédier.
•Si je crois en une idée, aucun obstacle ne m’empêchera de l’accomplir.

La maîtrise de la tâche (Morrison, 1993, 2002)
•Je maîtrise les tâches nécessaires à la conduite de mon travail.
•Je suis confiant(e) quant à l’adéquation de mes compétences professionnelles 
avec les exigences de mon travail. 
•Je fais rarement des erreurs quand je réalise mes tâches au travail.
•Il me semble que je prends plus de temps que prévu pour terminer mes tâches.
•Je me sens compétent(e) dans la réalisation de mes tâches au travail.
•Je n’ai pas encore appris toutes « les ficelles » de mon métier.
•J’ai appris à accomplir efficacement et avec succès mon travail.

La clarté du rôle (Rizzo, House & Lirtzman, 1970 ; Ashford, 1986)
•Je sais exactement ce qu’on attend de moi dans mon nouveau poste.
•J’ai une vision claire de ce que mon supérieur considère comme une bonne 
performance.
•Je connais clairement mes responsabilités au travail.
•Je sais ce que mon supérieur estime être un niveau satisfaisant de performance. 
•L’autorité dont je dispose au travail est clairement définie et délimitée.
•Il y a des buts et des objectifs clairs et planifiés pour mon travail.
•J’ai une vision claire de ce qui doit être fait au travail.
•Je sais quel niveau de performance est considéré comme acceptable par mon 
supérieur.

La satisfaction au travail (Cammann et al., 1983) 
•Globalement, je suis satisfait(e) par mon travail dans la Banque X.
•En général, j’aime travailler dans la Banque X.
•Au fond, je n’apprécie pas mon travail dans la Banque X.
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