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ORGANIZATIONAL SOCIALIZATION :
BETWEEN TACTICS AND PRACTICES

ABSTRACT

Research on how organizations socialize individuals largely relies on the work of Van
Maanen and Schein (1979), who define six major organizational socialization (OS) tactics.
The literature suggests that these tactics are key organizational variables in the sense that they
encompass all the important actions that organizations can implement to socialize newcomers.
Furthermore, the consequences of the OS tactics have been studied in a variety of work
settings, and consistent empirical results suggest that such tactics have a strong and
systematic impact on several socialization outcomes. This article suggests that OS tactics and
practices are conceptually different, although they have been empirically confounded. The
result sustain that socialization practices have a direct and significant impact on socialization
outcomes. Also, we found that socialization tactics are related to socialization outcomes only
when appropriate practices are implemented. In other words, we develop a contingency
approach of the effects of OS tactics, which challenges and complements the traditional view

of OS tactics.

Key words: Organizational socialization, socialization tactics and practices, learning,

socialization domains or content, contingency approach.



LA SOCIALISATION PAR L’ORGANISATION :
ENTRE TACTIQUES ET PRATIQUES

RESUME

L’analyse de la socialisation de I’individu par 1’organisation a connu un tournant
fondamental avec les travaux de Van Maanen et Schein (1979) qui ont défini six principales
tactiques de socialisation organisationnelle. Les travaux de recherche qui ont suivi, ont
suggéré que ces tactiques constituaient la principale variable organisationnelle qui permettait
de regrouper les actions de socialisation mises en ceuvre par les organisations, et dont les
effets sur divers indicateurs de socialisation étaient constatés de fagon universelle. Notre
recherche défend I’idée que les notions de tactiques et de pratiques de socialisation sont
conceptuellement distinctes, alors qu’elles ont été empiriquement confondues. Les principaux
résultats obtenus dans cette recherche montrent d’une part, que les pratiques de socialisation
ont un effet direct sur certains indicateurs de socialisation, et d’autre part, que les tactiques ne
sont directement associées aux indicateurs de socialisation que sous conditions d’occurrence
de pratiques cohérentes. En d’autres termes, nous proposons une vision contingente de I’effet
des tactiques de socialisation, qui nuance la vision universelle implicite venant de la

littérature.

Mots clés: Socialisation organisationnelle, tactiques et pratiques de socialisation,

apprentissage, domaines de socialisation, approche contingente.



LA SOCIALISATION PAR L’ORGANISATION :
ENTRE TACTIQUES ET PRATIQUES

Les questions de I’intégration des salariés nouvellement recrutés, de constitution de
nouvelles équipes issues de fusions ou autres opérations de restructuration d’entreprises, de
promotions de salariés dans de nouvelles responsabilités, sont abordées de multiples facons en
gestion des ressources humaines. L’angle d’approche de la socialisation organisationnelle
permet d’envisager ces questions de maniere assez large en reliant les problématiques
d’apprentissage des rdles et des compétences, de motivation et d’implication des nouveaux
entrants dans une équipe ou une organisation, ou encore de confiance et d’identité des salariés
qui intégrent une nouvelle structure. Le concept de socialisation organisationnelle s’impose
pour désigner non seulement les tactiques et les pratiques mises en ceuvre par les
organisations, mais également les comportements proactifs des salariés, vus comme des
acteurs de leur propre socialisation.

D’une fagon trés générale, la socialisation organisationnelle se définit comme le
processus continu (Schein, 1968) par lequel un individu, étranger a I’organisation (ou a une
structure), est transform¢ en un membre participatif et efficace (Feldman, 1976). Une part
importante des travaux de recherche vise a analyser la fagon dont I’organisation transforme et
faconne les individus. Il s’agit de caractériser le processus de socialisation mis en ceuvre par
I’organisation, et d’expliquer en quoi ces caractéristiques peuvent influencer un certain
nombre d’indicateurs de socialisation. Cet axe de recherche repose pour I’essentiel sur le
modele théorique développé par Van Maanen et Schein (1979). Les auteurs proposent une
description de six tactiques de socialisation, et suggerent que celles-ci influencent le degré
d’innovation ou de réplication de rdle. A titre d’exemple, les tactiques collectives sont
positivement associées a la réplication de role, alors que les tactiques individuelles sont
positivement associées a I’innovation de rdle. Prolongeant les travaux de Van Maanen et
Schein (1979), Jones (1986) suggere que toutes les tactiques partagent une dimension
commune de nature bipolaire : elles sont orientées soit vers l’individualisation soit vers
I’institutionnalisation. D’une fagon générale, le processus d’intégration est ajusté au cas par
cas de maniere a bénéficier de 1’apport singulier de chaque individu dans le cas de tactiques
individualisées. Les tactiques institutionnalisées, quant a elles, tendent a guider le processus
d’apprentissage et de construction de sens des nouvelles recrues selon un modele commun et

partagé au sein de [’organisation (Bauer, Morrison et Callister, 1998 ; Louis, 1980).
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L’entreprise cherche alors a faire adhérer le salarié a un modéle culturel, organisationnel,
managgérial, gage d’une cohérence interne.

Jones (1986) propose une opérationnalisation des tactiques de socialisation, grace au
développement d’une échelle de mesure. Celle-ci a été particulicrement utilisée dans de
nombreuses ¢études empiriques. Ces recherches montrent notamment que les tactiques
institutionnelles sont positivement corrélées a la satisfaction au travail, I’implication
organisationnelle, I’engagement au travail, la performance auto évaluée, la motivation, la
cohésion d’équipe, ’identification, et 1’adéquation percue entre I’individu et I’organisation
ainsi qu’entre l’individu et le travail. De méme, les tactiques institutionnelles sont
négativement corrélées aux intentions de départ, au turnover, aux conflits de roles, a
I’ambiguité de role, a ’innovation de role et au stress (e.g., Allen et Meyer, 1990; Ashforth et
Saks, 1996; Black et Ashford, 1995; Cable et Parsons, 2001; Grant et Bush, 1996; Jones,
1986; King et Sethi, 1998; Riordan, Weatherly, Vanderberg et Self, 2001; Taormina, 1999;
Van Maanen et Schein, 1979; Zahrly et Tosi, 1989). La littérature suggere ainsi que les
tactiques institutionnelles ont globalement un effet « positif » sur 1’organisation car elles
favoriseraient I’émergence d’attitudes et de comportements qui lui sont favorables. Cette
conclusion reste cependant a nuancer par le fait que ces tactiques semblent représenter un
frein a I’innovation de role.

Cependant, ces résultats de recherche comportent deux limites essentielles. En premier
lieu, les tactiques de socialisation sont souvent a tort, assimilées aux actions mises en ceuvre
par les organisations pour faciliter la socialisation. Or, les tactiques décrivent uniquement la
facon dont les entreprises mettent en ceuvre ces actions. Les tactiques de socialisation sont a
distinguer de la nature et de I’importance des pratiques mises en ceuvre. Il existe donc un biais
potentiel dans la mesure des tactiques de socialisation, car celle-ci est empiriquement
confondue avec celle des pratiques mises en oeuvre. Autrement dit, les tactiques et les
pratiques de socialisation sont des notions conceptuellement distinctes, mais empiriquement
confondues. Seuls de rares travaux abordent directement la question des pratiques de
socialisation (e.g. Feldman, 1976, 1977, 1983, 1989 ; Louis, Posner et Powell, 1983), mais ils
se limitent a des pratiques spécifiques et n’établissent pas de liens avec les tactiques. Par
rapport a la vision universelle implicite relative aux effets des tactiques, suggérée par Van
Maanen, Schein et Jones, cette recherche adopte une approche contingente et suggere que les
effets des tactiques dépendent de I’intensité et de la nature des pratiques mises en ceuvre.

Distinguer les deux variables dans une recherche, permet d’observer sur le plan empirique la



probabilité d’une cohérence entre pratiques et tactiques, ainsi que les performances ou les
dysfonctionnements qui peuvent leur étre affectés.

Une deuxieme limite de la littérature concerne le choix des variables a expliquer par la
socialisation. Elles concernent principalement des variables attitudinales qui ne lui sont pas
spécifiques (implication, satisfaction, etc.). Kammeyer-Mueller et Wanberg (2003) soulignent
ainsi la nécessité¢ de prendre en compte des variables directement liées aux définitions du
processus de socialisation. Ces auteurs montrent notamment que les indicateurs directs de la
socialisation sont des variables médiatrices de la relation entre les tactiques de socialisation et
les autres variables attitudinales classiques, qui elles, ne sont que des mesures indirectes.

La présente recherche souhaite contribuer au dépassement des deux limites soulevées.
Sur le plan managérial, la compréhension des effets des tactiques et des pratiques est
essentielle. Elle facilitera la réalisation de 1’objet final de la socialisation en I’occurrence : la
transmission d’une culture et la construction de sens chez les nouveaux embauchés (Bauer, et
al., 1998 ; Van Maanen et Schein, 1979). Enfin, plus largement, les enjeux liés a la
socialisation sont particulicrement forts dans le contexte actuel de pénurie de compétences
dans certains secteurs d’activité, et de recherche d’une meilleure maitrise des colts de

recrutements.

1 Le cadre conceptuel

L’¢laboration progressive d’une théorie de la socialisation organisationnelle est
principalement due aux travaux de Van Maanen (1978), de Van Maanen et Schein (1979) et
de Jones (1986). Van Maanen et Schein (1979) décrivent les tactiques de socialisation selon
six facettes. Chacune de ces facettes peut étre interprétée comme un continuum qui opposerait
deux types de tactiques de socialisation discriminantes : individuelle vs. collective, informelle
vs. formelle, aléatoire vs. séquentielle, variable vs. fixe, disjointe vs. en série, et désinvestiture
vs. investiture. L apport de ces travaux, au-dela de I’identification de ces six tactiques, réside
dans 1’¢laboration de propositions quant a leurs effets sur I’exercice d’un rdle au sein de
I’organisation. D’une fagon générale, puisque la période d’ajustement au role organisationnel
est source d’anxiété et de tensions psychologiques, Van Maanen et Schein (1979) suggerent
que les tactiques « collectives », « formelles », « séquentielles » et « en série » guident le
processus de socialisation et placent la recrue dans un environnement moins anxiogéne. Dans
ce cas, des contraintes collectives s’imposent a I’individu, contribuant ainsi a une plus grande
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réplication de rdle et a une réduction des incertitudes. Le modéle de Van Maanen et Schein
(1979) est donc ancré dans la théorie de la réduction de I’incertitude (e.g. Mignerey, Rubin et
Gorden, 1995). Ces quatre tactiques constituent autant de modalités d’explicitation des
attentes auxquelles les individus auront tendance a se conformer plutét qu’a remettre en
question. Cependant, Van Maanen et Schein (1979) suivent une logique légérement différente
pour les tactiques « fixes » vs. « variables » et « investiture » vs. « désinvestiture ». Les
auteurs considerent ici que les secondes tactiques sont elles-mémes sources d’une anxiété
potentielle. Précisément, les tactiques « variables » et « désinvestiture » créent plus d’anxiété
que les tactiques « fixes » et « investiture ». De ce fait, les individus auront davantage besoin
de se conformer aux attentes de I’organisation pour réduire leur anxiété, ce qui favorisera la
réplication de rdle. C’est pourquoi Van Maanen et Schein (1979) proposent que les tactiques
« variables » et « désinvestiture » favorisent la réplication de roéle (par opposition a
I’innovation). Jones (1986) tient pour ces deux facettes des tactiques de socialisation le
raisonnement inverse. En effet, ce ne sont pas les tactiques en elles-mémes qui constituent la
principale source d’anxiété ; leurs caractéristiques donnent aux individus des moyens plus ou
moins efficaces de la réduire. Jones (1986) suggere ainsi que les tactiques « fixes »
constituent des reperes, permettant aux individus de se conformer aux attentes, et incitent a
suivre sans emblches le parcours proposé. Ce sont donc les tactiques « fixes» qui
favoriseraient la réplication de role. De méme, c’est I’ « investiture » qui, en mettant 1’accent
sur I’adéquation entre 1’individu et I’organisation, favoriserait la réplication de role.

Van Maanen et Schein (1979) ainsi que Jones (1986) mobilisent donc le méme modele
théorique, celui du besoin de réduction de I’incertitude et des tensions psychologiques, méme
si leurs raisonnements différent quant a I'impact des facettes « fixe » vs. « variable » et
« investiture » vs. « désinvestiture ». Trois autres points importants distinguent par ailleurs
ces travaux. Premic¢rement, Jones (1986) met en évidence une dimension commune a
I’ensemble de ces tactiques, qui traduit la fagon dont 1’organisation offre ou non des repéres,
explicite ou non ses attentes communes, etc. Les tactiques « collective », « formelle »,
« séquentielle », «fixe», «en série» et «investiture» constituent ainsi le podle
institutionnalis¢ de la socialisation, et les tactiques « individuelle », « informelle »,
« aléatoire », « variable », « disjointe » et « désinvestiture » se situent vers le pdle
individualisé. Deuxiémement, Jones (1986) ¢élargit le raisonnement a un ensemble plus large
d’indicateurs d’ajustement. Les tactiques institutionnalisées seraient donc positivement

corrélées a toutes les variables qui traduisent un bon ajustement, et négativement corrélées a



celles qui traduisent un mauvais ajustement. Enfin, les résultats empiriques de Jones (1986)
mettent en évidence trois composantes principales des tactiques: la premicre est liée au
contexte (« collective » et « formelle » vs. « individuelle » et « informelle »), la seconde au
contenu (« séquentiel » et « fixe » vs. « aléatoire » et « variable »), et la troisiéme aux aspects
sociaux (« en série » et « investiture » vs. « disjoint » et « désinvestiture »).

L’échelle de Jones reste encore une référence pour mesurer les tactiques de
socialisation. Les nombreux travaux empiriques (e.g. Allen et Meyer, 1990 ; Blake, Ashforth,
Saks et Lee, 1998 ; Cable et Parsons, 2001 ; Cooper-Thomas, Van Vianen et Anderson,
2004 ; Griffin, Collela et Goparaju, 2000 ; Kim, Cable et Kim, 2005 ; King et Sethi, 1998 ;
Menguc, Han et Auh, 2007 ; Riordan et al., 2001 ; Yi et Uen, 2006) aboutissent a des
conclusions convergentes, et corroborent clairement les hypothéses formulées par Jones quant
aux conséquences des tactiques de socialisation. Quel que soit le nombre de dimensions
retenues pour 1’échelle des tactiques, et quels que soient les indicateurs considérés, le degré
d’institutionnalisation des tactiques est positivement corrélé a la qualité de I’ajustement de la
personne a I’organisation, et négativement corrélé a ’innovation de rdle.

Au-dela des effets directs des tactiques de socialisation, deux autres types de résultats
méritent d’étre évoqués. Les premiers font écho a la perspective interactionniste de la
socialisation (Ashforth, Sluss et Saks, 2007 ; Jones, 1983 ; Reichers, 1997), et prennent en
compte le role modérateur des caractéristiques individuelles (Ashford et Black, 1996 ;
Gruman, Saks et Zweig, 2006 ; Jones, 1986 ; Kim et al., 2005 ; Kraimer, 1997 ; Yi et Uen,
2006). Les seconds permettent de conclure a I’existence d’un effet médiateur de certaines
variables de socialisation sur la relation entre les tactiques et les conséquences de la
socialisation (Bravo et al. 2003 ; Cooper-Thomas et al., 2004 ; Kammeyer-Mueller et
Wanberg, 2003). Le choix des variables de socialisation, insérées dans un réseau de relations

complexes (Gruman et al., 2006), revét donc une importance particuliere.

2 Hypotheses de recherche

Les effets des tactiques de socialisation semblent universels dans le sens ou ils
s’exercent indépendamment des contextes pris en compte dans les études. Néanmoins, comme
évoqué précédemment, ces recherches souffrent de deux limites principales : 1’omission des
pratiques de socialisation (voire la confusion entre tactiques et pratiques), et la prise en
compte d’indicateurs indirects de socialisation pour étudier ce phénomene. Afin de dépasser
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ces deux limites importantes, cette recherche propose de justifier la nécessité de prendre en
compte des indicateurs directs de socialisation, de considérer séparément I’impact des
tactiques et des principales pratiques de socialisation, et de développer enfin une approche

contingente reconnaissant aux tactiques et aux pratiques leurs rdles spécifiques.

2.1 Choix et définition des indicateurs de socialisation

Il ne s’agit certes pas de remettre en cause I’importance des variables classiques de
GRH comme I’implication organisationnelle ou la satisfaction au travail. Néanmoins, elles
restent trés indirectement liées au concept de socialisation. Comme le souligne Fabre (2005,
p. 294-295), « aucune étude n’indique que ces différentes variables attitudinales, ..., sont
suffisamment reliées a la variable latente de socialisation organisationnelle pour en analyser
la structure et en étre un indicateur ». C’est également I’idée d’Ostroff et Kozlowski (1992),
pour qui la focalisation sur de tels indicateurs est inappropriée voire nuisible au
développement de connaissances nouvelles et originales.

Il convient alors de revenir aux définitions fondatrices du concept, et en particulier a la
nature du ou des processus en jeu. Pour I’essentiel, la socialisation organisationnelle est
définie comme un processus d’apprentissage, nécessaire aux nouvelles recrues pour qu’elles
« acquierent les connaissances sociales et les compétences nécessaires a l’exercice d’un role
organisationnel » (Van Maanen et Schein, 1979, p. 211). De méme, Louis (1980, p.229-230)
évoque un apprentissage des « valeurs, capacités, comportements attendus, et connaissances
sociales essentielles pour assumer un role organisationnel ... ».

Les typologies consacrées aux domaines d’apprentissage sont largement convergentes.
La revue de littérature de Fisher (1986, p. 105) permet de distinguer quatre grands domaines,
qui sont 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 lié a l’identité, 'image de soi, et la structure motivationnelle ».
Holton (1996) propose une « taxonomie des apprentissages » autour de ces mémes domaines.
Cependant, des représentations plus récentes des contenus d’apprentissage sont proposées et
distinguent trois principaux domaines (le travail, le groupe de travail, et I’organisation) afin
de constituer un socle commun a la fois plus solide et plus opérationnel pour le
développement des échelles de socialisation. C’est le cas du modéle conceptuel de Haueter et

al. (2003) qui est le seul a se concentrer de fagon cohérente a la fois sur les trois domaines
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principaux de socialisation (organisation, travail, groupe de travail) et sur le processus

essentiel de socialisation qu’est I’apprentissage.

2.2 Effets des tactiques et des pratiques sur I’apprentissage

Les tactiques institutionnalisées facilitent 1’ajustement de 1’individu a son nouvel
environnement organisationnel (Jones, 1986), incluant le poste et le groupe de travail. Nous
pouvons donc formuler les premiéres hypothéses qui étendent le raisonnement issu de la
littérature & de nouveaux indicateurs, et ce, dans un contexte francophone. En effet, a notre
connaissance seule I’étude trés récente d’Ashforth et al. (2007) relie les tactiques a un

ensemble cohérent de variables liées au processus d’apprentissage.

Hla : L’institutionnalisation des tactiques est positivement associé¢e a 1’apprentissage du
domaine « travail » de la socialisation.

H1b : L’institutionnalisation des tactiques est positivement associée a ’apprentissage du
domaine « organisation » de la socialisation.

Hlc : L’institutionnalisation des tactiques est positivement associée a l’apprentissage du

domaine « groupe de travail » de la socialisation.

Au-dela des tactiques, la littérature suggere que certaines pratiques sont importantes
pour aider a la socialisation des nouvelles recrues. Les travaux de Feldman (1976, 1977,
1983, 1989) insistent par exemple sur le role des programmes de formation. De méme, Louis
et al. (1983) évoquent un ensemble de pratiques (e.g. mentoring, formations hors site) utiles a
la socialisation des nouvelles recrues. Cependant, une analyse plus détaillée des liens entre les

différentes pratiques et le degré de socialisation reste largement absente de la littérature.

Pour DI’apprentissage des domaines « travail » et « organisation », les pratiques de
formation constituent des leviers évidents et largement évoqués par Feldman (1976, 1977,
1983, 1989). L’existence ou 1’absence de telles pratiques correspond a une variable binaire.

Aussi, nous formulons la deuxiéme série d’hypothéses en termes de comparaisons.

H2a : L’existence de pratiques liées a la formation au métier est associée a un meilleur

apprentissage du domaine « travail » de la socialisation.
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H2b : L’existence de pratiques liées a la formation au fonctionnement de 1’organisation est

associée a un meilleur apprentissage du domaine « organisation » de la socialisation.

Afin de faciliter la connaissance et la compréhension du fonctionnement de I’équipe
de travail, I’identification de pratiques spécifiques est plus délicate. On peut certes évoquer la
présentation des membres de 1’équipe, 1’organisation de rencontres informelles, les petits-
déjeuners et déjeuners d’accueil avec 1’équipe, ou encore les expériences de « team
building », mais ces pratiques n’ont pas forcément pour objet principal d’aider a connaitre et
comprendre le fonctionnement de 1’équipe, méme si elles favorisent le développement de
relations interpersonnelles. En 1’occurrence, la connaissance et la compréhension d’un groupe
de travail repose essentiellement sur le role joué par les membres de 1’équipe vis-a-vis de la
personne recrutée. En se fondant sur I’inventaire des pratiques managériales de Yukl (1990),
Hiller (2002) identifie quatre facettes de ce role. Deux se rapportent a la dimension humaine
du management, et deux se rapportent a I’accomplissement des taches. Les travaux d’Hiller
(2002) reprennent donc les dimensions classiques du role du manager (e.g. Blake et Mouton,
1969 ; Hersey et Blanchard 1969),' mais leur originalité est de considérer 1’exercice de ces
pratiques managériales par le groupe de travail plutdt que par le manager. Nous proposons
que la dimension humaine des pratiques managériales de 1’équipe soit liée a 1’apprentissage

du domaine « groupe de travail », et formulons une hypothése complémentaire :

H2c : Plus les membres de 1’équipe s’engagent dans des interactions liées a la dimension
humaine des pratiques managgériales, plus 1’apprentissage du domaine « groupe de travail » est

facilité.

Plus généralement, au-dela de I’identification de pratiques spécifiques, plus les
organisations mettent en ceuvre un nombre important de pratiques, plus 1’apprentissage des
trois domaines de socialisation est facilité. Considérons par exemple [’apprentissage du
domaine « travail ». L apprentissage de ce domaine de socialisation peut étre accéléré par un
ensemble trés large de pratiques comme les parcours de rendez-vous, 1’organisation de
rencontres, etc. Si les pratiques de socialisation sont souvent ciblées sur un domaine principal,

elles contribuent cependant a 1’apprentissage des autres domaines. Une formation au métier

B s’agit des dimensions « task » et « people ».
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peut ainsi &tre I’occasion de rencontres qui vont faciliter 1’apprentissage du domaine

« organisation ». Nous pouvons donc élaborer une troisieme série d’hypotheses :

H3a : Le nombre de pratiques mises en ceuvre est positivement associé au domaine « travail »
de la socialisation.

H3b: Le nombre de pratiques mises en ceuvre est positivement associ¢é au domaine
« organisation » de la socialisation.

H3c : Le nombre de pratiques mises en ceuvre est positivement associ¢ au domaine « groupe

de travail » de la socialisation.

2.3 Entre tactiques et pratiques: une approche contingente

Au-dela des effets directs sur les trois indicateurs retenus, nous proposons que 1’effet
des tactiques de socialisation n’est possible que si celles—ci s’accompagnent d’un nombre
suffisant de pratiques concretes, c’est-a-dire d’une mise en ceuvre de plusieurs actions de
socialisation. A titre d’exemple, si aucune pratique n’est mise en ceuvre pour faciliter
I’apprentissage du travail, le fait que la socialisation soit institutionnalisée ou non,
n’influencera pas I’apprentissage de ce domaine. Le fait d’institutionnaliser les tactiques peut
certes permettre de donner plus de repéres et de réduire ’anxiété des individus concernés,
mais ces reperes et ces guides ne joueront que sur les indicateurs attitudinaux, pas sur
I’apprentissage. A 1’inverse, si [I’institutionnalisation des tactiques de socialisation
s’accompagne d’une mise en ceuvre de pratiques d’intégration, I’effet des tactiques devrait
étre renforcé. L’effet des tactiques sur les trois domaines d’apprentissage doit donc étre porté
par un ensemble de pratiques permettant de développer ces apprentissages. Nous pouvons
donc formuler les hypothéses ci-apres. Pour reprendre les termes de Cortina et Folger (1998),
les hypotheéses H4a, H5a, H6a traduisent la présence d’un effet, et H4b, H5b, H6b 1’absence
d’un effet. Nous développerons dans la section méthodologie la démarche des auteurs pour

justifier le test de ce type d’hypothéses, a priori similaires.

H4a : Lorsque le nombre de pratiques mises en ceuvre est élevé, 1’institutionnalisation des
tactiques est positivement associée a I’apprentissage du domaine « travail ».
H4b : Lorsque le nombre de pratiques mises en ceuvre est faible, 1’institutionnalisation des

tactiques n’est pas associée a I’apprentissage du domaine « travail ».
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Le méme raisonnement peut étre tenu pour le domaine organisation :

H5a : Lorsque le nombre de pratiques mises en ceuvre est élevé, 1’institutionnalisation des
tactiques est positivement associé¢e a I’apprentissage du domaine « organisation ».
H5b : Lorsque le nombre de pratiques mises en ceuvre est faible, 1’institutionnalisation des

tactiques n’est pas associée a 1’apprentissage du domaine « organisation ».

A nouveau, nous appliquons le méme raisonnement pour le domaine « groupe de
travail ». Cependant, le « véhicule » qui porte D’effet des tactiques sur ce domaine
d’apprentissage est moins li¢ aux pratiques d’intégration de 1’organisation qu’a I’engagement
des autres membres de 1’équipe dans la dimension humaine des pratiques managériales (ex.

considération, soutien). Nous pouvons donc formuler les hypothéses suivantes :

Hé6a : Lorsque les membres de 1’équipe s’engagent fréquemment dans des interactions
relatives a la dimension humaine du management, !’institutionnalisation des tactiques est
positivement associée a I’apprentissage du domaine « groupe de travail ».

H6b : Lorsque les membres de 1’équipe s’engagent rarement dans des interactions relatives a
la dimension humaine du management, 1’institutionnalisation des tactiques n’est pas associée

a ’apprentissage du domaine « groupe de travail ».

3 Meéthodologie

3.1 L’application de la procédure de Cortina et Folger (1998)

Les hypothéses H4, HS et H6 méritent une attention particuliére car elles portent sur
les conditions d’occurrence ou non d’un effet. Comme le soulignent Cortina et Folger (1998,
p.338), établir les conditions d’occurrence d’un effet est « aussi important que de montrer
[’existence de [’effet ». Comprendre un effet, c’est aussi savoir dans quelles conditions il ne se
produit pas (Greenwald, 1993). Inversement, limiter les investigations a la seule occurrence
des effets constitue une violation d’un principe scientifique essentiel (Greenwald, Pratkanis,
Leippe et Baumgardner, 1986). Cependant, I’acceptation d’une hypothése nulle requiert des

précautions méthodologiques importantes. Cortina et Folger (1998) évoquent a cet égard trois
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objections majeures. Premi¢rement, des problémes relatifs au design de la recherche peuvent
empécher de constater un effet qui néanmoins existerait (étapes 1 et 2). Deuxiémement, le
seuil de (non) significativité statistique peut étre trop proche des seuils habituellement retenus
(p < 0,01 ou p < 0,05), empéchant de faire réellement la différence entre la présence ou
I’absence d’un effet (étape 3). Enfin, la prise en compte des intervalles de confiance peut
changer I’interprétation des résultats (étape 4). Ces auteurs proposent une procédure en quatre
étapes, qui permet d’écarter ces trois objections. Ces quatre étapes consistent a: 1/ établir que
I’effet en question peut étre détecté sous certaines conditions liées a une seconde variable
explicative, 2/ établir que le seuil de significativité associé¢ a I’observation d’absence de I’effet
n’atteigne pas les seuils les plus souples (p > 0,10), 3/ montrer que les mesures de 1’effet entre
les étapes 1 et 2 sont significativement différentes, et 4/ prendre en compte les intervalles de
confiance pour les valeurs observées. Nous présenterons donc les résultats relatifs aux

hypotheses H4, HS et H6 selon cette procédure.

3.2 Echantillon

Dans la mesure ou la socialisation est particuliérement intense lors du franchissement
d’une barriere inclusive (Schein, 1971), il est pertinent d’aborder la question de la
socialisation aupres d’un échantillon de personnes nouvellement recrutées. Dans cet esprit, un
questionnaire a été¢ envoy¢ au printemps 2007 par voie postale aux anciens étudiants dipldmés
de Master 2 d’une université francaise.

Sur les 1354 questionnaires envoyés, 201 ont été retournés, soit un taux de réponse de
14,84%. Six questionnaires ont été exclus en raison du nombre important de valeurs
manquantes : ainsi, 195 questionnaires étaient exploitables. 56 % des répondants étaient des
femmes et 1’age moyen était de 25,8 ans (0 = 5,4). 16% des organisations qui employaient ces
dipldomés comportaient moins de 50 salariés, 13% entre 51 et 200, 22% entre 201 et 1 000,
25% entre 1 000 et 10 000, et 24% plus de 10 000. Cinq salariés avaient une ancienneté dans
le poste supérieure a deux ans; en excluant ces valeurs statistiquement aberrantes de
I’échantillon, I’anciennet¢ moyenne dans le poste était de 7,40 mois (o= 4,22). Les

principaux secteurs d’activité représentés étaient la banque-finance-assurance (30,9%),
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I’industrie (16,2%), 1’audit et le conseil (15,7%), la communication et les médias (7,3%),

I’informatique (6,8%) et I'immobilier (5,8%)".

3.3 Opérationnalisation des variables

Les tactiques de socialisation. Si 1’échelle de Jones (1986) s’impose clairement comme le
socle conceptuel et empirique commun aux recherches sur les tactiques de socialisation, elle
n’est pas exempte de limites. En particulier, un nombre important d’items de 1’échelle, parmi
les 30 qui la composent, révelent des qualités psychométriques médiocres. C’est pourquoi
I’utilisation de 1’échelle de Jones s’accompagne fréquemment d’une suppression de certains
items (e.g. Black et Ashford, 1995). A cet égard, nous avons suivi 1’approche de Cable et
Parsons (2001) qui suggere de ne retenir que 12 items, en sélectionnant pour chacune des six
facettes les deux meilleurs items identifiés dans I’ACP de Jones (1986). Nous avons par
ailleurs utilisé une mesure agrégée des six facettes, largement admise dans la littérature, car
celles-ci partagent une dimension commune correspondant au degré d’institutionnalisation
des tactiques de socialisation (Jones, 1986). A titre d’exemple, les items retenus incluent
« Les étapes d’une carriere sont clairement spécifiées dans cette organisation », « La plupart
de ma formation dans [’entreprise s’est passée séparément des autres recrutés » (R : item
inversé), et « Je trouve que les ‘anciens’ de [’entreprise m’ont tenu a distance jusqu’a ce que

je me conforme a leurs attentes » (R).

L’apprentissage. Trois échelles de socialisation concernent les indicateurs d’apprentissage.
Celle d’Ostroff et Kozlowski (1992) est trés ancrée dans un courant de recherche sur
I’acquisition d’informations, et semble réductrice car 1’apprentissage est essentiellement li¢ a
la notion de connaissance. L’échelle d’Anakwe et Greenhaus (1999) n’a pas été publiée
intégralement, et n’a jamais été reprise. Enfin, celle de Haueter et al. (2003) constitue le choix
le plus approprié pour notre problématique. Congue pour recentrer la mesure de la
socialisation sur 1’apprentissage de ses trois domaines clés, elle mobilise les notions de
connaissances, de compréhension, et de capacité a satisfaire les attentes de roles. A titre
d’exemple, pour le domaine « organisation », les items de 1’échelle incluent : « Je comprends

la ‘politique’ interne dans mon entreprise (ex : qui décide, qui est influent, ...)», «Je

* Les autres secteurs (comme la distribution, les télécommunications, le tourisme, le secteur public par exemple)
concernaient chacun moins de 5% de 1’échantillon.

15



comprends comment agir afin d’étre en phase avec les valeurs et croyances de mon
entreprise », et «Je connais [’histoire de mon entreprise (ex: quand et qui a fondé

[’entreprise, les produits / services a [ origine...) ».

Les pratiques de socialisation. Les participants indiquaient également s’ils avaient pu ou
non bénéficier de pratiques de socialisation. Pour les pratiques liées a la formation métier, la
question était « J ai pu suivre une formation au métier que j 'exerce ». Pour les pratiques liées
a la formation au fonctionnement de I’entreprise, la question était: «J'ai pu suivre une
formation sur le fonctionnement de [’entreprise (outils, process, etc.)». Pour la dimension
humaine des pratiques managériales des membres de 1’équipe, ce sont les items de Hiller
(2002) qui ont été utilisés. Pour limiter la longueur du questionnaire, nous avons utilisé les
quatre meilleurs items de chacune des facettes proposées par Hiller (2002). A titre d’exemple,
les items de I’échelle incluent : avec quelle fréquence vos collégues interviennent pour « créer
une ambiance de cohésion », « vous aider si besoin », « vous aider a développer vos
compétences », « vous apprendre des choses ». Enfin, pour mesurer le nombre de pratiques,
nous avons préalablement interrogé un ensemble de DRH, RRH et responsables de
recrutement sur les pratiques d’intégration les plus souvent mises en ceuvre dans leur
entreprise. Neuf pratiques ainsi recensées ont fait chacune 1’objet d’une question spécifique.
Une question ouverte permettait aux répondants d’indiquer s’ils avaient pu bénéficier d’une
autre pratique non mentionnée. Le nombre de pratiques mises en ceuvre a été calculé par

’addition des réponses positives aux 10 questions correspondantes.

Les variables de controle. Afin de tenir compte des effets de variables démographiques,
plusieurs variables de controles ont été incluses : I’ancienneté, le sexe, 1’age et la taille de

I’entreprise.

4 Résultats

Toutes les échelles de mesure utilisées sont de type Likert en 5 points, a 1’exception de
certaines variables binaires (existence de pratiques de socialisation). Afin de ne pas introduire

de biais li¢ au type de socialisation (Schein, 1971), nous avons exclu de I’échantillon les 5
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individus dont I’ancienneté dans le poste était supérieure a deux ans. Nous retiendrons le seuil

de significativité de p <.05 pour le test des hypotheses.

4.1 Analyse des échelles

Le tableau 1 présente les qualités psychométriques des échelles. Toutes ont une

fiabilité trés bonne, avec des coefficients Alpha de Cronbach supérieurs a 0,8.

Tableau 1 : Statistiques descriptives, corrélations, et fiabilité des échelles.

Variables Items Moy. ©O | 2 3 4 5
1. Institutionnalisation des tactiques (a) 11 3.03 .71 (.82)
2. Apprentissage - « Travail » 11 421 44  26%* (.85)
3. Apprentissage - « Organisation » 12 4.11 48  23*%  52%% (.85)
4. Apprentissage - « Groupe de travail » 12 4.06 46 36** .63*%* 53** (87)
5. Dimension  humaine des  pratiques
298 1.01 37** .19** .02 24*% (93)

managgériales de I’équipe (b)

(a): Jones (1986). Sur les 12 items, un seul diminuait la fiabilité de I’échelle, et n’était pas corrélé avec les autres.

Il a été supprimé. Les coefficients alpha de Cronbach sont indiqués en diagonale, entre parentheéses.

*:p<0,05;**:p<0,0l.

4.2 Les effets des tactiques de socialisation

Les hypotheses Hla, H1b, et Hlc portent sur I’existence d’une relation positive entre

I’institutionnalisation des tactiques et I’apprentissage des trois domaines de socialisation. Le

tableau 1 met en évidence I’existence de corrélations positives et significatives entre ces

variables, ce qui corrobore la pertinence des hypotheéses H1. Cependant, afin de tenir compte

des effets de taille, nous avons choisi de tester ces trois hypothéses en incluant les variables

de controle dans un modé¢le de régression multiple hiérarchique (Tableau 2).
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Tableau 2 : Régressions multiples hiérarchiques pour les hypothéses H1

Hla (« travail »)  |H1b « organisation » Hle « groupe de travail »

Variables explicatives Bloc1 |Bloc2 Bloc 1 Bloc 2 Bloc 1 Bloc 2
Sexe .023 -.017 . 083 . 048 .072 . 027

Age 135 A77* . 129 . 166* . 090 . 137
Ancienneté dans le poste .021 .085 .034 .092 -.084 -.013
Taille (organisation) 130 .106 -.242%* -.263%* .017 -.009
Tactiques 334 298+ 373

R carré .034 136 . 083 . 165 .018 . 146

F 1.571 |5.657** |4.090** 7.088%* 799 6.066%*

*:p<0,05;**:p<0,0l.

Les coefficients B standardisés concernant les tactiques sont positifs et statistiquement

significatifs, tout comme les statistiques F pour le bloc 2, ce qui corrobore a nouveau les

hypotheses Hla, H1b et Hlc.

4.3 Les effets des pratiques de socialisation

Les hypothéses H2a et H2b concernent des variables explicatives binaires. Nous

utiliserons donc 1’analyse par T-tests (Tableau 3).

Tableau 3 : T-tests pour les hypothéses H2a et H2b

ddl T Sig (bilatérale) Différence entre les moyennes
H2a 187 -2.549 | .011* -.1664
H2b 187 -1.240 | .216 -.0901

L’hypotheése H2a est corroborée (p < .05), avec une différence de moyennes dans le
sens des prédictions. En effet, les personnes ayant bénéfici¢ d’une pratique de formation au
métier ont un niveau d’apprentissage du domaine « travail » supérieur aux autres. En
revanche, 1’hypothése H2b n’est pas validée (p > .05). Si le signe de la différence est
conforme aux prédictions, le test ne permet pas de vérifier que les personnes ayant bénéficié
d’une pratique de formation au fonctionnement de 1’entreprise ont un niveau d’apprentissage
du domaine « organisation » supérieur aux autres.

L’hypothése H2c peut étre testée par analyse de régression en raison des qualités

métriques des variables mises en relation (Tableau 4). Le coefficient 3 standardisé est positif
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et statistiquement significatif, tout comme la statistique F, ce qui corrobore 1’hypothése H2c.

Plus les membres de I’équipe s’engagent dans une dimension humaine des pratiques

managgriales, plus I’apprentissage du domaine « groupe de travail » est facilité.

Tableau 4 : Analyses de régressions hiérarchiques multiples pour H2c.

H2c¢ « groupe de travail »
Variables explicatives Bloc 1 Bloc 2
Sexe .072 .027
Age .090 137
Ancienneté dans le poste -.084 -.013
Taille (organisation) .017 -.009
Dimension humaine des pratiques managériales de I’équipe 373
R carré .018 .146
F 799 6.066%*

*:p<0,05;**:p<0,0l.

Les hypotheses H3a, H3b, H3c portent sur 1’existence d’une relation positive entre le

nombre de pratiques mises en ceuvre et 1’apprentissage. Les coefficients 3 standardisés sont

positifs et statistiquement significatifs, tout comme les statistiques F, ce qui corrobore les

hypotheses H3a, H3b et H3c (Tableau 5).

Tableau 5 : Régressions multiples hiérarchiques pour les hypothéses H3

H3a (« travail »)

H3b « organisation »

H3c « groupe de travail »

Variables explicatives Bloc1 |Bloc2 Bloc 1 Bloc 2 Bloc 1 Bloc 2
Sexe .023 011 .083 .072 .072 .060
Age 135 124 129 119 .090 077
Ancienneté dans le poste .021 .038 .034 .051 -.084 -.064
Taille (organisation) 130 .095 -242%% 1. 275%% 1017 -.020
Nombre de pratiques 222 210%** 248
R carré .034 .081 .083 126 .018 077

F 1.571  |3.174** |4.090** |5.172** |.799 2.968*

*:p<0,05;**:p<0,0l.
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4.4 L’approche contingente

Afin de suivre la procédure de Cortina et Folger (1998), nous présenterons nos

résultats selon les quatre étapes proposées par les auteurs, pour les hypothéses H4, HS et H6.

Etapes 1 et 2 : Pour définir un nombre élevé ou faible de pratiques, nous avons scindé
I’échantillon en deux autour de sa moyenne. Le méme raisonnement a été appliqué pour les

pratiques managériales.

Tableau 6 : Résultats pour les étapes 1 et 2 de Cortina et Folger (1998)

Condition Variable dépendante Corrélation N., Ny |N
H4a |Nombre élevé de pratiques (> 6) Apprentissage 32%* 85 189
H4b |Nombre faible de pratiques (< 5) (Travail) 01 (p>0.1) 104
H5a |Nombre élevé de pratiques (= 6) Apprentissage J35%* 85 189
H5b |Nombre faible de pratiques (< 5) (Organisation) .02 (p>0.1) 104

H6a |Forte dimension humaine des pratiques
A1 107
managgériales de 1’équipe Apprentissage

H6b |Faible dimension humaine des |(Groupe de travail)
.16 (p>0.1) 79

pratiques managériales de I’équipe

*:p<0,05;* :p<0,0l.

Les exigences des étapes 1 et 2 relatives a la procédure de Cortina et Folger (1998)
sont satisfaites (tableau 6). En effet, les hypothéses H4a, H5a et H6a sont vérifiées, avec des
corrélations respectivement de 0.32 (p <.01), 0.35 (p <.01) et 0.41 (p < .01). Sous certaines
conditions (nombre élevé versus faible de pratiques), 1’effet des tactiques de socialisation sur
les indicateurs d’apprentissage est donc observé (étape 1). Sous d’autres conditions (H4b,
H5b et H6Db), les corrélations entre tactiques de socialisation et indicateurs d’apprentissage
sont trés faibles et non significatives, méme en retenant une valeur de seuil des plus

« libérales » (p > .1) comme le recommandent Cortina et Folger (1998) pour I’étape 2.

Etape 3 : Afin d’écarter I’objection possible selon laquelle les coefficients de corrélation
observés auraient été a peine significatifs pour les hypotheéses H4a, H5a, H6a et a peine non
significatifs pour les hypothéses H4b, H5b, H6b, il faut s’assurer que les coefficients différent
significativement 'un de D’autre. Tomassone, Lesquoy et Millier (1983) recommandent
d’utiliser la régression multiple, et rappellent que 1’effet de I’introduction de (p-q) variables
dans une régression peut étre testée par F = [(Rzp-qu) / (p-q)] / [(1 — Rzp) / (n-p-1)]. Les
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niveaux de significativité de F sont alors donnés dans les tables statistiques relatives au test de

Fisher, en I’occurrence, le seuil de significativité de F = 3 (Tableau 7).

Tableau 7 : Résultats pour I’étape 3 de Cortina et Folger (1998)

Domaines : | « Travail » (H4a,b) | « Organisation » (H5a,b) | « Groupe de travail » (H6a,b)
F 4,35% 1,97 3,79 *

L’¢étape 3 de Cortina et Folger (1998) est satisfaite pour les hypotheses H4a,b et Hb6a,b
mais pas pour 1’hypotheése H5a,b.

Etape 4 : 1l s’agit de prendre en compte les intervalles de confiance, afin de tester si les
erreurs d’estimation propres a notre échantillon ne pourraient pas modifier nos conclusions
quant aux conditions d’existence et d’absence d’un effet. Tout d’abord, les intervalles de
confiance relatifs aux hypothéses H4a, H5a et H6a ne doivent pas contenir la valeur 0. Ce
premier point est vérifié car les bornes inférieures des intervalles varient de r=0,14 a r=0,26
(Tableau 8). Deuxiémement, les intervalles de confiance relatifs aux hypothéses H4b, H5b, et
H6b ne doivent idéalement pas contenir de valeur de r qui soit statistiquement différente de 0.

Ce point est vérifié pour les hypothéses H4b et H5b, mais pas pour H6b.

Tableau 8 : Résultats pour I’étape 4 de Cortina et Folger (1998).

R Na, Ny | Seuil de significativité pour r Tine (95%) et rqp (95%)
H4a (0,32 |85 0,21 (p =0,05) 0 <r1ipr=0,14
H5a (0,35 |85 0,22 (p = 0,05) 0 <r1ipr=0,15
H6a [0,41 |107 0,19 (p = 0,05) 0 <t = 0,26
H4b (0,01 |104 0,19 (p = 0,05) Isp = 0,17 <0,19
H5b (0,02 |104 0,19 (p = 0,05) Iep = 0,18 <0,19
H6b |0,16 |79 0,22 (p = 0,05) 0,22 <rgp=0,34

Pour conclure, les étapes 1 et 2 de la procédure de Cortina et Folger (1998) sont
validées pour les trois hypothéses H4, HS et H6. Dans 1’étape 3, H4 et H6 sont validées, mais
pas H5. Dans 1’étape 4, H4 et H5 sont validées, mais pas H6. Par conséquent, H4 est
totalement validée tout au long des 4 étapes de la procédure de Cortina et Folger (1998), mais
H5 et H6 sont validées dans trois étapes sur 4. Compte tenu du caractere trés exigeant de la
procédure de Cortina et Folger (1998), les résultats empiriques apportent un niveau de

validation trés bon (H4) ou bon (H5 et H6) des hypothéses.
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5 Discussion et conclusion

5.1 Synthése et contributions

Les hypothéses Hla, Hlb, Hlc relatives aux effets de I’institutionnalisation des
pratiques de socialisation sur l’apprentissage sont corroborées, et étendent les résultats
empiriques antérieurs a des indicateurs directs de socialisation fondés sur les notions de
connaissance et de compréhension des trois domaines principaux de la socialisation.

Les hypotheses H2a et H2c relatives a I’effet de 1’occurrence de pratiques de
socialisation sur I’apprentissage de domaine de socialisation sont également corroborées.
Elles montrent qu’un certain nombre de pratiques spécifiques sont associées a une meilleure
socialisation. En revanche, les résultats de I’hypothése H2b ne sont pas statistiquement
significatifs, méme s’ils vont dans le sens des prédictions. Une interprétation possible est que
les formations au fonctionnement de 1’entreprise sont en général moins poussées que les
formations au métier, et leur impact par conséquent plus limité. Nous suggérons également
que le contenu de ces formations pourrait étre inconsistant et leur déroulement inadapté pour
I’acquisition des connaissances sur le fonctionnement de [D’entreprise. Par ailleurs,
I’organisation est un domaine d’apprentissage particulierement complexe, ce qui limite a
nouveau la force de la relation. Globalement, les résultats obtenus montrent qu’il existe des
pratiques spécifiques favorisant la socialisation des nouvelles recrues, a travers un meilleur
apprentissage des trois domaines clés (I’organisation, le travail, le groupe de travail).
L’importance d’une prise en compte plus fine des pratiques, au-dela des tactiques, est donc
mise en évidence.

Les hypotheéses H3a, H3b, H3c considérent non pas une pratique particuliére, mais
I’intensit¢ de 1’effort d’intégration des nouveaux collaborateurs par I’organisation. Une
relation positive et significative a ainsi été observée pour chacune de ces trois hypothéses, et
H3a, H3b, H3c sont donc corroborées. Cette recherche est a notre connaissance la premiére a
utiliser 1’échelle de Haueter et al. (2003) en lien avec les tactiques et les pratiques de
socialisation. En d’autres termes, une autre contribution de notre recherche consiste a élargir
le raisonnement théorique antérieur a d’autres variables essentielles pour traiter de la question
de la socialisation, et & un contexte francophone.

Au-dela des effets directs des tactiques et des pratiques de socialisation, notre
recherche analyse également les roles respectifs des pratiques et des tactiques sur les trois
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domaines d’apprentissage. Plus précisément, nous défendons 1’idée que ’effet des tactiques
de socialisation n’est pas systématique et universel, contrairement & ce que suggere la
littérature. Nous proposons une vision contingente des effets des tactiques, qui repose sur la
proposition générale suivante : les pratiques constituent un support nécessaire par lequel est
véhiculé D’effet des tactiques. Les résultats montrent clairement 1’existence de corrélations
positives et significatives entre tactiques et apprentissage sous certaines conditions. Pour les
domaines « travail » et « organisation », c’est I’intensité (c’est-a-dire le nombre) des pratiques
mises en ceuvre qui accentue I’effet des tactiques. Pour le domaine « groupe de travail », c’est
la dimension humaine des pratiques managériales de 1’équipe qui renforce I’effet des

tactiques.

5.2 Limites et voies de recherche

Les résultats obtenus concernent des indicateurs spécifiques et directs de la
socialisation, qui renvoient a une définition en termes de processus d’apprentissage. Ce choix
peut étre considéré comme une limite, car le raisonnement sous-jacent a [’approche
contingente proposée ne peut pas étre étendu aux variables attitudinales, beaucoup trop
générales. Nous pensons cependant que les résultats soulignent surtout la nécessité de prendre
en considération des mesures pertinentes de la socialisation, qui restent cohérentes par rapport
au socle théorique et conceptuel de la socialisation organisationnelle.

Sur le plan méthodologique, deux limites principales doivent étre soulignées. Il s’agit
du taux de réponse relativement faible, et de la nature des réponses (auto-rapportées).
Concernant le taux de réponse, il reste cependant comparable a ceux observés dans des études
similaires. Il est donc peu vraisemblable que des biais de non-réponses aient affecté nos
résultats. Recourir & des mesures auto-rapportées a été un choix visant a ne pas alourdir le
protocole de 1’é¢tude. En outre, comme 1’expliquent Sackett et Larson (1990), ce type de
questionnaire reste le plus appropri¢ lorsque les construits étudiés renvoient a des processus
psychologiques internes qui sont le mieux évalués par la personne qui en fait I’expérience.

Les voies de recherche sont encore nombreuses. D’un co6té, la littérature sur les
tactiques de socialisation est abondante. Elle s’intéresse principalement a I’analyse de ses
conséquences directes et/ou indirectes sur un ensemble assez large d’indicateurs de
socialisation, et de ses antécédents. D’un autre coté, les pratiques de socialisation restent

relativement « oubliées », et les recherches qui s’y intéressent se concentrent principalement
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sur les effets et la conception de programmes d’intégration spécifiques. L’approche
contingente développée dans cette recherche montre au contraire I’importance de prendre en
compte ces deux aspects des processus d’intégration pour parvenir a une meilleure
compréhension du processus et de ses effets sur I’apprentissage. Les recherches futures
pourraient ainsi avantageusement se recentrer sur des indicateurs directs de la socialisation
(comme I’apprentissage et I’intériorisation), et prendre en compte non seulement les tactiques,

mais également la nature et ’importance des pratiques mises en ceuvre.

5.3 Implications managériales

Plusieurs enseignements peuvent étre tirés de cette recherche. Premiérement, la mise
en ceuvre de certaines pratiques d’intégration permet de faciliter et d’accélérer le processus de
socialisation. En particulier, les formations métier favorisent clairement 1’apprentissage du
domaine « travail », et le comportement de I’équipe de travail vis-a-vis des nouvelles recrues
influence directement I’apprentissage du domaine « groupe de travail ». En revanche, il
semble que les actions généralement mises en ceuvre pour faire connaitre et comprendre
I’entreprise soient moins efficaces, et mériteraient d’étre reconsidérées. Il s’agirait alors de
renforcer la qualité des formations consacrées a la stratégie, a 1’histoire, et a la culture de
I’entreprise. Deuxiémement, dans la continuité de ’apport précédent, les directions de
ressources humaines ne peuvent compter sur un effet institutionnalisant des tactiques que sous
réserve de la mise en ceuvre de pratiques cohérentes. Par ailleurs, certaines de ces pratiques
relévent directement, voire exclusivement, du management. Cela signifie que les pratiques
décidées a 1’échelle du management, quand elles divergent des tactiques, sont susceptibles
d’annuler ou de réduire les effets des tactiques souhaitées par la DRH pour I’ensemble de
I’organisation. Troisiemement, si les pratiques peuvent étre ciblées certes vers un domaine
d’apprentissage spécifique, elles ont également un impact sur ’ensemble des domaines de
socialisation. En d’autres termes, 1’effort consenti par 1’organisation, a travers par exemple le
nombre de pratiques mises en ceuvre, porte ses fruits sur I’ensemble des domaines
d’apprentissage. Il ne s’agit pas pour autant de maximiser ce nombre, mais de I’optimiser en
définissant des grappes de pratiques adaptées aux enjeux et objectifs RH a court et moyen

termes.
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