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1. CONCEPTUALISATION

1.1. Le choc de la réalité et fa démobitisation des j'eunes professionnels

L'intégration des jeunes professionnels 3 la vie organisationnelie est particuliérement difficile au
cours des premiers mois suivant leur recrutement (Schein, 1964 et 1978 ; Seiler, 1970 ; Webber, 1976 ;
Feldman, 1988; Tapia, 1994).

Connu sous le nom de « choc de la réalité » (Dean, 1983 et 1984 ; Dean et al,, 1985 ; Wanous,
1992}, ce malaise a des répercussions importantes sur les attitudes et les comporiements des jeunes diplomés
{Richards, 1984a et b ; Arold et Nicholson, 1991 ; Wanous et al., 1992}, En effet si, dans bien des cas, ce
choc condnit au départ de Porganisation!, il est encore plus fréquent qu’il conduise an découragement, 4 la
désittusion, au cynisme, 4 ia sous-utilisation des compétences, 4 la mise en retrait voire 4 la délinguance
professionnelie (Kanter et Mirvis, 1989 ; Nicholson et Armolds, 1991 ; Raelin, 1994). C’est ce phénomeéne
geénéral que nous désignons sous le terme de démobilisation2.

Cette démobilisation, Jorsqu’elle se produit, ne se manifeste pas immédiatement aprés le
recrutement, mais suite 4 une période qualifide de « lune de miel » au cours de laquelte le professionnel fait
te maximum d'efforts pour s’intégrer (Holton, 1991}, Blakeslee (1984) qui a étudié ce eycle de 'employé
qui ne réussit pas & s"intégrer, note que ka June de miel peut durer de 6 4 12 mois selon fes cas. Passé ce délai,
Pimplication et la performance diminuent progressivement (Louis, 1980). Mowday et al. { 1982) confirment
une telle analyse en notant que les jeunes professionnels arrivent dans Vorganisation avec une « propension
4 s"impliquer » mais que celle-ci ne se concrétisera en implication réelle que si les expériences vécues dans
Pentreprise sont positives, Dans le cas contraire le désir d’implication du début disparaitra et cédera la place
4 la démobilisation avec tout le cortépe dattitudes et de comportements contre-productifs que cela entraine.
Pour sa part Ia propension a s’impliquer, en V'absence de laquelle it ne pourrait y avoir d"implication
effective, dépendrait, non pas du milieu de travail, mais des caractéristiques personnelies du jeune
professionnel (valeurs, attitudes, artentes, .. ).

Cette démobilisation est un phénoméne cofiteux pour les organisations puisqu’elle se traduit par
des colits éfevés en absentéisme, pertes de productivité et de créativité, difficultés d’adaptation voire en
routement (Schein, 1978; Louis, 1980; Nicholson et Arnold, 1991).

" Mowday et al. (1982) notent que les orpanisations perdent en moyenne 50% de leurs recrues
universitaires dans les cing années suivant leur embauche,

? Dans cerains pays, Pexpression anghaise de « inner-quitting » est aussi utilisée { Nicholson et Arnold,
1991).
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1.2. Les causes du phénoméne

L’hypothése la plus fréquente avancée par la littérature pour expliquer cette démobilisation est
celle des attentes insatisfaites (Wanous, 1976 ; Nicholson et Amold, 1991 ; Wanous et al., 1992 ; Irving et
Meyer, 1994). Prenant conscience que les attentes, développées avant leur entrée dans l'organisation3, ne
pourront se réaliser, les jeunes professionnels ressentent des sentiments de frustration, se découragent et
deviennent désillusionnés. L importance du choc et de la démobilisation serait donc directement liée ; §°)
a Vimportance des attentes initiales (plus celies-ci seraient élevées et irréalistes, plus les risques de
démobilisation seraient grands), 2°} & la qualité des expériences de travail (plus celles-ci seraient éloignées

des attentes des jeunes professionnels, plusla démobilisation serait imporiante) .

Quoique abondamment utilisé (Dawis, 1992}, ce modéle n’a pas que des adeptes. Certains voient
dans les attentes excessives des professionnels le seut prédicteur de la démobilisation {Koch et Steers, 1978),
alors que d'autres affirment que c’est seulement la pidtre qualité des expériences offertes aux jeunes qui est
la cause de fa démobilisationd (Irving et Meyer, 1994). Méme au niveau de 'effet des seules attentes,
certains auteurs (Mottaz, 1988) proclament que les attentes excessives favorisent la démaobitisation alors que
pour Miceli ([986) de fortes attentes favorisent I'implication. Finalement du cité des facteurs
organisationnels, on retrouve des partisans de I'importance des facteurs extrinséques de travail {Gaeriner et
Nolien, 1989} et d’autres des facteurs intrinséques (O'Reilly et Caldwell, 1980) pour éviter le phénoméne
de démobilisation.

1.3. Les pratiques de gestion
Que ce soit pour faire évoluer les attentes dans un sens plus conforme aux exigences

organisationnelles ou pour « dessiner » des cadres de teavail 4 caractére plus mobilisateur, se pose la question
de la gestion des jeunes professionnels. Que faire pour éviter ce choc et réduire 1a démobilisation ?

! Notamment dans le cadre de leur formation universitaire obt les idéologies et valeurs véhiculées ne sont
pas toujours compatibles avec les exigences du miliea organisationnel (Hall, 1976 ; Feldman, 1988).

4 Miceli (1986} propose méme un modéle dynamique ot effet des attentes diminuerait trés rapidement
au cours des premiers mois d’emploi alors que effet des expériences de travail deviendrait de plus en
plus prépondérant, '
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En premier ce sont certainement les pratiques de recrutement qui ont & les plus étudiées dans lz
littérature spécialisée (Wanous, 1977 et 1992). La communication d’informations réalistes (sur I’organisation,
les emplois, les possibilités de carrire, elc.) au moment de Pembauche a souvent été pergue comme un
moyen efficace de réduire les attentes irréalistes et d’éviter les désillusions ultérieures (Premack et Wanous,
1985). Les pratiques d’accueil ont également fait objet d'une attention soutenue de la part des chercheurs.
Feldman (1988) conseille de formaliser le processus, de I’étaler sur une plus grande période, de faire
participer Je supéricur et tes colldgues, et de bien exposer les politiques et maniéres de faire de Porganisation
4 cette occasion. Le début de 1a carriére est un moment privilégié oit la nouvelle recrue est préte & faire des
efforts pour s’intégrer et s’aligner sur Ja culture organisationnelle...en autant qu’on lui indique 1a voie a
SHIVIE,

Les premiéres affectations, vues ici sous le double point de vue de fa nature du travail qui est confié
au jeune professionnel et de I'encadrement dont il bénéficie, jouent un réle critique dans le succés de
I'intégration. Dans le premier cas les auteurs mentionnent le caraciére significatif (utilité, défi, responsabilité)
que doit avoir I'emploi pour que le diplémé ait le sentiment de s’y réaliser et d'utiliser ses compétences.
L'autonomie est également nécessaire pour que I'enployé se sente responsable et s’implique (Steers et
Spencer, 1977 ; Hackman et Oldham, 1980). Le travail en €quipe facilite pour sa part la socialisation et je
suppon mais aussi la transmission des valeurs et représentations organisationnelles (Modway et al,, 1982).
Du cdté de Pencadrement, importance du premier supérieur est fréquemment mentionnée (HaM, 1976 ;
Webber, 1976 ; Blakesiee, 1984). Celui-ci devrait étre en mesure de transinettre une vision claire des
objectifs et des tiches & accomplir, de donner des oceasions de mise en valeur et de développetment, de faire
confiance. .. tout en tolérant ’erreur, de donner du feedback, de conseiller, d’aider 3 ia résolution de
problémes, etc...{Salancik, 1977 ; Mowday et al, 1982} . Le parrainage par un employé plus agé est
¢galement une forme d’encadrement privilégiée.

En matiére de développement, Schein ( 1964} ef & 5a suite Feldman (1988) dénoncent des pratiques
fréquentes dans les entreprises comme I'implication immédiate dans le travail3, la mission impossible {pour
« casser » la nouvelle recrue 1), la rotation rapide d’emplois (ol se développent des relations superficieties)
ou fa formation & temps plein (la profongation du statut &’ étudiant). lis préconisent plutdt une formation
kgere qui se donmne en emploi et porte sur le travail 4 exéouter (Arnold et Feldman, 1986). Le meilleur
apprentissage est encore celui que 1'on fait dans Paction (Morrison et Hock, 1986 ; Mc Call et al., 1988 4
Gosselin, 1992) et I'on retrouve I'importance des premiéres expériences de travail qui se doivent d’étre
enrichissantes et formatrices. Les évaluations devraient aussi étre nombreuses et fréquentes (comtne 2
"université 1) et les résultats toujours communiqués aux nouveaux employés. Des plans de développement
et des possibilités de mouvements adaptés aux besoins spécifiques de chaque nouvel employé devraient en
découler,

Quoique jugées moins efficaces, d'autre pratiques sont également avancées dans ia littérature :
programmes de communication et ¢ "expression, groupes de discussion, évaluation du potentiel, aménagement
des tiches pour tenir compte des compétences spécifiques, ameénagement des horaires pour permettre |'étude
ou la formation, assistance a des colloques et congrés, jeux de réles au moment du recrutement. vérification
des traits culturels (pour faciliter I'adhésion), etc.

5 Encore appelée « sink or swim approach ».
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2. OPERATIONNALISATION

Lz question se pose donc de savoir si certaines pratiques organisationnelles peuvent permettre de
réduire e phénoméne de démobitisation qui s’empare de certains dipldmés universitaires suite 3 feurs
premiers contacts avec la réalité organisationnele.

L.a démobilisation a été mesurée 4 partir d’indicateurs suggérés par Raelin (1994) pour décrire la
déviance organisationnelie. Certains de ces indicatenrs reflétent de simples attitudes de désintéressement, par
exemple « moins s’identifier & son travail », « penser & démissionner » ou « ne pas avoir le gofit de se donner
4 100% », d’autres cachent de véritables comportements déviants, par exemple « s"absenter sans raison
valable », « refuser son aide » ou « travaitler & ses affaires personnetles pendant les heures de travail », I'idée
de Raelin (1994) étant de construire une échelle de Guttman.

Une analyse des composantes principales (avec rotation Varimax) a confirmé la présence de ces
deux dimensions (voir annexe 1)5. La cohérence des écheiles construites 4 partir des deux dimensions est
satisfaisante (= 0,93 et 0,72). Etant donné la corrélation assez élevée qui unit ces deux dimensions (r =
0,51), une échelle synthése (15 indicateurs) mesurant la démobilisation a pu &tre élaborée (o = 0,90}, La
moyenne de cette échelle est 2,65 { sur une échelle de 1 & 7) et F'écart-type 0,98,

Du c6té des pratiques de gestion, quarante trois des pratiques de gestion fes plus fréquemment
associées 4 la gestion du choc de la réalité ou & I'intégration des jeunes professionnels ont été recensées (voir
annexe 2). Dans chaque cas le questionnaire demandait au répondant dévaluer la fréquence & laguelle il avait
é1é confronté & cette pratique au cours de ses premiéres expériences de travail. Les échelles étaient de type
Likert 4 7 valeurs.

Le questionnaire ainsi élaboré a é1¢ distribué au cours de 'hiver 1996 4 2500 jeunes professionnels
choisis au hasard parmi une liste de 8153 personnes ayant gradué au cours de annde 1993 a Pécole
Poiytechnigue, 4 'Ecole des Hautes Etudes Commerciale ou dans les départements A caractére professionnel
de I'Université de Montréal. Seule condition pour répondre au questionnaire : avoir au moins 6 mois
d’expérience sur te marché du travail. Malgré un taux de réponse de 21.6%, seulement 441 questionnaires
ont été jugeés exploitables (soit 17,6% de Péchantilon sélectionns).

3. RESULTATS

3.1. Fréquence des pratiques

Avec des moyennes qui s'échelonnent entre 5,32 et 2,24 (voir annexe 2), it est clair que les
diplémeés ont été confrontés d”une manire variable aux pratiques proposées. Néanmoins les écan-types assez
forts, entre 1.3 et 2.0, indiquent que I"effet de ces pratiques pourra éire mesuré efficacement ; Ia faiblesse sur

6 Alors qu-une analyse semblable effectuée par Raelin (1994} avait plutdt conduit 3 regrouper les
attitudes et comportements sefon entité par rapport a faquelte ifs se manifestaient (emploi, employeur,
profession ou individu fui-méme).



ce plan étant plutdt du cdté de la variable dépendante (dont I'écant-type, notamment au niveau de ia deuxiéme
dimension, est plus réduit).

1. corrélations simples

Huit pratiques ne sont pas corrélées & la démobilisation alors que 35 le sont (1a plupart & 1%) {Voir
annexe 2). Parmi les pratiques qui ne semblent pas avoir d’influence notons : les tests & Pembauche, les
informations généreles (sur Porganisation ou les carriéres) communiquées lors des entrevues de sélection,
la conduite passive des entrevues de sélection, I"accueil par un professionnel plus agé (3 Ia place du
supérieur 7}, le piongeon immédiat dans Paction, la formation avant {'affectation et Ja rotation d’emplois
aprés "embauche.
Parmi celles qui seraient présumément les plus efficaces pour éviter ou réduire la démobilisation se
retrouvent : "affectation 4 des emplois intéressants?, Paffectation & des emplois particuliérement formateurs,
la communication d’informations réalistes lors des entrevues de sélection, le counseling de carriére par fe
supéricur, 'emploi flexible (enrichissement ou aménagements pour tenir compte des caractéristiques
spécifiques du jeune professionnel), la tolérance 3 "erreur,

2. corrélations partielles
Le contrble de |"effet des autres pratiques permet d’identifier les pratiques qui expliquent une pantie
originale de fa variance de la démobilisation. Seulement huit pratiques résistent a ce test sévére. Toutes les
autres pratiques étant égales, la conduite passive des entrevues de sélection (on laisse le candidat poser des
questions), explication du contenu d’emploi dés Parvivée et les activités de formation périodiquement
offertes favorisent la démobilisation alors que les informations réalistes communiquées lors des entrevues
de sélection, la liberté de poser toutes les questions quon veut & I'accueit, Paffectation 4 des emplois
particulierement intéressants, les tests {ou jeux de role) & I’embauche et 'information de carriére fournie par

le supérieur, la réduisent,
Cela ne veut pas dire pour autant que seules ces pratiques ont un effet sur la démobilisation, d'autres,
masquées, poavant aussi P'influencer, Tentons donc de voir si de telles grappes existent dans nos données,

3.2, Mise en évidence des grappes

Des analyses des composantes principales (ave¢ rotation Varimax) nous ont permis d’identifier 10
grappes alors que 14 pratigues individuelles ne pouvaient étre agrégées, soit que les corrélations ne le
permettaient pas soit que [a validité de contenu des grappes en aurait trop souffert.

Panmi les grappes les plus importantes relevans la grappe « évaluation » (pratiques 22, 24, 25,26
et 36), Ia grappe « encadrement & I'arrivée » (pratiques 13, 14, 15 et 16}, la grappe « explication claire du
travail » (pratiques 19, 20 et 12), la grappe « aménagement personnalisé du contenu d’emplot » ( ot job
flexible) (pratiques 38, 39 et 40) et ia grappe « counseling de carriére » (pratiques 27, 29 et 34),

L’ensemble des 10 grappes et des 14 pratiques individuelles explique 86% de Ia variance originale
(des 43 pratiques) ce qui est satisfaisant s I'on ne veut pas trop réduire Pespace des pratiques analysées.

3.3.Modéles explicatifs de lz démobilisation

" Le caractére intéressant d'un emploi correspond ici & la dimension « task involvement» de Hackman ot
Otdhuman (1980). «Task involvement refers to the degree to which the task is considered interesting in
itselfs» (Mottaz, 1988).



1l s’agit donc de mettre en valeur les grappes de pratiques qui, implantées ou non implantées8,
permettent le plus de réduire la démobilisation.

Comme les pratigues & ['intérieur de certaines grappes ont des effets différents sur la
démobilisation, nous avons joint e modéle relatif aux pratiques individuelles qui apporte un éclairage
complémentaire trés utile (voir tablean).

TABLEAY

CoefMicients de régression ) des pratigues i gestion sur ta 3 nsobilisation,

MODELE RELATIF AUX 43 PRATIQUES MODELE RELATIF AUX 24 GRAPPES
{n = 405) {n=402)
34. ] Information par le supérieur des Counseling de carriére -0,222"
possibilités de carriére 3,176
42. | Assistance possible & coloques, Enrichissement progressif du
| séminaires, congrés 0,04 contenu de I"emploi -0,114°
41. | Activités de formation L informations communiguées lors
périodiguement offertes 0,184 des entrevues 9,097
6. | Informations de carvitre
communiquées lors des entrevues 0,139¢
1. | Fest (ou jeux de rdle) avant 1. § Test {ou jeux de role) avant
{"embauchs 0,098+ "embauche -0,093"
2. | On laisse les candidats poser des 2.} On Iaisse les candidats poser des
questions lors des entrevues (0,232 questions lors des entrevues 0,238™
4. | Informations réatistes 4. | informations réalistes
communiquées lors des entrevues 0,195 communiquées fors des entrevues  f -0,223"
23. | Affectation A des emplois 23. | Affectation 4 des emplois
particulitrement intéressamts -0,222%% particulitrement intéressants -£,205™
31, | Les emplois confids au jeune sont -0,112 3t. ] Les emplois confiés au jeune sont
particulizrement formateurs particuliérement formateurs 0,112
32, | Les cadres tolérent les erreurs
commises -0.087
R = 0,60 R¥(ad}) = 8,29 R=056 Ri(ndj) = 0,27
**p 0,01 *p <005 pas d'astérisque p < 0,10

8 Eq effet nous ne nous sommes pas restreints 4 la population des pratiques idéales mais avons inclus,
comme le montre la conceptuatisation, I'ensemble des pratiques ayant un effet (négatif ou positif) sur la
démobitisation (selon Ia littérature),
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4. DISCUSSION

Les résultats qui viennent d'étre présentés nous permettent de faire trois types de commentaires,

Premiérement, 3 propos du phénoméne de démobilisation, il nc semble pas que celui-ci soit aussi
fréquent que le rapporte la linérature sur le choc de la réalité. Avec une moyenne de 2,65 sur ung échelle de
1379, on peut dire que le phénomeéne existe mais qu’il est assez rare. Il se pourrait que e choc soit fréquent
mais qu’il ne conduise pas toujours i la démobilisation. Comme le montre Raclin (1994), certains diplomés
adeptent, face 4 la nouvelle réalité, de nouveltes attitudes et comportements, 4 caractére plus positif, en vue
de s’adapter 4 la culture organisationnelle et de s’intégrer. Une analyse paralléle montre quiune telle
adaptation est plus fréquente chez les diplomés qui omt de forts besoins de sécurité, d’acceptation,
d’avancement et de réalisation, également chez les individus qui ont confiance en eux et sont plus préts &
prendre des risques. Le concept de « résilience face  la carriére », développé par London et Mone {1987)
s’avére particuliérement significatif 4 cet égard. Mame parmi ceux qui n’adoptent pas des attitudes aussi
positives, tous ne tombent pas dans la délinquance professionnelle. Or notre variable dépendante était,
rappelons le, construite sur deux dimensions, I'une mesurant les attitudes de désintéressement et Pautre les
comportements contre-productifs ou méme délinquants. Or la moyenne et I'écart-type de Ia premidre
dimension s’avérent plus élevés que ceux de la seconde!®,indiquant par ie fait méme que Pon peut
développer des attitudes de désintéressement (vis 2 vis de son travail, de sa profession ou de son employeur)
sans pour autant passer aux actes et adopter des comportements déviants, Notre échelle mesure donc plus
qu’une simple implication réduite, elle inclut une évaluation de fa déviance organisationnelle, ¢e qui est un
phénoméne beaucoup moins fréquent et réduit d’autant la variance de la variable dépendante et par ricochet
la capacité de Pexpliquer. Finalement une derniére explication aux faibles valeurs prises par cette variable,
a trait & la désidérabilité (ici plutdt & « I'indésirabilité ») sociate d’un tel concept. Les perceptions sous-
estimeraient alors Ia réalité et il faudrait espérer que cet effet est le méme pour tous les répondants afin qu’il
r’influence pas fes résultats, Seule Pinclusion d’une échelle de désirabilité sociale dans le questionnaire
aurait pu nous rassurer sur ce point.

Deuxiemement, a propos de la fréquence d’implantation des pratiques de gestion relatives aux
jeunes professionnels, il apparait que les diplémés sont confrontés d’une maniére trés variable aux pratiques
que nous feur avons preposées. Les moyennes caleulées reflétent une présence qui va grosso modo de « rare »
& w assez fréquente » sur I'échelle utilisée. Les pratiques les plus populaires sont relatives aux types de
recrutement et d'accueil ainsi qu'a "enrichissement progressif du contenu d'emploi. Notons au niveau du
recrutement que des informations générales sur Ientreprise sont fréquemment communiquées et qu'elles
présentent souvemt le caractére « réaliste » souhaité par la littérature (Premack et Wanous, 1985 ; Ket de
Vries et Miller, 1985 ; Dean et al,, 1985 ; Wanous,1992) pour éviter les niveaux d'attente excessifs. Par
contre encore plus souvent les personnes chargées du recrutement se contentent de laisser les candidats poser
des qguestions. Au nivean de Paccueil, la présenmation du supériewr e des collegues de travail, la
communication des politiques, P'explication du travail et Ia réponse aux questions sont des pratiques assez
courantes alors que Faccueil formel (par le service du personnel) est peu pratiqué, Malgré les risques
dénoncés par Schein(1964) et Feldman (1988). le plongeon dans I'action dés la premiére journée est fréquent,
Ax niveau de I'encadrement il est aussi assez fréquent de procéder & un enrichissement progressif qui

9 Oi le nivean 2 indique que le phénomene est « rare » et le niveau 3 qu’il est « assez rare ».
10 Moy=3,21 et s =0.93 pour les attitudes de désintéressement Moy=2,0F et s = 0,72 pour les
comportements centre-productifs ou délinquants
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comrespond aux recommandations de Raelin(1986) : s7il réussit bien le jeune professionnel se voit confier des
responsabilités supplémentaires et une autonomie accrue. Finalement - et contrairement aux stéréotypes
couramment admis — les cadres semblent assez bien tolérer les erreurs commises par les nouveaux employés.
Du cité des pratiques les plus rares maintenant, se retrouvent les pratiques d’évaluation, d"expression et de
counseling de carriére. La mise en valeur par le biais de présentations, de séminaires ou d’articles dans le
journal interne est également rare.

Troisiémement, & propos de la capacité des pratiques A réduire la démobilisation, notons que peu
de pratiques sont en mesure d’avoir un tel effet et méme que certaines ont Veffet contraire! |, Parmi ces
dernidres; certaines sont-pourtant fréquenies comme le fait de-laisser tes.candidats poser. des questions lors
des entrevues de sélection ou d’expliquer & "employé dés son arrivée la nature de son travail (sans autre
forme d’accueil ou de socialisation) ; moins fréquentes mais tout aussi inefficaces sembleraient étre {a
communication d"informations sur les carridres aw moment de I'entrevue et Poffre périodique d’activités de
formation aux jeunes professionnels. Comment expliquer ces résultats ? Dans le premier cas, |l semblerait
que Pentrevue de sélection soit un moment privilégié pour présenter une vision réaliste de I'organisation et
du travail, qui ne sousestime minimise pas les efforts que va devair déployer le nouvel employé et ne
s’attarde pas exclusivement aux avantages qu'il va retirer de son emploi. Laisser e candidat mener ['entrevue
par le biais de ses questions revient trop souvent & favariser implicitement la seconde voie e par le fait méme
A s"exposer au cortége de désillusions qui risque de I'accompagner. Dans la méme veine parler de plan de
carriére ou de progression prévisibie méne, comme Feldman {1988) Lavait déja noté, au développement
d"attentes dont certaines peuvent se révéler irréalistes, particuliérement dans le contexte actuel. L'implication
immédiate dans le travail est un autre écueil que dénoncent de nombreux auteurs. L'attachement et
Pidentification 3 P'organisation ne peuvent se développer exciusiv - -t par le biais du travail, surtout pour
des professionnels dont Ia tendance au cosmopolitisme est natureli. .* .chin, 1986). Cet attachement et cefte
identification demande un partage des valeurs et représentations oryan. ationnelles qui ne peut se réaliser que
par la communication d’informations plus générales qui donnent un sens au travail, et par la socialisation
qui facilite le transfert des valeurs et maniéres de faire de I'organisation (Thévenet, 1992). A Popposé il
sembierait que I intégration retardée & |'emploi (sous couvert de formation supplémentaire par exemple) ait
aussi des effets démobifisateurs. Les nouveaux professionnels sortent d’un long cycle de formation &
université et ils sont avides de passer & I’action, d’apprendre certes mais ¢n travaillant (Fetdman, [988).

Si le modéle précédent falt ressortir ce qu’il ne faut pas faire, certaines pratiques indiquent la voie
a suivre. A ce chapitre dominent done la communication d’informations réalistes au moment des entrevues
de sélection (dé3a largement commentée dans Ia littérature) et I"affectation & un travail intéressant. L intérét
du travail i cause de {a récompense intrinséque qu’il suscite (et que I'on peut contréler A volonté) — est un
élément important du degré d’enrichissement d"un emploi (Hackman et Oldham, 1980). Cette pratique peut
apparaitre assez floue puisque dépendante de la perception par le répondant de ce qui est intéressant pour HIT
Néanmoins dans une recherche paratiéle (Guérin et Carridre, 1998) nous avions montré que, pour ces mémes
professionnels, un travail intéressant était un emploi oii : ils avaient des responsabilités, étaient informeés,
utitisaient eur potentiel, avaient de bonnes relations et du feedback (de leurs supérieurs et de leurs collégues)
et disposaient de possibilités de développement. La pratique « confier au jeune professionnel un emploi
particuliérement formateur » (méme si elle n'est significative qu'ad 7%) confirme cette importance du
caractére significatif que doit avoir I'emploi auquel on affecte ie jeune professionnel. Autre variable
moyennement significative, la tolérance & Ferrewr, indique non seulement I'importance du premier
encadrernent mais nous met sur l2 piste d’une question importante : peut-on donner des responsabilités aux
jeunes professionnels et en méme temps tolérer leurs premidres erreurs ? Pour Feldman (1988), il devrait &tre
possible dans chaque organisation, d’identifier des emplois enrichis ol les erreurs possibles ' entraineraient

H Ceci est bien normal puisque nous avions inclus des pratiques que la finérature dénongait.
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pas de conséquences trop graves pour |'entreprise, Autre paradoxe apparent : I’évocation des possibilités et
progressions de carriére au moment de fa sélection susciterait des attentes irvéalistes favorisant Ja
démobilisation alors que cette méme évocation par le supérieur serait mobilisatrice, En effet le supérieur au
moment of de tels entretiens ont liew, connalt suffisamment le potentiel et les résultats du jeune professionnel
pour que ses informations ou ses conseils ajesit un caractére beaucoup plus concret et réaliste (qui favorise
I'implication) que les belles promesses de I"agent recruteur (qui cherche plus & séduire).

Comme demiére remarque, nous noterons comment des regroupements 17op serrés peuvent masquer
certaines relations et réduire le pouvoir explicatif des variables! 2. Ainsi la grappe « formation / valorisation »
n'est pas significative alors que deux de ses composantes, fortement corrélées I'une & 1"autre, ont des effets
contraires sur ta démobilisation, les activités de formation périodiquement offertes la favorisant (selon
I"exptication fournie plus haut) et Passistance aux colloques, séminaires, congreés la réduisant {certainement
par un processus de valorisation et d'intégration professionnefles). A Vinverse la grappe « enrichissement
progressif du contenu de 'emploi » (selon les résuliats du nouvel employé) s"avére significative a 5% alors
méme qu’aucune de ses trois composantes (pratiques 38, 39, et 40) ne |'était.

" Bien que dans cette recherche nous ayons largement évité ce probléme en ne réduisant le nombre de
variables que de 43 4 24 {ce qui est bien peu selon les régles de Thurstone).
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ANNEXE

Les indicateurs mesurant la démobilisation (n 2 437)

Facteur 1 Facteur 2
s Attitudes de Comporte-
désinté- ments contre.
Moyenne Ecart type ressement productifs
indicateurs M 5 coefficients coefficients
Se désintéresser de son travail 3,02 1,58 0,60
Moins 5’identifier 3 son travail 3,00 1,65 0,77
Ne pas avoir le golit de se donner 4 100 % 3,12 1.49 0,75
Parler négativement de son travail & ses amis 3.64 1,77 072
Etre insatisfait de sa vie professionnetle 3.78 1,79 0,1
Penser A démissionner 3.1 1,91 0,67
Ne plus ressentic de fierté 4 exercer sa profession 2.94 1,70 0,67
Ne plus croire 2 1'utilité de ce qu’on fait 3,09 1.7t 0,61
Refuser son aide 3 un collégue ou & son supérieur 1,57 0,96 0,69
Ne pas étre foyal envers son emploveur 1,68 Liz 067
Travailler 4 ses affaires personneiles pendant les 2,39 136 0,61
hedres de travail
Refuser de communiquer ses idées 2,13 1,30 0,59
Se comporter de manidre excessivement 2,86 1,35 6,53
indépendante dans e travail
S absenter sans raison valable 151 3,87 0,53
Manquer de ponctualité (retards auv travail, aux 2,00 1,29 0,51

réunions, etc.}

*  Seules les indicateurs ayant un coefficient supérieur 2 0,50 et ne chargeant pas sur un autre facteur avec
une valeur supérieure 2 0.40, ont été retenus.
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ANNEXE 2

Pratiques de gestion : fréquences et corrélations avee Ia démobilisation (n = 330)

fréquence corréation | ¢orrélation
Pratiques de gestion moyenne simple partietle
I | Les personnes chargées du recrutement font passer des tests (ou jeux 3,53 -0,09 «0,11*
de roke) aux candidats avant de les embaucher
2 | Les personnes chargées du recriement laissent les candidats poser 532 0,02 0.24%=*
des questions lors des entrevues de sélection
3 | Les personnes chargées du recrutement s’assurent que Jes valeurs des 4,69 0,17 -0,0t
candidats §'accordent bien aux valeurs organisationnehes
4 | Des informations réalistes sont communiguées aux candidats lors des 4,65 0,30+ - Hger
entrevues de sélection
5 | Des informations générales sur I'entreprise sont communiquées aux 4,81 0,09 i}
candidats lors des entrevues de sélection
6 | Des informations sur les possibilités de carriére dans ’erganisation 3,42 -0,09 0,1
sont communiguées aux candidats lors des entrevues de sélection
7}l existe un programme formel d'accueil 3,08 -, 3%% -0,04
8 | Lors de Iaccueil, un nom ou un meméro de téiéphone est laissé au 3,31 -0,17%* -0,06
nouvel employé pour des questions ultérieures
9§ Les procédures et politiques de I"organisation sont communiguées au 4,29 -0,1370e 0,05
nouvel employé fors de son accueil
10 | Les collégues de travail sont présentés au nouvel employé lors de 522 -0,14%* -0,0t
Faccueil
IE [ Le nouvel employé peut peser towtes fes questions qu'il désire lors 5,32 -G.19* O HE*
de "accuet]
12 | Le contene de I'emploi est expliqué au nouvel employé dés son 4,87 -0, 128 0,11+
arrivée
13 ] Le{La) supérivur(e) s'occupe du nouvel employé dés sa premitre 4,54 -0,23%# -0.87
journée de travail
E4 § Le nouvel employé est conflé 4 un(e) supérieurte) pamcuhéremem 4,47 -, 27 -0.08
compétent{e)
15 | Aussitot arrivé. le nouvel employé est intégeé 4 une équipe de travail 4,6 -0,20%* 0.02
16 | A son arrivée, ie nouvel employé est confié aux seins d’un(e) 4,14 0,09 0,08
professionnel{le) plus dgé(e)
17 L& nouvel employé est plongé dans Faction dés sa prem:ere joumée 5.1 4,03 0,07
de travail
18 | Le nouvel employé doit suivre un programme de formation avant 307 6,07 0,64
détre affecté & un emphoi
B9 1 Les objectifs de travail sont clairement expliqués au nouvel employ¢ 407 -0.25 -0,04
20§ Les 1éches des professionnels nouveliement embauchés sont 4,1 -0, 9%+ 4]
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fréquence cerrélation | corrélation
Pratiques de gestion moyenne simple partietle

clairement définies

21 | Aprés son embauche, ie nouvel employé est affecté successivement & 2,84 0,06 -0.06
différents emplois (rotation &"emplois)

22 | Tres vite, le(la) supérieur{e) dit au nouvel employé ce quiva et ce 3,53 -0,16%* 0,04
qui ne va pas dans son travail

23 [ Le nouvel employé est affecté 4 des emplois particuliérement 3,97 0,394* -0 17%*
imeressanls T

24 | Les évaluations des nouveaux empioyés sont nombreuses et 2,97 0,19+ 0
fréquentes

25 | Les premitres évaluations mettent en évidence les besoins de 298 -0.20** 0,61
formation complémentaire du nouvel employé

26 | Les premiéres évaluations conduisent 4 I'élaboration d’un plan de 2,19 0,25+ -0,07
développement

27 | Le(La) supérieur{e) conseille 1e{ia) leune professionnei(le) sur ses 2,24 -0,29% 0,04
choix de carriére

28 | Les jeunes professionnels peuvent travailler en équipe avec des 4,24 0,21 0
professionnels plus 4gés

29 | Les jeunes professionnels ont acceés 4 de I'aide spécialisée pour 2,69 0,247 0.1
résoudre feurs problémes de carriére

3¢ | Les jeunes professionnels ont I'occasion de participer a des 27 -0,18%* 0,04

31 ]Les emplois conflés aux jeunes professionnels sont particuliérement 4,03 -0,34** -0.67
formateurs

32 ] Les cadres tolérent jes erveurs commises par les nouveaux employés 4,65 -0,26%* 0,03

33 | Les jeunes professionneis peuvent bénéficier des conseil d’un mentor 3z 0,24 0,03

34 }Le(La)supéricur(e) informe les jeunes professionnels des possibilités 2,63 20,314 -0,
de carridre

35 {Les jeunes professionnels peuvent utiliser différents mécanismes 2,52 RN i ~(L07
d'expression (bofte & idées, sondage, eic.) pour dire ce qui ne va pas

36 {Le potentiel des jeunes professionnels est évalué formellement 316 Rilea g (.02

37 1Les jeunes professionnels peuvent présenter leurs réalisations 2.64 A, 14 6,03

38 ] Des aménagements dans les tiches sont possibles pour tenir 3,19 -0,23%% -0.01

39 | Svils réussissent bien, les jeunes professionnels peuvent se voir 4,49 0,28+ 0,02

confier des responsabilités supplémentaires
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fréquence corrélation | corrélation
Pratiques de gestion moyenne simple partieile

49 | S'ils réussissent bien, les jeunes professionnels peuvent se voir 4,65 -,25v* 0,04
aceorder une autonomie phis large

41 | Des actlvités de formation sont périodiquement offertes aux jeunes 36 -0,16%* 0,13*
professionneis

42 | Les jeunes professionnels peuvent assister 4 des colloques, 3.8 -0,22%+ 0,1
séminaires, congrés dans leur domaine de spécialisation

43 | Des aménagements du temps de travail sont possibies pour tenir 341 -0,27%* -0,04
compte des contraintes particuieres des jeunes professionnels

5 20,01 *ps005
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