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Evolution du niveau de socialisation
organisationnelle selon Pancienneté :
une analyse des premiers mois dans Pentreprise

Serge Perrot

Le concept de socialisation organisationnelle connait un regain d’intérét dans les
recherches récentes en gestion et renvoie a des préoccupations managériales fortes.
Notre recherche s’intéresse a I’évolution du niveau de socialisation en fonction de I'an-
cienneté, durant les premiers mois en entreprise. Nous identifions quatre dimensions de
la socialisation et formulons une hypothése pour chacune d’elles. Deux études empi-
riqgues, menées aupres de populations de jeunes diplémés, corroborent les quatre hypo-
théses formulées : les niveaux de connaissance et de compréhension de 'organisation,
du travail et du groupe de travail sont tous trois positivement associés a I'ancienneté,
alors que le degré d’adhésion et d'intégration des objectifs et valeurs organisationnels
n’est pas associé a I'ancienneté. Notre recherche suggére qu’au-dela des domaines de
socialisation une prise en compte des processus sous-jacents est essentielle.

Dans un contexte de pénurie de compétences, les directeurs des res-
sources humaines (DRH) et dirigeants s’interrogent sur le lien entre les
salariés et I'entreprise. Ce lien est percu comme difficile a rétablir, au
point que certains évoquent une crise de I'engagement. La socialisa-
tion organisationnelle constitue a cet égard un concept important, car
elle offre une clé de compréhension de la relation entre I'individu et
'organisation (Chanlat, 1990). Sur le plan pratique, la socialisation
organisationnelle correspond a la période d’intégration des nouveaux
collaborateurs, et les nombreux programmes développés témoignent
de I’enjeu accordé par les entreprises a la question de la socialisation.
Cet enjeu est d’autant plus fort que les entreprises souhaitent fidéliser
leurs collaborateurs et que les colts du recrutement et du turnover
sont élevés. Les dispositifs d’intégration constituent d’ailleurs parfois
un ingrédient du “marketing RH”. Plus généralement, la socialisation
contribue a la performance des organisations car elle accélére la prise
de poste, facilite I'intégration dans un collectif de travail et contribue a
développer des attitudes et comportements positifs vis-a-vis de I'orga-
nisation (e.g., Fisher, 1986 ; Ashforth et Saks, 1996 ; Bauer, Morrison
et Callister, 1998). Par ailleurs, la socialisation organisationnelle per-
met de transmettre la culture d’entreprise (Bauer et al., 1998) et donne
aux individus une grille d’interprétation des événements qui guide leur
construction de sens (Louis, 1980 ; Bauer et al., 1998). La fonction RH,
en charge de la gestion du recrutement et de l'intégration, est donc
saisie d’un enjeu clé.
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Le constat d’une flexibilisation accrue des ressources humaines,
dans un contexte de financiarisation croissante de I’économie,
conduit certes parfois a remettre en question la notion d’intégration
dans I'entreprise. Cependant, la socialisation organisationnelle
garde a nos yeux toute son importance pour trois raisons principales.
Premiérement, de nombreux recrutements restent effectués dans
une optique de moyen ou long terme. Deuxiémement, une socialisa-
tion réussie reste un facteur de performance méme dans le court
terme. Enfin, n’est-ce pas justement la flexibilisation accrue des res-
sources humaines qui renforce le désengagement des salariés, sou-
vent évoqué par les DRH ? Dans la mesure ou les organisations sou-
haitent développer I'implication et 'engagement, elles ont clairement
intérét a prendre en compte la question de la socialisation organisa-
tionnelle.

Le concept de socialisation, issu de plusieurs disciplines comme la
sociologie, la psychosociologie et I'anthropologie, connait un regain
d’intérét dans les recherches récentes, anglophones et francophones,
en gestion. Pour Schein (1968), la socialisation organisationnelle
consiste a apprendre les ficelles d’'un emploi. De fagon similaire, Van
Maanen et Schein (1979) définissent la socialisation comme I'appren-
tissage d’un role organisationnel, et Feldman (1976) évoque la trans-
formation d’outsiders en membres participants et efficaces.

Bien que le concept de socialisation organisationnelle fasse I'objet
d’un ensemble conséquent de travaux, la compréhension des dyna-
miques temporelles de la socialisation reste insuffisamment traitée
et demeure un enjeu théorique fort. En effet, les recherches se sont
concentrées sur les facteurs explicatifs de I'ajustement des nou-
veaux embauchés, au détriment d’une meilleure compréhension
des dynamiques temporelles. La socialisation est pourtant un pro-
cessus dynamique et continu (Schein, 1968, 1978), dont « le temps
est un élément essentiel a prendre en compte » (Fabre, 2005: 296).
Prés de quarante ans aprés les premiéeres recherches en la matie-
re, la question du temps reste donc insuffisamment traitée et consti-
tue un axe de recherche prometteur. Nous nous intéressons ici a un
aspect spécifique de cette question, qui est I’évolution du niveau de
socialisation en fonction de I'ancienneté. Parce que la socialisation
organisationnelle est un construit multidimensionnel (e.g., Chao,
O’Leary-Kelly, Wolf, Klein et Gardner, 1994), nous nous intéressons
aux liens entre I'ancienneté et les différentes dimensions de la
socialisation.

Sur le plan théorique, cette question de recherche est importante pour
plusieurs raisons. Premiérement, il n’y a pas de consensus quant a la
durée de la socialisation. Certains auteurs suggerent que I'essentiel de
la socialisation se déroule dans les six premiers mois (Ashforth et
Saks, 1996 ; Bauer et al., 1998 ; Thomas et Anderson, 2002), d’autres
estiment qu’il faut un an (Hill, 1992), deux ans (Crozier, 1963 ; Lee et
Allen, 1982), voire trois ans (Gundry, 1993). Deuxiemement, peu
d’études prennent en compte les niveaux de socialisation car les
échelles de mesure correspondantes sont récentes (e.g., Chao et al.,
1994). L'utilisation de mesures directes de la socialisation, bien qu’es-
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sentielle, reste encore relativement rare. Troisiemement, si les liens
entre ancienneté et niveaux de socialisation sont évoqués dans la lit-
térature (e.g., Hall, Schneider et Nygren, 1970 ; Haueter, Macan et
Winter, 2003), les études empiriques en la matiere sont rares (Morri-
son et Brantner, 1992 ; Lacaze et Chandon, 2003) et restent insuffi-
santes. Enfin, nous défendons l'idée que toutes les dimensions de la
socialisation organisationnelle ne suivent pas la méme relation avec
ancienneté.

Sur le plan managérial, une meilleure connaissance de I'’évolution du
niveau de socialisation selon I'ancienneté est également importante.
Le déploiement d’un dispositif d’intégration ne peut en effet faire I'éco-
nomie d’une réflexion sur le choix de la période appropriée : s’agit-il
des premiéres semaines uniquement, des premiers mois, ou de plu-
sieurs années ? En particulier, si I'essentiel de I'évolution a lieu durant
les premiers mois, cela rend pour les DRH et le management cette
période tout particulierement importante a gérer et suggére de concen-
trer les moyens trés t6t dans le parcours des nouveaux embauchés.
Par ailleurs, si une dimension de la socialisation évolue peu avec I'an-
cienneté, une attention plus particuliere doit lui étre portée en amont,
au moment du recrutement. Plus généralement, si les difféerentes
dimensions de la socialisation évoluent a des rythmes différents, un
étalement des actions dans le temps peut étre envisagé plus finement.
Enfin, il est de I'intérét des entreprises d’accélérer la socialisation des
nouvelles recrues pour les transformer plus vite en membres partici-
patifs et efficaces (Feldman, 1976). La connaissance des liens entre
niveaux de socialisation et ancienneté permet d’apprécier I'efficacité
d’'un programme d’intégration en termes d’accélération de la socialisa-
tion.

ANCIENNETE ET NIVEAUX DE SOCIALISATION
ORGANISATIONNELLE : UN ETAT DE L’ART

L’essentiel des recherches prend en compte le temps absolu (Rollag,
2004), correspondant a une durée objective. Cependant, d’autres
acceptions de I'ancienneté sont possibles. En particulier, Rollag (2004)
définit le temps relatif dans la socialisation comme les perceptions
subjectives qu’ont les individus de leurs différences d’ancienneté.
Cette notion de temps pergu correspond également au temps normal
d’adaptation qui varie selon le contexte (Nicholson, 1984). Ces
recherches, trés rares dans le champ de la socialisation organisation-
nelle, renvoient a une conception du temps comme construction socia-
le (Zaheer, Albert et Zaheer, 1999). Si nous reconnaissons l'intérét de
cette approche, nous nous consacrerons néanmoins a la prise en
compte du temps absolu (Rollag, 2004).

L’'un des premiers axes de recherche analyse la socialisation organi-
sationnelle a travers I’élaboration de modeles séquentiels. Dans cette
optique, la socialisation est une succession d’étapes selon un ordre
chronologique identifié. La premiere étape, antérieure a I'entrée effec-
tive dans I'entreprise, s’intitule socialisation anticipée (Van Maanen,

M@n@gement, Vol. 11, No. 3, 2008, 231-258

233



M@n@gement, Vol. 11, No. 3, 2008, 231-258

234

Serge Perrot

1976 ; Feldman, 1976, 1981 ; Emery, 1990) ou pré-arrivée (Porter,
Lawler et Hackman, 1975). La deuxieme correspond aux premiers
instants d’une rencontre (Porter et al.,, 1975 ; Van Maanen, 1976 ;
Feldman, 1981), a la confrontation (Wanous, 1980), a [linitiation
(Buchanan, 1974), ou encore a 'accommodation (Feldman, 1976). La
troisieme correspond a la prise de réle par 'individu recruté et renvoie
aux notions de socialisation active (Emery, 1990), de clarification des
réles (Wanous, 1980), de performance (Buchanan, 1974), de chan-
gements et d’acquisitions (Porter et al., 1975 ; Feldman, 1981), de
métamorphose (Van Maanen, 1976), de gestion des rbles (Feldman,
1976), ou encore de positionnement de soi (Wanous, 1980). Enfin, la
quatrieme est une évaluation du degré de réussite de la socialisation,
avec des variables secondaires comme I'acceptation mutuelle
(Schein, 1978) ou plus généralement toutes les variables liées aux
résultats (Buchanan, 1974). Ces modeles présentent l'intérét de
décrire une succession d’étapes de socialisation au fil du temps.
Cependant, ils n’abordent pas la question du niveau de socialisation.
De plus, les modéles séquentiels ont été tres rarement et trés faible-
ment validés (Buchanan, 1974 ; Feldman, 1976, 1981 ; Dubinsky,
Howell, Ingram et Bellenger, 1986). A titre d’exemple, seules 3 des 15
relations supposées du modele de Feldman (1976) sont significatives
et supérieures a 0,3, probablement parce que la nature et la chrono-
logie des étapes en jeu sont contextuelles. Pour Wanous (1980), I'in-
térét principal de ces modeles est d’avoir identifié des variables
importantes dans les processus de socialisation, mais I'objectif de
modéliser le déroulement de la socialisation dans le temps n’a pas
abouti.

Une tendance plus récente des recherches, relativement a la question
du temps, doit étre soulignée. Il s’agit du développement des études
longitudinales (e.g., Lacaze, 2001), qui visent a analyser dans quelle
mesure les relations observées entre certaines variables perdurent, et
comment ces relations se déroulent dans le temps (Bauer et al., 1998).
L'exemple le plus intéressant est celui des tactiques de socialisation,
dont l'effet a été observé apres plusieurs mois (Bauer et al., 1998).
Ces approches longitudinales soulignent ainsi la persistance des
effets de la socialisation dans le temps et offrent une meilleure assise
empirique aux hypothéses de causalité. Cependant, en privilégiant
analyse longitudinale des relations entre plusieurs variables comme
les tactiques de socialisation, elles ne permettent pas d’analyser la
facon dont les différents niveaux de socialisation évoluent en fonction
de I'ancienneté.

La relation entre ancienneté et niveaux de socialisation est parfois
évoquée, mais de facon indirecte (e.g., Hall et al., 1970 ; Haueter et
al., 2003). A notre connaissance, seules deux études empiriques (Mor-
rison et Brantner, 1992 ; Lacaze et Chandon, 2003) analysent les liens
entre ancienneté et socialisation. Nous souhaitons donc développer et
tester empiriquement les raisonnements théoriques qui permettent de
relier I'ancienneté aux niveaux de socialisation. Il s’agit pour cela
d’identifier les différentes dimensions de la socialisation et de formuler
des hypothéses pour chacune d’elles.
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LE CONCEPT DE SOCIALISATION ORGANISATION-
NELLE : IDENTIFICATION DES DIMENSIONS CLES

Les domaines de socialisation organisationnelle ont fait I'objet d’ana-
lyses théoriques et d’investigations empiriques, a l'origine des sept
échelles de mesure développées a ce jour (Ostroff et Kozlowski,
1992 ; Chao et al.,, 1994 ; Thomas et Anderson, 1998 ; Anakwe et
Greenhaus, 1999 ; Haueter et al., 2003 ; Taormina, 2004 ; Lacaze,
2005). Cependant, nous défendons I'idée que la dimensionnalité du
concept de socialisation organisationnelle ne peut pas se résumer aux
différents domaines. Nous proposons de croiser les définitions de la
socialisation par les domaines et par les processus sous-jacents, afin
de définir une dimensionnalité élargie.

Définitions de la socialisation par les domaines

Afin de faire émerger une typologie consensuelle, Fisher (1986: 105)
distingue dans une revue de littérature quatre domaines : les
« valeurs, objectifs, culture, etc., de l'organisation », les « valeurs,
normes et relations avec le groupe de travail », les « compétences
requises pour faire le travail » et le « changement personnel li¢ a
I'identité, I'image de soi, et la structure motivationnelle ». Holton (1996)
distingue les mémes domaines, qui constituent I'ossature d’'une taxo-
nomie des apprentissages. Cependant, le domaine individuel (a tra-
vers par exemple les changements identitaires) est considéré plus
comme une conséquence de la socialisation (Dubar, 1998) que
comme une définition du concept, et n’a ainsi jamais été pris en comp-
te dans les mesures de la socialisation (& I'exception de I'échelle
d’Anakwe et Greenhaus, 1999). Les principaux domaines de sociali-
sation sont donc 'organisation, le travail et le groupe de travail.

Les dimensions des échelles de mesure refletent trés largement ces
trois domaines. Par exemple, le domaine lié au travail inclut des
dimensions intitulées “maitrise des taches” (Chao et al., 1994 ; Anak-
we et Greenhaus, 1999), “tache” (Ostroff et Kozlowski, 1992 ; Haueter
et al., 2003) et “formation” (Taormina, 2004). Thomas et Anderson
(1998: 754) utilisent le terme de “r6le” pour qualifier 'une des dimen-
sions de leur échelle, en le définissant comme « la connaissance et
maitrise des compétences requises, et la compréhension des exi-
gences de performance ». Cette dimension s’apparente donc, pour les
auteurs, au domaine lié au travail. Parmi les recherches francophones,
Lacaze (2005) distingue dans le secteur des services les aspects tech-
niques et les aspects relationnels avec les clients. Toutefois, cette dis-
tinction reste trés spécifique au secteur considéré, et les relations avec
les clients sont souvent prises en compte dans le domaine “travail”
(e.g., Haueter, et al., 2003). De méme, le domaine lié au groupe de tra-
vail inclut des dimensions proches comme “personnes” (Chao et al.,
1994), “soutien des collégues” (Taormina, 2004), “groupe de travail”
(Ostroff et Kozlowski, 1992 ; Haueter et al., 2003), “fonctionnement
avec le groupe de travail” (Anakwe et Greenhaus, 1999), “social’ et
“soutien interpersonnel” (Thomas et Anderson, 1998). Concernant le
domaine lié a I'organisation, Taormina (2004) souligne que quatre des
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six dimensions (“politique”, “langage”, “objectifs et valeurs” et “histoi-
re”) utilisées par Chao et al. (1994) se rattachent au méme domaine :
Porganisation. D’autres auteurs retiennent globalement le domaine
organisationnel comme l'une des dimensions de I'échelle (Ostroff et
Kozlowski, 1992 ; Thomas et Anderson, 1998 ; Haueter et al., 2003 ;
Taormina, 2004). Enfin, Anakwe et Greenhaus (1999) distinguent une
facette liée a la connaissance de la culture organisationnelle d’'une
autre liée a son niveau d’acceptation.

Seules deux nuances atténuent le constat d’'une trés forte convergen-
ce des échelles quant a l'identification des domaines de socialisation.
Premiérement, certaines incluent des domaines complémentaires
comme “I'apprentissage personnel” (Anakwe et Greenhaus, 1999) et
les “perspectives futures” (Taormina, 2004). Cependant, ces dimen-
sions correspondent a des indicateurs secondaires (Van Maanen et
Schein, 1979) et complétent sans contredire la typologie générale pré-
cédemment évoquée. Deuxiemement, la notion de rdle est pour cer-
tains considérée comme une dimension spécifique (Ostroff et Koz-
lowski, 1992 ; Anakwe & Greenhaus, 1999), ou assimilée au domaine
du travail (Chao et al., 1994 ; Thomas et Anderson, 1998 ; Taormina,
2004), ou encore considérée comme un concept transverse aux trois
domaines clés (Haueter et al., 2003). Il existe donc une forte conver-
gence pour retenir ces trois domaines principaux. Cependant, nous
défendons I'idée que lidentification des domaines est insuffisante. I
faut la compléter par un repérage des processus sous-jacents.

Définitions de la socialisation par les processus sous-jacents

Les définitions classiques de la socialisation évoquent clairement la
notion d’apprentissage. Schein (1968) parle ainsi de I'apprentissage
des ficelles, Van Maanen et Schein (1979: 211) d’une acquisition des
« connaissances sociales et des savoir-faire nécessaires pour assu-
mer un rOle particulier », et Louis (1980: 229-230) d’'un apprentissage
des « valeurs, capacités, comportements attendus, et connaissances
sociales essentielles pour assumer un role organisationnel ».

Au-dela de cette approche dominante, nous souhaitons insister ici sur
un aspect presque oublié de la socialisation, bien qu’essentiel (Dubar,
1998) : I'intériorisation. Schein (1988) recommande par exemple d’ac-
cepter la culture qui existe et d’en tirer le meilleur. L'intériorisation est
donc implicitement présente a travers l'idée du niveau d’acceptation
de ce qui est appris, et non seulement de l'apprentissage. Wanous
(1980: 171) souligne explicitement I'importance de lintériorisation :
« Une socialisation efficace signifie ainsi une “implication de soi” vis-a-
vis de I'organisation et non simplement le respect des pratiques orga-
nisationnelles ». Jones (1983: 467) évoque également la fagon dont
les individus « intériorisent le réle... ». C’est d’ailleurs par I'intériorisa-
tion des normes et des valeurs organisationnelles que Fournier et
Payne (1994) définissent la socialisation. Dans ce cas, I'intériorisation
correspond au degré selon lequel ces valeurs sont devenues partie
intégrante du propre systeme de valeurs de I'individu. En accord avec
Inzerille et Rosen (1983) ainsi que Meek (1988), Fogarty et Dirsmith
(2001: 247) expliquent que la « socialisation implique l'intériorisation
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des valeurs, normes et culture (...) sur le long terme ». Des auteurs
francophones ont ainsi récemment proposé une définition de la socia-
lisation organisationnelle en termes, d’une part, de connaissance et de
compréhension et, d’autre part, d’appropriation, d’acceptation et d’ad-
hésion (Bourhis, 2004 ; Fabre, 2005).

Sur le plan théorique, la distinction entre apprentissage et intériorisa-
tion est aussi importante, voire plus, que la distinction entre les
domaines. Comme l'explique Kraimer (1997: 434), un individu com-
mence par apprendre les objectifs et valeurs organisationnels, puis
« décide cognitivement s’il/elle est en accord ou en désaccord avec les
valeurs apprises ». De plus, l'intériorisation a un pouvoir explicatif plus
fort que I'apprentissage relativement aux indicateurs classiques de la
socialisation comme l'implication organisationnelle (e.g., O’Reilly et
Chatman, 1986). En d’autres termes, l'intériorisation est une variable
médiatrice de la relation entre I'apprentissage et les variables secon-
daires. La distinction entre apprentissage et intériorisation est égale-
ment intéressante dans la perspective des travaux de Crozier et Fried-
berg (1977), car lindividu en quéte de pouvoir peut tout a fait
apprendre sans souhaiter adhérer. Définir la socialisation organisa-
tionnelle uniguement en termes d’apprentissage est donc conceptuel-
lement incomplet, et renvoie a une vision fonctionnaliste étroite, voire
naive. A titre d’exemple, les individus ayant appris les normes, valeurs,
comportements requis d’'un groupe de travail seraient-ils socialisés
pour autant s'ils les rejetaient, s’ils ne les intériorisaient pas ?

Pour une définition élargie de la dimensionnalité du construit

Parce que la distinction entre apprentissage et intériorisation est
importante et fortement ancrée dans la littérature, nous pensons que
la définition du concept de socialisation organisationnelle en trois
dimensions est insuffisante. En effet, a 'apprentissage des domaines
liés a l'organisation, au travail et au groupe de travail s’ajoutent
d’autres dimensions liées a lintériorisation (Bourhis, 2004). Fabre
(2005: 299-300) suggere ainsi que « la distinction entre les différents
éléments a maitriser » n’est pas une bonne base pour « articuler la
multi-dimensionnalité du construit », et repére parmi les échelles exis-
tantes les notions de « distinction / compréhension / adhésion / mise
en ceuvre ». Nous ne partageons cependant pas totalement cette lec-
ture des échelles existantes pour deux raisons. Premierement, dans la
mesure ou la pratique participe directement a I'apprentissage (Lacaze
et Chandon, 2003), il est délicat de faire une distinction conceptuelle
marquée entre compréhension et mise en ceuvre. Deuxiemement, la
notion de mise en ceuvre a été opérationnalisée dans les échelles de
mesure en termes de performance, comme dans la dimension ‘“fask
mastery” de Chao et al. (1994), ce qui correspond a une conséquen-
ce de la socialisation (e.g., Feldman, 1976 ; Wanous, 1980 ; Bourhis,
2004) et non a une mesure directe du concept. Nous rejoignons donc
Fabre (2005) pour distinguer dans les échelles existantes I'apprentis-
sage et l'intériorisation, mais pas la mise en ceuvre. Au-dela de cette
différence de lecture des échelles existantes, Bourhis (2004) et Fabre
(2005: 300) recommandent « de développer un instrument plus précis
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qui discriminerait le fait de comprendre et le fait d’adhérer aux diffé-
rentes dimensions de la socialisation », suggérant ainsi de ne retenir
que l'apprentissage et l'intériorisation.

Pour définir le concept de socialisation organisationnelle et sa dimen-
sionnalité nous retiendrons donc, d’une part, les trois domaines princi-
paux de socialisation et, d’autre part, la distinction entre apprentissa-
ge et intériorisation. Une lecture croisée par les trois domaines et les
deux processus sous-jacents révele donc six dimensions du concept
de socialisation organisationnelle. Au-dela de I'apprentissage des trois
principaux domaines (organisation, travail, groupe de travail), la litté-
rature insiste ainsi sur 'importance de la socialisation pour transmettre
une culture (Bauer, et al., 1998), a travers l'intériorisation des objectifs
et valeurs organisationnels. Nous pensons donc que l'intériorisation
des objectifs et valeurs de l'organisation constitue une quatrieme
dimension du concept de socialisation organisationnelle. Cette dimen-
sion est d’ailleurs traduite dans deux échelles de mesure : il s’agit de
“I'acceptation de la culture organisationnelle” (Anakwe et Greenhaus,
1999) et de la dimension “objectifs et valeurs” (Chao et al., 1994). Tou-
tefois, si Anakwe et Greenhaus (1999) abordent explicitement cette
dimension de la socialisation sous 'angle de I'intériorisation, Chao et
al. (1994) ne font pas explicitement la distinction et se positionnent
dans une perspective d’apprentissage. En se focalisant sur l'identifi-
cation des domaines, les auteurs ont en effet omis de distinguer expli-
citement I'apprentissage et l'intériorisation. Le raisonnement pourrait
étre élargi aux autres domaines de la socialisation comme le groupe
de travail. En effet, dans la mesure ou des sous-cultures liées a des
groupes spécifiques peuvent coexister (Van Maanen et Barley, 1985),
l'intériorisation de la culture du groupe de travail constitue une cin-
quieme dimension potentiellement importante de la socialisation. De
méme, l'individu peut faire preuve d’une certaine indépendance d’es-
prit et adhérer de fagon plus ou moins marquée aux finalités, aux mis-
sions, aux objectifs associés a I'exécution du travail. L'intériorisation
des missions, finalités et objectifs associés a un travail constitue donc
une sixieme dimension potentiellement importante de la socialisation.
Cependant, la littérature s’est focalisée sur I'intériorisation de la cultu-
re organisationnelle et aucune opérationnalisation n’a été développée
a ce jour pour lintériorisation relative aux domaines du travail et du
groupe de travail. Une piste de recherche intéressante serait de pour-
suivre le développement des échelles de socialisation pour mieux
prendre en compte l'intériorisation relativement aux domaines du tra-
vail et du groupe de travail. Il s’agit par exemple de I'intériorisation des
objectifs et valeurs du groupe de travail, qui peuvent étre différents
(Van Maanen et Barley, 1985), et du sens, des objectifs, valeurs ou
finalités associés a I'exécution d’un travail. Compte tenu des opéra-
tionnalisations existantes, nous retiendrons donc quatre dimensions
du concept de socialisation organisationnelle, trois liées a I'apprentis-
sage des principaux domaines de socialisation (organisation, travail,
groupe de travail), et une quatrieme liée a l'intériorisation des objectifs
et valeurs (Chao et al., 1994) de I'organisation. Nous pouvons donc a
présent développer nos hypothéses de recherche pour ces quatre
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dimensions, en les rattachant a une analyse théorique plus précise du
fonctionnement de I'apprentissage et de I'intériorisation.

FORMULATION DES HYPOTHESES

Les recherches sur la socialisation organisationnelle s’articulent
autour d’axes relativement éclatés et indépendants. Il n’existe pas de
corpus théorique unique, reconnu et consensuel, dans lequel ancrer
nos hypothéses. Nous évoquerons donc tout d’abord les recherches
liées au fonctionnement de I'apprentissage, puis celles qui sont liées
au fonctionnement de lintériorisation. Cette compréhension de I'ap-
prentissage et de l'intériorisation est essentielle pour I'élaboration des
hypotheses de recherche.

Hypothéses sur la socialisation en tant qu’apprentissage

La socialisation est particulierement intense lors du franchissement
d’'une barriere fonctionnelle, hiérarchique, ou inclusive (Schein,
1971). Ces périodes de transition sont caractérisées par un niveau
élevé d’incertitude, voire de stress (Nelson et Quick, 1991). Si les
organisations peuvent réduire I'incertitude grace a certaines tactiques
(Van Maanen, 1978 ; Van Maanen et Schein, 1979 ; Jones, 1986), les
nouveaux entrants peuvent également développer des tactiques per-
sonnelles favorisant leur intégration (Lacaze et Chandon, 2003). II
s’agit notamment de la recherche d’information relative aux trois
domaines de socialisation. Reichers (1987) montre par exemple que
la fréquence des interactions avec des anciens membres de I'organi-
sation accélére I'apprentissage en permettant la transmission d’infor-
mations importantes. Plus généralement, les travaux de Reichers
(1987) renvoient a une perspective interactionniste de la socialisation,
ou le r6le proactif (Jones, 1983) des individus est souligné. Pour
accéder aux informations recherchées, les individus se tournent vers
les sources disponibles. |l s’agit notamment des autres membres de
I'organisation, parmi lesquels le supérieur hiérarchique, les collegues
et les collaborateurs s’averent les plus utiles (Louis, Posner et Powell,
1983). Jablin (1987) montre que certaines caractéristiques de la sour-
ce, comme sa credibilité, son statut, son niveau hiérarchique ont un
impact sur son utilisation par les nouveaux entrants. Plus générale-
ment, ces derniers développent des stratégies d’acquisition d’infor-
mations plus ou moins actives et plus ou moins explicites (Comer,
1991). Miller et Jablin (1991) identifient ainsi les questions ouvertes,
le test des limites, l'utilisation de tiers, I'observation, la surveillance,
les questions indirectes et les conversations déguisées. Le choix
d’une stratégie d’acquisition est fonction de la source et du codt social
potentiel percu (Ashford et Cummings, 1983). Par ailleurs, des
sources d’information non interpersonnelles (e.g., documents
internes) peuvent également étre utilisées. Les recherches sur la
nature des informations recherchées (e.g., Comer, 1991; Miller et
Jablin, 1991; Ostroff et Kozlowski, 1992 ; Morrison, 1993, 1995) rejoi-
gnent la typologie des trois domaines de socialisation (le travail, le
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groupe de travail et I'organisation). La recherche d’information est
donc multidomaine (e.g., Taormina, 1997).

Au-dela des connaissances, I'acquisition d’information contribue éga-
lement a développer une compréhension du nouvel environnement
professionnel. Des clés d’interprétation sont véhiculées, elles trans-
forment des données brutes en une information significative : Lacaze
et Chandon (2003) mettent ainsi en évidence sept tactiques indivi-
duelles d’intégration, dont les tactiques psychologiques, qui permet-
tent de mémoriser et structurer l'information, puis de lui donner du
sens. |l s’agit respectivement des tactiques “développer des activités
cognitives” et “rationaliser”. Louis (1980) suggére que la surprise,
c’est-a-dire la différence entre la situation attendue et la situation per-
cue, stimule également la création de sens, qui conduit a une meilleu-
re compréhension. En d’autres termes, I'acquisition d’information
favorise non seulement la connaissance mais également la compre-
hension. Nous définissons donc I'apprentissage comme le degré de
connaissance et de compréhension des différents domaines de socia-
lisation.

Outre l'acquisition d’informations, une seconde grille de lecture per-
met de mieux décrire et comprendre I'apprentissage. Schein (1968,
1988) montre ainsi I'existence d’un apprentissage de la culture orga-
nisationnelle fondé sur I'occurrence d’incidents de socialisation. Ces
derniers se produisent lorsque le comportement du nouvel entrant est
en contradiction avec la culture organisationnelle. Un signal lui est
alors renvoyé sur I'inadéquation de son comportement, source d’un
nouvel apprentissage. De méme, Gundry et Rousseau (1994) souli-
gnent I'importance de la communication faite par I'organisation aux
nouveaux entrants lors de ces incidents, afin de les guider dans leur
apprentissage. Plus généralement, les incidents de socialisation met-
tent en évidence un décalage entre le comportement d’un nouvel
entrant et les attentes de I'organisation. Pour faire le lien avec I’éclai-
rage théorique précédent, I'occurrence d’un incident de socialisation
est liée a un manque d’information (par exemple sur la culture de I'or-
ganisation), et cet incident devient source d’un nouvel apprentissage.
Les incidents de socialisation ne se traduisent cependant pas tou-
jours par une issue positive. lls peuvent par exemple conduire a une
séparation ou a une non-conformité (Schein, 1968), source de rébel-
lion (Sathe, 1985). Ce point renforce a nouveau la nécessité de dis-
tinguer I'apprentissage, qui progresse méme si I'incident de sociali-
sation n’a pas une issue positive, et I'intériorisation, qui peut progres-
ser ou régresser selon que l'individu accepte ou non l'interprétation
donnée a l'incident.

Grace aux analyses précédentes, nous pouvons maintenant construi-
re nos hypothéses quant aux relations entre ancienneté et niveau
d’apprentissage. Le raisonnement s’appuie sur plusieurs conclusions.
Premiérement, les individus sont motivés par un besoin de réduction
d’incertitude pour rechercher de linformation et consacrent a cet
objectif un ensemble de tactiques auprés de plusieurs sources.
Deuxiemement, des incidents de socialisation ponctuent la période
d’intégration et sont également I'occasion de transmettre des informa-
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tions. Troisiemement, le contenu des informations obtenues recoupe
les trois domaines principaux de socialisation. Nous pouvons par
conséquent en déduire que la quantité d’informations regues sur cha-
cun des trois domaines de socialisation est une fonction croissante de
’ancienneté. Par ailleurs, nous avons souligné que I'acquisition d’in-
formation permet de développer non seulement la connaissance, mais
également la compréhension. Nous faisons donc I'hypothese que le
degré de connaissance et de compréhension des trois domaines de
socialisation est positivement associé a I'ancienneté.

Il convient cependant d’affiner cette hypothése générale, en précisant
la période de temps considérée et la nature de la relation. Ashforth et
Saks (1996), comme Thomas et Anderson (2002), suggerent sur la
base de résultats empiriques que les quatre premiers mois sont essen-
tiels pour I'apprentissage. Plus généralement, c’est au cours des six
premiers mois que se déroule I'essentiel de I'apprentissage (Fisher,
1986 ; Jones, 1986 ; Bauer et al., 1998) car le besoin de réduction d’in-
certitude est particulierement fort (Nelson et Quick, 1991). L’apprentis-
sage ne s’arréte cependant pas au bout de six mois, et sa durée
dépend de la complexité du domaine considéré (Morrison et Brantner,
1992). Néanmoins, le niveau de complexité des differents domaines
est largement contextuel : un individu peut exercer un travail complexe
dans une organisation simple, ou inversement. Il est donc délicat de
formuler des hypothéses générales sur la relation entre ancienneté et
niveau d’apprentissage au-dela des six premiers mois. Par ailleurs,
acquisition d’information ne suit pas un rythme linéaire. Les pre-
miéres semaines sont plus intenses, car 'amélioration progressive de
I'ajustement diminue le besoin d’information nouvelle. Lacaze et Chan-
don (2003) observent ainsi une diminution du nombre de tactiques
individuelles d’intégration sur trois mois. Afin de prendre en compte le
caractere non linéaire de la relation, nous utilisons pour I'ancienneté
des termes quadratiques. Les hypothéses suivantes peuvent ainsi étre
formulées :

H1 : Durant les six premiers mois, I'ancienneté (terme quadratique)
est positivement associée au degré de connaissance et de compré-
hension du domaine “organisation”.

H2 : Durant les six premiers mois, I'ancienneté (terme quadratique)
est positivement associée au degré de connaissance et de compré-
hension du domaine “travail”.

H3 : Durant les six premiers mois, I'ancienneté (terme quadratique)
est positivement associée au degré de connaissance et de compré-
hension du domaine “groupe de travail”.

Les hypothéses formulées complétent les recherches antérieures.
Morrison et Brantner (1992) observent en effet une relation positi-
ve entre I'ancienneté et I'apprentissage d’un travail, mais la rela-
tion testée est linéaire et les auteurs se limitent au domaine “tra-
vail”. De méme, Lacaze et Chandon (2003) observent les varia-
tions du nombre de citations des différents domaines lors d’entre-
tiens semi-directifs centrés menés a un, deux et trois mois, mais
ne mesurent pas I’évolution du niveau de connaissance et de com-
préhension.
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Hypothéses sur la socialisation en tant qu’intériorisation

La compréhension de l'intériorisation fait appel au concept de transfert
(Pagés, Bonetti, De Gaulejac et Descendre, 1979), au sens d’un
échange entre le monde intérieur de l'individu et la réalité extérieure.
La théorie de l'autodétermination (e.g., Deci et Ryan, 2000) identifie
trois mécanismes essentiels de transfert qui permettent d’identifier plu-
sieurs niveaux d’intériorisation.

Le premier niveau correspond a une situation de régulation externe
(Deci et Ryan, 2000) dans laquelle des éléments de contingence
externes constituent les déterminants comportementaux principaux.
Dans ce cas, la socialisation est fragile car 'adaptation des comporte-
ments individuels aux attentes de rble est largement contingente et
instrumentale. Le premier niveau d’intériorisation correspond a ce que
Deci et Ryan (2000) appellent un niveau “zéro”, dans le sens ou des
contraintes externes s’imposent a I'individu. C’est le cas lorsque I'indi-
vidu est contraint d’accepter son environnement professionnel, et
accepte des modes de régulation sans y adhérer, simplement parce
gu’il a besoin de travailler, méme si les valeurs véhiculées par son tra-
vail et/ou son entreprise sont incompatibles avec les siennes. Cela
correspond au phénoméne des ‘“upending experiences” (Schein,
1968), sources de dissonance émotionnelle (Hoschild, 1983).

Le deuxiéme niveau d’intériorisation est atteint par I'introjection, il est
décrit par Perls (1973) comme le fait d’avaler des modes de régulation
sans les digérer. Ce ne sont plus des contingences externes qui gui-
dent les comportements, mais des modes de régulation partiellement
intériorisés, qui ne font pas encore partie d'un « systeme intégré de
motivations, de cognitions et d’affects constituant le soi » (Deci et
Ryan, 2000: 236). L'individu s’adapte ainsi a son environnement en
adoptant les regles de fonctionnement, de comportements, etc., qui lui
semblent acceptables, mais sans remettre en cause son propre systé-
me de valeurs.

Le troisieme niveau correspond a I'identification, il suppose non seule-
ment I'acceptation mais également I'adhésion aux valeurs, considé-
rées comme attractives, positives, utiles et en adéquation avec le sys-
teme de valeurs de l'individu. L'individu n’intégre cependant pas au soi
toutes ses formes de régulation (normes, attitudes, valeurs, etc.), mais
les accepte, les apprécie et les revendique. Perrot (2005) appelle ainsi
a établir davantage de ponts entre les recherches sur la socialisation
et celles qui sont consacrées a l'identification sociale (e.g., Tajfel,
1978 ; Tajfel et Turner, 1979, 1985 ; Hogg et Abrams, 1988). Les
concepts de socialisation et d’identité sont certes distincts, car I'identi-
té est le produit des socialisations successives (Dubar, 1998), mais
l'intériorisation reste en partie liée a l'identification.

Le quatrieme niveau d’intériorisation correspond a l'intégration, qui
implique non seulement une identification, mais aussi I'intégration des
objets d’identification aux autres aspects du soi. Ainsi, I'intégration des
valeurs organisationnelles est une forme d’intériorisation dans laquel-
le les valeurs de I'organisation deviennent partie intégrante du syste-
me de valeurs de I'individu (Fournier et Payne, 1994). La socialisation
est alors beaucoup plus forte et stable, car les comportements indivi-
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duels sont davantage liés a des valeurs partagées qu’a des facteurs
contingents et/ou a des logiques instrumentales. Lindividu intégre et
adopte volontairement de nouveaux modes de régulation en considé-
rant que cela lui permet de s’améliorer, de progresser, de se réaliser.
En nous fondant sur les travaux de Deci et Ryan (2000), nous définis-
sons donc l'intériorisation comme le degré d’acceptation, d’adhésion
et d’intégration des objectifs et valeurs organisationnels. Plusieurs tra-
vaux illustrent le phénomene d’intériorisation en étudiant I’évolution du
concept de soi durant la socialisation organisationnelle (e.g., Arnold et
Nicholson, 1991 ; Stradling, Crowe & Tuohy, 1993 ; Fournier et Payne,
1994 ; Fournier, 1996).

Lintériorisation reste cependant limitée s’il n’y a pas une certaine com-
patibilité avec le systéme de valeurs de l'individu. Il convient ici de pré-
ciser la difference entre adéquation et intériorisation, qui sont deux
concepts certes liés mais tres différents. Kristoff (1996) définit la notion
d’adéquation comme une compatibilité, fondée sur la complémentari-
té ou la ressemblance. Pour prendre I'exemple des valeurs organisa-
tionnelles, I'individu les intériorisera d’autant plus facilement qu’elles
sont compatibles avec son propre systeme de valeurs. Si une valeur
organisationnelle est identique a une valeur individuelle, elle pourra
prendre une importance relative plus forte au sein du systéeme de
valeurs de l'individu. Si elle est différente, elle sera d’autant plus faci-
lement intériorisée par I'individu qu’elle ne s’'oppose pas a ses valeurs
existantes. En d’autres termes, I'existence d’une forte adéquation faci-
lite Iintériorisation, mais il s’agit de deux notions bien différentes.
O'Reilly, Chatman et Caldwell (1991) montrent ainsi qu'une bonne
adéquation entre valeurs individuelles et culture organisationnelle faci-
lite la réussite de la socialisation. Il est cependant possible qu’une inté-
riorisation partielle ait lieu, méme en I'absence d’adéquation. C’est le
cas pour le niveau zéro d’intériorisation décrit précédemment, dans
lequel l'individu accepte par exemple des valeurs organisationnelles
auxquelles il n’adhéere pas car il y est contraint. Dans une moindre
mesure, le deuxieme niveau d’intériorisation (introjection) peut égale-
ment étre atteint sans qu’il y ait nécessairement une forte adéquation.
Si 'adéquation facilite I'intériorisation, I'absence d’adéquation n’em-
péche ainsi pas forcément une intériorisation partielle.

L’adéquation entre 'individu et l'organisation est maintenue dans le
temps par les mécanismes décrits dans le modele de Schneider
(1987). Consciemment ou non, une certaine adéquation entre les
valeurs individuelles et la culture organisationnelle est ainsi recher-
chée et maintenue dans le temps. Cette conclusion est confortée par
les résultats empiriques de Cooper-Thomas, Vianen et Anderson
(2004), qui observent une relative stabilité de I'adéquation entre
valeurs individuelles et culture organisationnelle. Ce constat est néan-
moins limité a I'adéquation réelle ; 'adéquation percue peut fluctuer,
mais se confond avec l'adéquation réelle au bout de deux ans
(Cooper-Thomas et al., 2004). Par ailleurs, certains facteurs contex-
tuels peuvent influer sur I'intériorisation en jouant sur 'adéquation per-
cue. Wanous (1973, 1976) montre par exemple que les nouvelles
recrues ont des attentes naives qui sont progressivement décues lors
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du contact avec la réalité organisationnelle. Le degré d’adhésion ou
d’acceptation risque ainsi de diminuer avec le temps, la déception pou-
vant étre la cause d’un phénoméne de distanciation, voire de rejet. A
l'inverse, I'utilisation de tactiques de socialisation accroit 'adéquation
percue et constitue un embellissement de la réalité organisationnelle
(Jones, 1986), a laquelle les nouveaux entrants adhéreront. Or les
nouveaux entrants acquierent progressivement une connaissance de
l'organisation fondée également sur I'observation des pratiques, du
management, etc. A la phase d’adhésion forte suscitée par les tac-
tiques de socialisation peut donc succéder une phase de distanciation
et de rejet liée a la découverte de la réalité organisationnelle. Cepen-
dant, aucun élément ne permet d’établir I'existence d’une régularité
dans cette alternance. Ce sont au contraire des facteurs contextuels
qui sont mis en évidence. Par exemple, I'utilisation des tactiques de
socialisation peut certes contribuer a un embellissement des mes-
sages véhiculés lorsqu’elles sont institutionnalisées (Jones, 1986),
mais peut avoir I'effet inverse lorsqu’elles sont individualisées (Jones,
1986).

Trois enseignements peuvent étre tirés de ces recherches et permet-
tent d’élaborer notre quatrieme hypothése. Premiérement, I'adéqua-
tion pergue entre I'individu et I'organisation (par exemple en termes de
valeurs et culture) facilite I'intériorisation et constitue une condition
nécessaire pour atteindre les niveaux les plus profonds d’intériorisa-
tion. Deuxiemement, 'adéquation percue converge vers I'adéquation
réelle qui est relativement stable dans le temps. Troisiemement, les
variations de I'adéquation percue peuvent susciter des phases d’inté-
riorisation ou de distanciation qui dépendent de facteurs contextuels et
ne présentent pas de régularités. Le rejet des valeurs organisation-
nelles apparait ainsi au bout de trois mois dans certains verbatims
recueillis par Lacaze et Chandon (2003). En d’autres termes, les
niveaux profonds d’intériorisation dépendent d’un facteur qui tend a se
stabiliser dans le temps, méme si des fluctuations irrégulieres et
contextuelles peuvent étre observées. Il n’existe donc pas de relation
significative entre ces niveaux profonds d’intériorisation et I’'ancienne-
té. Afin de traduire notre raisonnement qui concerne les niveaux pro-
fonds d’intériorisation, nous utiliserons les termes d’adhésion et d’inté-
gration. Nous ne pouvons en effet pas élargir notre raisonnement a la
notion d’acceptation, qui traduit une intériorisation partielle, dans la
mesure ou I'acceptation peut se développer de fagon contrainte et non
liée a l'existence d’une certaine adéquation. L’hypotheése H4 ci-des-
sous reprend donc les notions d’adhésion et d’intégration, mais pas
d’acceptation.

H4 : L’ancienneté (terme quadratique) n’est pas significativement
associée au degré d’adhésion et d’intégration des objectifs et valeurs
organisationnels.

Dans la mesure ou le raisonnement s’applique indépendamment de la
période de temps considérée, et pour faire écho aux hypothéses pré-
cédentes, nous testerons H4 sur les deux périodes de temps classi-
guement évoquées dans la littérature : les six premiers mois et au-
dela.
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METHODOLOGIE

Choix d’une échelle de masure de la socialisation

Comme expliqué précédemment, les définitions de la socialisation
organisationnelle et les opérationnalisations existantes nous ont
conduit a retenir quatre dimensions du concept. Le Tableau 1 syn-
thétise, pour chaque dimension retenue, les échelles de mesure exis-
tantes. Les dimensions des échelles de mesure trop éloignées des
dimensions retenues ont été évoquées plus haut et ne sont pas
reprises dans le tableau 1.

L’échelle d’Anakwe et Greenhaus (1999) serait intéressante car elle
correspond aux dimensions retenues pour H1, H2 et H3, mais les
items n’ont pas été publiés et I'échelle n’a jamais été reprise. Par
ailleurs, 'opérationnalisation choisie par les auteurs pour l'intériorisa-
tion se fonde sur la notion d’acceptation, alors que notre hypothése
(H4) se fonde sur des niveaux plus profonds d’intériorisation. Il est
donc impossible d’utiliser I’échelle d’Anakwe et Greenhaus (1999).
Nous écartons également I'échelle de Lacaze (2005) dans la mesure
ou elle reste trés liée au secteur des services. De méme, I'échelle
d’Ostroff et Kozlowski (1992) est intéressante, mais elle s’inscrit plus
directement dans une perspective liée a la recherche d’informations.
En d’autres termes, les dimensions de I'’échelle traduisent plus la natu-
re des informations recherchées que le niveau de socialisation.
L’échelle de Taormina (2004) ne doit pas étre retenue car elle ne
couvre pas directement les dimensions “connaissance et compréhen-
sion du travail” et “connaissance et compréhension du groupe de tra-
vail”. L'auteur propose en effet les dimensions “fraining” et “co-worker
support”, qui ne constituent pas des mesures directes de la socialisa-
tion, mais indiquent la fagcon dont I'organisation et ses membres facili-
tent I'ajustement de I'individu. En d’autres termes, ‘“training” et “co-wor-
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Tableau 1. Echelles de mesure de la socialisation organisationnelle

Dimensions du concept Echelles de mesure

Connaissance et compréhension de I'organisation (H1) Anakwe et Greenhaus (1999) : “Knowledge of organizational culture”
Chao et al. (1994) : “Politics”, “Language”, “History”
Haueter et al. (2003) : “Organization”
Lacaze (2005) : “Connaissance de I'organisation”
Ostroff et Kozlowski (1992) : “Organization”

Taormina (2004) : “Understanding”

Thomas et Anderson (1998) : “Organization”
Connaissance et compréhension du travail (H2) Anakwe et Greenhaus (1999) : “Task mastery”

Chao et al. (1994) : “Task mastery”
Haueter et al. (2003) : “Task”

Lacaze (2005) : “Aspects techniques”, “Aspects relationnels”

Ostroff et Kozlowski (1992) : “Task”

Thomas et Anderson (1998) : “Role”

Connaissance et compréhension du groupe de travail (H3) Anakwe et Greenhaus (1999) : “Functioning with the work group”
Haueter et al. (2003) : “Work group”
Lacaze (2005) : “Intégration a I'équipe”
Ostroff et Kozlowski (1992) : “Work group”

Adhésion et intégration des objectifs et valeurs Anakwe et Greenhaus (1999) : “Acceptance of organizational culture”
organisationnels (H4) Chao et al. (1994) : “Objectives and values”
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ker support” correspondent a des variables modératrices (Jones,
1983) et non a une mesure directe de la socialisation. Le méme rai-
sonnement s’applique a I’échelle de Thomas et Anderson (1998) qui
propose la dimension “interpersonal support”.

L’échelle de Haueter et al. (2003) correspond parfaitement aux dimen-
sions retenues pour ce qui est du degré de connaissance et de com-
préhension, mais n’aborde pas la question de l'intériorisation. A I'in-
verse, I'échelle de Chao et al. (1994) est intéressante car sa dimen-
sion ‘“objectives and values” traduit I'adhésion et lintégration des
objectifs et valeurs de I'organisation. Elle contient ainsi des items tels
que “je soutiens les objectifs fixés par mon organisation”, “je serais un
bon exemple d’employé qui représente les valeurs de mon organisa-
tion”, ou encore “je ne crois pas toujours aux valeurs définies par mon
organisation” (inversé). Cependant, I'’échelle de Chao et al. (1994) ne
couvre pas la dimension “connaissance et compréhension du groupe
de travail” car les items de la dimension “people” (Chao et al., 1994)
correspondent a une composante affective et non cognitive (ex. : “Je
pense que la plupart de mes collegues m’aiment bien”). Nous souli-
gnons donc ici une réserve théorique forte pour la dimension “people”
de Chao et al. (1994). Plutét que de choisir entre deux instruments de
mesure imparfaits ou incomplets (Chao et al., 1994 ; Haueter et al.,
2003), nous avons fait le choix d’utiliser ces deux échelles, afin de
pouvoir mesurer de facon satisfaisante 'ensemble des quatre dimen-
sions du concept.

Traduction des échelles

Pour I'échelle de Chao et al. (1994), c’est la traduction de Lacaze
(1998) qui est utilisée. Pour toutes les autres échelles, nous avons uti-
lisé une procédure de double traduction (Schaffer et Riordan, 2003).

Mesure de I'ancienneté

La mesure de 'ancienneté est simple, les répondants ayant indiqué en
fin de questionnaire leur nombre de mois d’ancienneté, a la fois dans
I'entreprise et dans le poste. Il est en effet possible qu’une personne ait
changé de poste tout en restant dans I'entreprise ; c’était le cas pour 45
personnes de notre échantillon. Dans ce cas, le degré de connaissan-
ce de I'entreprise peut étre élevé, alors que I'apprentissage du travail
reste peu avancé. C’est pourquoi nous retiendrons I'ancienneté dans le
poste pour la dimension liée au travail, et 'ancienneté dans I'entreprise
pour les autres. En effet, la connaissance du groupe de travail peut étre
antérieure a la prise de poste si I'individu était déja dans I'entreprise.

Variables de contrOle

Afin de tenir compte des effets de taille, nous avons pris en compte
dans nos analyses plusieurs variables de contréle, suggérées par Kim,
Cable et Kim (2005). Il s’agit de la taille de I'entreprise, de I'age et du
sexe des répondants. Par ailleurs, d’autres caractéristiques contex-
tuelles peuvent influer sur les relations observées. Il s’agit du type de
contrat (stages, contrat a durée déterminée [CDD], contrat a durée
indeterminée [CDI]), notamment pour la dimension organisationnelle,
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et du secteur d’activité. Ces deux variables ont donc également été
intégrées dans nos analyses statistiques.

Par ailleurs, des codages ont été effectués pour quatre variables : la
taille de I'entreprise (0 a 50 salariés : 1 ;51 a200:2;201a1000:3;
1001210000 :4 ;10 000 et plus : 5), le sexe (homme : 0 ; femme :
1), le type de contrat (CDI : 1 ; CDD : 2 ; autre : 3) et le secteur (indus-
trie : 1 ; banque et finance : 2 ; communication, média et presse : 3 ;
distribution : 4 ; informatique : 5 ; immobilier : 6 ; télécom. : 7 ; études,
audit et conseil : 8 ; tourisme, hbtellerie et restauration : 9 ; service
public : 10 ; transport : 11 ; autre : 12).

Analyses statistiques

Pour les hypothéses H1, H2 et H3, il s’agit de tester I'existence d’'une
relation linéaire positive entre le niveau d’apprentissage et I'ancienneté.
En complément des simples corrélations, nous utiliserons des analyses
de régressions hiérarchiques multiples de fagon a prendre en compte
les éventuels effets des variables de contrble et a limiter les effets de
taille. Le seuil de significativité statistique choisi est de p < 0,05.
L’hypothése H4 porte sur I'absence de relation significative. Nous uti-
liserons également des analyses de régressions multiples, mais le
coefficient de régression devra étre faible (proche de 0) et non signifi-
catif (p > 0,05) pour que I'hypothese soit validée.

Collecte des données

Comme expliqué précédemment, nous avons choisi de recourir a deux
échelles de mesure (Chao et al., 1994 ; Haueter et al., 2003) afin de tes-
ter nos quatre hypothéses. Cependant, 'utilisation de ces deux échelles
dans un méme questionnaire peut introduire des biais de cohérence
dans la mesure ou certaines dimensions se recoupent fortement. De
plus, chaque échelle de socialisation étant constituée de plus de 30
items, le questionnaire global risquerait d’étre trop long. Enfin, une las-
situde des répondants face aux trés nombreuses ressemblances entre
les items pourrait nuire a la qualité des réponses. Nous avons donc fait
le choix d’utiliser deux études empiriques distinctes. Ce choix permet
d’éliminer les inconvénients précédemment évoqués, tout en offrant la
possibilité de tester 'ensemble de nos hypotheses avec les échelles
existantes. De plus, dans la mesure ou certaines hypothéses seront tes-
tées sur deux terrains distincts, cela accroit la force de preuve empirique
et le caractere généralisable des résultats obtenus. L’étude 1, plus com-
pléte, permet de tester les hypothéses liées a I'apprentissage (H1, H2,
H3). L'étude 2, plus restreinte, est principalement destinée au test de
H4, mais permettra également de dupliquer sur un autre terrain le test
de H1 et H2. En effet, la dimension ‘people” (Chao et al., 1994) étant de
nature affective et non liée a I'apprentissage, elle est inappropriée pour
le test de H3. Le questionnaire de I'étude 2 inclut uniquement I'échelle
de Chao et al. (1994) et I'ancienneté.

Pour la premiere étude, nous avons sollicité I'accord du président
d’une université francaise pour envoyer un questionnaire a 'ensemble
des étudiants dipldomés de master 2 (promotion 2006). Le questionnai-
re était accompagné d’une lettre signée par le président de I'universi-
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té invitant les anciens étudiants a répondre sur la base du volontariat
dans le cas ou ils seraient en situation d’emploi, quelle que soit la natu-
re du contrat, et les assurait du caractére anonyme de I'enquéte. Les
répondants étaient ainsi, lors de la réception du questionnaire, dans
leurs premiers mois de la relation d’emploi, période critique par essen-
ce de la socialisation organisationnelle. Sur les 1354 questionnaires
envoyés, 201 ont été renvoyés remplis et 56 ont été retournés par la
poste (adresse inconnue ou autre), soit un taux de réponse réel de
15,49 %. Six questionnaires ont été exclus en raison du nombre impor-
tant de valeurs manquantes : ainsi, 195 questionnaires étaient exploi-
tables. Outre les questions utilisées dans le cadre de la présente
recherche, d’autres variables étaient également incluses.

Pour la seconde étude, la collecte des données s’est déroulée aupres
de personnes en contrats d’apprentissage au sein de quatre forma-
tions différentes de la méme université, au niveau licence 3, master 1
et master 2. Les questionnaires étaient distribués et récupérés direc-
tement auprées des apprentis lors de leur séjour a l'université. Ainsi, le
taux de retour était de 100 %, mais plusieurs questionnaires incom-
plets n’ont pas pu étre retenus. Au total, 132 questionnaires exploi-
tables ont été obtenus sur les 139 distribués.

Caractéristiques des échantillons

La différence principale entre les deux échantillons est que le premier
regroupe toutes les situations d’emploi (stages, CDD, CDI, etc.), alors
que le deuxieme est spécifiquement lié au dispositif d’apprentissage.
Le rythme de l'apprentissage est de trois jours en entreprise et deux
jours a l'université, avec plusieurs semaines bloquées a l'université
prévues dans I'année. Par ailleurs, le premier échantillon prend en
considération les jeunes diplémés de master 2, alors que le second
mélange plusieurs niveaux d’études : licence 3 (19 %), master 1 (69 %)
et master 2 (12 %). Les deux échantillons, de la méme université, res-
tent néanmoins largement comparables. Le Tableau 2 synthétise les

Tableau 2. Caractéristiques des échantillons

Etude 1 (N=195) Etude 2 (N=132)

Sexe

Femmes 56 % 62 %
Hommes 44 % 38 %
Age moyen (écart-type) 25,8 (5,4) 22,7 (1,2)
Taille (nombre de salariés)

0 a 50 salariés 16 % 14 %
51 a 200 salariés 13 % 17 %
201 a 1000 salariés 22 % 24 %
1001 & 10000 salariés 25 % 22 %
Plus de 10 000 salariés 24 % 23 %
Principaux secteurs

Banque/finance/assurance : 31 % 31 % 27 %
Industrie : 16 % 16 % 14 %
Audit et conseil : 16 % 16 % 18 %
Communication et médias : 7 % 7 % 6 %
Informatique : 7 % 7 % 8 %
Immobilier : 6 % 6 % 7 %
Autres : 17 % 17 % 20 %
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principales caractéristiques des échantillons. Pour I'étude 1, les infor-
mations ont été obtenues par les questionnaires remplis. Pour I’étude
2, c’est le service de gestion des contrats d’apprentissage qui nous a
fourni les informations.

Afin de nous assurer de la représentativité de I’échantillon par rapport
a la population de I'étude 1, nous avons comparé les résultats obtenus
avec les statistiques disponibles de I'université (sexe et age). La popu-
lation étudiée comporte 49 % de femmes et 51 % d'hommes, contre
respectivement 56 % et 44 % dans notre échantillon ; ’dge moyen est
de 26 ans (0 = 6 ans) dans la population étudiée, contre 25,8 ans
(o = 5,4 ans) dans notre échantillon. L’échantillon utilisé est donc tres
proche de la population de départ pour ce qui concerne I'dge, avec
toutefois une légére surreprésentation des femmes. Nous nous assu-
rerons donc que la variable sexe n’est pas significativement associée
a la variable dépendante.

RESULTATS

Caractéristiques des échelles de mesure

Le Tableau 3 présente les principales caractéristiques des échelles
utilisées. L'étude 1 a été réalisée avec des échelles de Likert a 5
points, et I'étude 2 avec des échelles a 7 points, ce qui explique les dif-
férences de moyennes et d’écart type.

Les échelles utilisées présentent des qualités psychométriques satis-
faisantes, avec des coefficients a de Cronbach supérieurs a 0,8, a I'ex-
ception des dimensions “maitrise des taches” et “people” (Chao et al.,
1994). Nos résultats confirment ainsi les mises en garde de Bourhis
(2004) sur les qualités psychométriques de I'échelle de Chao et al.
(1994). Néanmoins, ces coefficients de fiabilité plus faibles ne sont pas
problématiques car les hypothéses correspondantes sont également
testées grace a I'étude 1, avec I'échelle de Haueter et al. (2003), plus
adaptée aux hypothéses sur I'apprentissage.

Tableau 3. Caractéristiques des échelles utilisées
Etude 1 (échelle de Haueter et al., 2003). N = 195

Processus Dimension* Nombre d'items Moyenne Ecarttype  ade Cronbach

Apprentissage Organisation (H1) 12 4,09 0,47 0,87
Travail (H2) 11 4,21 0,45 0,86
Groupe de travail (H3) 12 4,05 0,45 0,88

Etude 2 (échelle de Chao et al., 1994). N = 132

Processus Dimension Nombre dlitems Moyenne Ecart type a de Cronbach

Apprentissage Organisation** (H1) 16 4,99 0,68 0,82
Maitrise des taches (H2) 5 4,64 0,86 0,68

Intériorisation Objectifs et valeurs (H4) 7 4,67 0,88 0,80
“People” (aspects affectifs) 6 5,03 1,43 0,78

*: Pour les dimensions “Organisation”, “Groupe de travail” et “Objectifs et valeurs”, ancienneté dans I’entreprise <2 ans (N = 178
pour I'étude 1 ; N = 129 pour I'étude 2). Pour les dimensions “Travail” et “Maitrise des taches”, ancienneté dans le poste < 2 ans
(N =189 pour I'étude 1 ; N = 132 pour I'étude 2).

** : Dimension agrégée calculée a partir des dimensions “histoire”, “politique” et “langage” car la mesure agrégée converge avec
une mesure globale de la socialisation liée a I'apprentissage du domaine organisationnel (“understanding”, voir Taormina, 2004).
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Test des hypothéses

Le premier ensemble d’hypothéses porte sur I'apprentissage des trois
domaines de socialisation durant les six premiers mois. Les analyses
en régressions multiples hiérarchiques sont présentées dans le
Tableau 4. Le premier bloc entré est constitué des variables de
contrble, et le second inclut la variable explicative. Pour H1 et H3, il
s’agit de I'ancienneté dans I'organisation. Pour H2, c’est I'ancienneté
dans le poste qui est prise en compte.

Les coefficients B sont tous positifs et significatifs (p < 0,05) pour I'an-
cienneté (terme quadratique). Les corrélations, entre I'ancienneté et
les trois dimensions correspondantes (H1, H2, H3), sont également
toutes significatives. Elles sont respectivement de r = 0,400
(p<0,01),r=0,256 (p <0,05) etr =0,338 (p <0,01). Les trois hypo-
théses H1, H2 et H3 sont donc corroborées dans I'étude 1. La taille
de l'entreprise, facteur de complexité, est par ailleurs négativement
associée au niveau d’apprentissage du domaine organisationnel. A
titre exploratoire, nous avons également calculé les coefficients de
corrélations entre les niveaux d’apprentissage et I'ancienneté au-dela
des six premiers mois. Seul I'apprentissage du domaine organisa-
tionnel reste significativement, mais plus faiblement, lié a I'ancienne-
té (r=0, 187, p < 0,05), les autres corrélations restant positives mais
pas significatives. Ces résultats confortent notre analyse théorique
précédente et suggérent que l'essentiel de I'apprentissage a lieu
durant les six premiers mois.

L'étude 2 permet également de tester les hypothéses H1 et H2.
Cependant, les informations sur les caractéristiques de I’échantillon
ayant été obtenues par le service assurant la gestion des contrats
d’apprentissage et les questionnaires étant anonymes, I'étude 2 ne
peut pas inclure les variables de contrble. Les coefficients 3 sont donc
identiques aux corrélations, car il n’y a pas de variables de contrble
dans I'équation de régression multiple. Les coefficients ainsi obtenus
dans I'étude 2 sontder =3 =0,353 (p <0,01) pour H1, etr =3 = 0,328
(p < 0,05) pour H2. Ces résultats empiriques complémentaires sont
convergents avec ceux de I’étude 1 et les renforcent. L’hypothése H3

Tableau 4. Tests des hypothéses H1, H2 et H3 (étude 1)

Sexe

Age

Taille

Type de contrat

Secteur d’activité

Ancienneté (terme quadratique)
R2

H1 : connaissance
et compréhension

H2 : connaissance
et compréhension

H3 : connaissance
et compréhension

de l'organisation du travall du groupe de travail
Coefficients béta Coefficients béta Coefficients béta
Bloc 1 Bloc 2 Bloc 1 Bloc 2 Bloc 1 Bloc 2
0,004 -0,048 -0,005 -0,008 0,083 0,044
-0,087 -0,044 -0,014 0,000 -0,066 -0,034
-0,264 -0,284* 0,085 0,055 —0,040 —0,055
-0,217 -0,145 0,004 0,055 -0,193 -0,140
0,010 0,063 -0,014 -0,026 -0,043 -0,004
0,397** 0,248* 0,300*
13,4 % 28,0 % 0,9 % 6,7 % 47 % 13,0 %

*:p<0,05;*:p<0,01
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ne peut pas étre testée dans l'étude 2, car la dimension “people”
(Chao et al., 1994) n’est qu’'une mesure indirecte de la socialisation
organisationnelle. Cependant, a titre uniquement exploratoire, nous
avons calculé la corrélation de la dimension “people” avec I'ancienne-
té, qui est de r = 0,138 (non significative). En d’autres termes, la com-
posante affective de Chao et al. (1994) n’est pas significativement liée
a l'ancienneté. Ce résultat nous conforte dans I'importance qu’il y a de
distinguer les processus sous-jacents, au-dela des domaines de
socialisation.

L’hypothése H4 concerne quant a elle 'intériorisation et porte sur I'ab-
sence de relation avec I'ancienneté. Dans la mesure ou le raisonne-
ment n’était pas lié a une période de temps spécifique, et pour faire
écho aux tests des hypotheses précédentes, nous testerons H4 sur
deux périodes de temps distinctes (les six premiers mois et au-dela).
Les coefficients sont supposés étre non significatifs. Les résultats
empiriques montrent que, durant les six premiers mois, § = r = 0,051
(non significatif) et, au-dela de cette période, B =r = - 0,042 (non signi-
ficatif). L’hypothése H4 est donc corroborée, puisqu’elle porte sur I'ab-
sence de relation avec I'ancienneté.

Pour conclure, H1 et H2 ont pu étre testées sur deux terrains différents
et par deux opérationnalisations différentes. Les résultats empiriques
sont convergents et corroborent ces hypothéses. H3 et H4 ont été tes-
tées respectivement par I'étude 1 et I'’étude 2 et sont également corro-
borées. La premiere suppose I'existence d’une relation, et la seconde
I'absence de relation avec I'ancienneté.

DISCUSSION ET CONCLUSION

Contributions

Sur le plan conceptuel, 'abondance de définitions entretient un certain
flou, qu’un retour aux sources théorique a permis d’éclaircir. Une pre-
miére contribution de notre recherche consiste ainsi a préciser ce que
la socialisation organisationnelle est ou n’est pas. En particulier, la
nécessité de définir plus précisément les dimensions du concept est
mise en évidence. Notre recherche propose a cet égard une lecture
croisée du concept de socialisation organisationnelle par les domaines
et les processus sous-jacents de socialisation. Deuxiemement, les
résultats obtenus apportent un éclairage sur une thématique négligée
dans la littérature : I'’évolution du niveau de socialisation en fonction de
'ancienneté. D’une part, le niveau de connaissance et de compréhen-
sion des trois domaines de socialisation est positivement associé a
I’ancienneté (terme quadratique) durant les six premiers mois, guidé
par les nécessités opérationnelles quotidiennes et les incidents de
socialisation. D’autre part, le degré d’adhésion et d’intégration des
valeurs et objectifs organisationnels n’est pas corrélé a I'ancienneté
(terme quadratique). Notre recherche suggéere donc une explication
aux contradictions liées a la durée de la socialisation, en soulignant la
nécessité de distinguer I'apprentissage de I'intériorisation. Au-dela des
domaines de socialisation, c’est en effet la nature du processus de
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socialisation sous-jacent qui explique les différences constatées quant
aux relations entre ancienneté et niveaux de socialisation. Il est ainsi
révélateur que les difféerentes dimensions de I'échelle de Chao et al.
(1994) soient tres différemment corrélées a I'ancienneté selon qu’il
s’agit d’apprentissage (“maitrise des taches”, “politique”, “langage”,
“histoire”), d’intériorisation (“objectifs et valeurs”), ou de variables
secondaires (“people”). La nécessité d’un nouveau regard sur les
échelles de socialisation et leur dimensionnalité est ici mise en évi-
dence et constitue une troisieme contribution.

Limites et pistes de recherche

Notre recherche s’intéresse a I'évolution du niveau de socialisation en
fonction de I'ancienneté. Les résultats ne constituent qu’'un premier
pas vers une analyse plus large du phénomene de socialisation dans
le temps. Une analyse longitudinale des processus serait de ce point
de vue éclairante, et constitue une piste de recherche importante. Par
ailleurs, seule une hypothese relative a l'intériorisation a été testée,
faute de dimensions pertinentes des échelles de mesure de la sociali-
sation organisationnelle. Le développement d’une échelle de mesure
de la socialisation est donc inachevé et constitue une piste de
recherche a part entiéere.

L’échantillon est relativement spécifique, homogeéne, constitué de
jeunes diplébmés ou en parcours de formation. Pour que les résultats
puissent étre généralisés, il faudrait tester les hypothéses formulées
sur d’autres types d’échantillons. La réalisation de deux études empi-
riques et le double test d’'une partie des hypothéses vont certes en ce
sens, mais il faudrait par exemple inclure des échantillons de per-
sonnes plus faiblement diplémées afin d’accroitre les différences
potentielles entre les caractéristiques des répondants. Par ailleurs,
I’étude 2 repose sur un échantillon en apprentissage, dont la double
appartenance (a l'université et a I'entreprise) est potentiellement pro-
blématique. Cependant, les caractéristiques des échantillons restent
treés similaires, et la double validation (étude 1 et étude 2) des hypo-
theses H1 et H2 suggere que les différences d’échantillonnage n’in-
fluencent pas les résultats.

Le faible taux de réponse (15,46 %) de I'étude 1 peut également
constituer une faiblesse, mais il est sous-évalué car certains non-
répondants n’étaient pas ou plus en situation d’emploi au moment de
étude. Par ailleurs, l'université avait mené une étude par question-
naire aupres des jeunes dipldmés de I'année précédente : le taux de
réponse sensiblement identique nous conduit a penser qu’il n’y a pas
de biais spécifique lié a notre étude. On ne peut cependant pas for-
mellement exclure I'existence d’un biais de réponse imputable a cer-
tains facteurs comme la satisfaction au travail ou I'adéquation percgue,
qui peuvent potentiellement influer sur la décision de répondre ou non
au questionnaire.

La formulation de nos hypothéses comporte également un implicite
qu’il convient de préciser. Supposer que le degré d’apprentissage des
différents domaines s’accroit avec I'ancienneté (H1, H2, H3) implique
en effet que l'organisation reste stable, ce qui serait trés probable-
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ment faux sur une longue période en raison de I'existence d’un chan-
gement organisationnel. En revanche, nos hypothéses portant sur
une période courte de six mois, il est raisonnable de supposer que le
changement organisationnel reste globalement limité dans notre
échantillon. Par ailleurs, s’il y avait un changement de I'organisation
durant la période observée, cela renforcerait la difficulté d’apprentis-
sage des différents domaines et contribuerait donc a effacer le lien
observé entre ancienneté et apprentissage. Cette limite théorique
potentielle n’affaiblit donc pas les résultats empiriques obtenus. Une
piste de recherche intéressante serait de considérer d’autres
périodes socialisantes, afin d’analyser I’évolution de la socialisation
dans le cas d'un changement organisationnel marqué, voire de
fusions.

Dans cette recherche, nous avons formulé des hypothéses sur I'exis-
tence ou I'absence de liens entre I'ancienneté et chacune des quatre
dimensions de la socialisation. Pour l'intériorisation des objectifs et
valeurs organisationnels, nous avons supposé et constaté I'absence
de relations avec I'ancienneté. Cela ne prouve pas formellement que
le niveau d’intériorisation reste stable, car il se peut que son évolution
dans le temps soit irréguliere. Une piste de recherche intéressante
découle de cette observation et consiste a explorer I'existence d’effets
modérateurs de la relation entre ancienneté et intériorisation, en pre-
nant par exemple en compte le niveau d’adéquation comme variable
modératrice potentielle. Des formes différentes d’évolution du niveau
d’intériorisation pourraient étre mises en évidence, selon les modalités
d’une troisieme variable comme I'adéquation.

Implications managériales

Sur le plan managérial et plus largement pour la fonction ressources
humaines, I'enjeu d’un dispositif d’intégration est d’accélérer, de faci-
liter et de guider I'ajustement des nouveaux collaborateurs a I'organi-
sation. Le développement trés marqué actuellement des dispositifs
d’intégration témoigne de l'importance de I'enjeu et ne peut faire
I’économie d’une réflexion sur leurs moyens mis en ceuvre et leurs
conséquences. Premiérement, la mise en évidence de quatre dimen-
sions de la socialisation organisationnelle contribue a donner un sens
au terme relativement vague d’intégration dans I'entreprise et peut se
révéler utile pour guider et éclairer I'action managériale. En effet, les
objectifs assignés a un dispositif d’intégration, voire la mesure de son
efficacité, peuvent étre définis selon les quatre dimensions du
concept. Il s’agit pour la DRH et le management de contribuer a la
connaissance et a la compréhension des trois domaines de sociali-
sation, ainsi qu’a I'adhésion et a l'intégration des objectifs et valeurs
organisationnels. Ce dernier aspect nécessite, d’'une part, I'explica-
tion des valeurs et objectifs et, d’autre part, I'existence d’'un niveau
d’adéquation suffisant entre I'individu et 'organisation au moment du
recrutement.

Deuxiemement, la progression de I'apprentissage sur une période de
six mois suggeére que les dispositifs d’intégration doivent s’étaler
dans le temps. Par exemple, si I'existence d’une journée dite d’inté-
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gration contribue certainement a la socialisation des individus, ce
type de dispositif ponctuel peut apparaitre insuffisant pour accompa-
gner la socialisation dans le temps. De plus, le management peut
définir des apprentissages prioritaires, comme la maitrise des
aspects techniques, et séquencer le dispositif d’intégration notam-
ment sur la période des six premiers mois, en fonction des priorités
définies.

Troisiemement, nos résultats suggéerent que la connaissance et la
compréhension de l'organisation demandent plus de temps, sans
doute car ce domaine est plus complexe. Afin de ne pas noyer les indi-
vidus recrutés sous un flot d’'informations qu’ils pourraient ne pas rete-
nir, par exemple lors des sessions classiques de présentation de I'en-
treprise, la conception d’un dispositif d’intégration devrait s’articuler
autour des notions d’utilité, de complexité, et de priorités d’apprentis-
sage durant une période de six mois, voire au-dela.

Quatriemement, les liens évoqués entre apprentissage et intériorisa-
tion appellent a la recherche d’un réalisme des informations échan-
gées lors du processus de recrutement. En effet, si les messages
communiqués constituent un embellissement (Jones, 1986) trop
important de la réalité organisationnelle, les nouvelles recrues ris-
quent de développer des attentes naives (Wanous, 1973) qui seront
progressivement décues et conduiront a une distanciation voire un
rejet, et non a une intériorisation. Cela ne remet pas en cause le
développement du marketing RH, mais rappelle I'importance de fon-
der ce marketing sur une certaine transparence et une certaine sin-
cérité, source d’'une réelle compatibilité entre I'individu et I'organisa-
tion.

Note. Je tiens a remercier les deux évaluateurs anonymes pour leurs commentaires
ayant permis d’améliorer I'article.

Serge Perot est maitre de conférences a l'université Paris-Dauphine et membre du
laboratoire de recherche CREPA (UMR CNRS 7088 DRM). Ses principales activités
d’enseignement et de recherche concernent la gestion des ressources humaines, et
plus particulierement les questions de recrutement et d’intégration (socialisation) des
nouveaux collaborateurs.
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