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Résumé :

L’objectif de cette communication est de dévelogpele tester un modele interactionniste de
la socialisation des nouvelles recrues et de lauégration réussie dans l'entreprise. Ce
modéle focalise sur le role de la justice orgarimatelle et du soutien percu su supérieur
hiérarchique et integre un ensemble de variablesiératrices telles que les tactiques de
socialisation et lincertitude percue du nouvel eomnement organisationnel. Nombre
d’auteurs ont montré que le succes de l'intégrataes nouvelles recrues repose sur la
combinaison synergétigue des pratigues de soctalisa de ['organisation, des
prédispositions proactives des recrues et du soutes agents internes tels que les managers
et collegues (Reichers, 1987 ; Bauer et al., 200@auer et Erdogan, 2010). A notre
connaissance, il n'existe pas de travaux qui orstétedes modéles interactionnistes de
socialisation en intégrant aussi un antécédent oiggtionnel comme la justice
organisationnelle. En nous basant sur cette appeogiteractionniste et en utilisant les
apports des théories de I'échange social et du mameent de I'incertitude, nous avons testé
notre modeéle grace a des données longitudinaldeatékes aupres de 104 nouvelles recrues
d’'une grande banque francaise. Les résultats dealyse de la médiation modérée selon la
démarche d’Edwards et Lambert (2007) montrent le gignificatif de la médiation par le
soutien percu du supérieur et les effets modérateles perceptions de l'incertitude et des
tactiques de socialisation entre les perceptiongudtice par les nouvelles recrues et leur
satisfaction au travail. Les implications théoriguet managériales sont enfin discutées.

Mots clés : Perceptions de justice globale, s@a#bn organisationnelle, soutien percu du
supérieur, théorie du management de [lincertitudactiques organisationnelles de
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1. Introduction

Intégrer une nouvelle entreprise est certainemerttas événements les plus marquants
de la carriéere et de la vie d'un employé. La péria socialisation organisationnelle est
généralement synonyme d’anxiété et d’'incertitudar p@s nouvelles recrues qui doivent faire
face a des exigences dapprentissage, d’adaptationd’intégration, ainsi qu'a un
environnement organisationnel souvent inattendwi@,d 980 ; Miller & Jablin, 1991 ; Saks
& Ashforth, 2000). Dans ce cadre, la mesure dangsele le nouvel employé réussit a
surmonter l'incertitude associée a I'entrée orgaiosnelle détermine largement le succes de
son passage du statutodtsider (externe) a celui dhsider (interne) et par conséquent son
bien-étre, sa performance et sa longévité au seifedtreprise. La socialisation est aussi un
processus crucial pour les organisations qui clegiich préserver leurs compétences et leurs
valeurs culturelles distinctives (Lacaze, 2007).sueces de l'intégration représente ainsi un
elément central d’'une gestion des ressources haesdurables.

Pour faire face a cette incertitude et réussir gmtessus d’intégration, la nouvelle
recrue va faire appel a différentes sources d’'médron et de soutien et va étre guidée par
différentes forces de socialisation. En particuliarsocialisation organisationnelle s’articule
autour de deux processus sous-jacents: l'appsagis des taches et des rbles et
l'intériorisation des valeurs et des normes (Perg&fi08). A cet égard, la perspective
interactionniste de la socialisation suggére que @eux processus sont déterminés par
'influence conjointe de trois acteurs clés : (&)rdouvelle recrue elle-méme a travers les
efforts qu'elle va consentir pour améliorer de neami proactive son intégration, (2)
I'organisation a travers les pratiques qu’elle vettne en place pour encadrer la socialisation
de ses nouveaux employeés, et (3) les autres merdbrkgrganisation tels que les collegues
et les supérieurs hiérarchiqgues qui vont agir contee sources de soutien et des relais
informationnels pour ces nouvelles recrues (Bau&r&en, 1998 ; Bauer et Erdogan, 2010 ;
Griffin, Colella, & Goparaju, 2000 ; Gruman, Sak&, Zweig, 2006 ; Lacaze, 2005).
L’interaction de ces trois influences va conditienta rapidité et la qualité de l'intégration
des nouveaux employés et par conséquent leur agditsf, bien-étre, engagement et
performance au travail.

Dans ce cadre, les interactions interpersonnetige ées nouvelles recrues et les autres
membres de l'entreprise sont les principaux canaaxlesquels les nouveaux employés
acquierent les connaissances nécessaires poustefapgvec succes a leur nouveau contexte
(Morisson, 2002; Reichers, 1987; Slaughter & Zick#006). En particulier, les supérieurs
hiérarchiques sont considérés comme des agentstanfode la socialisation qui fournissent
aux nouvelles recrues le support informationneémbtionnel dont elles ont besoin pour
s’intégrer socialement et étre performant (BaueGieen, 1998; Graen, 1976; Jokisaari &
Nurmi, 2009; Reichers, 1987). Toutefois et malgriecreconnaissance, peu d’études se sont
intéressées aux mécanismes par lesquels les supgéri@érarchiques influencent la
socialisation des nouvelles recrues. Par exemplsolitien social que le supérieur apporte a
ses nouveaux subordonnés pourrait influencer leadit®p de ces derniers a s’intégrer
efficacement (Jokisaari & Nurmi, 2009). Ainsi, &ait important d’identifier les attitudes et
les comportements via lesquels les figures d’aiétopeuvent agir sur le processus de
socialisation et les mécanismes sous-tendant fets.ef

L’objectif de ce papier est de contribuer a cebreffie recherche en examinant les effets
des perceptions de la justice globale et du soutiensupérieur sur le processus de
socialisation. De plus, le modéle testé ici adapte approche interactionniste en examinant
comment le degré d'institutionnalisation des prag de socialisation utilisées par
'entreprise interagit avec le soutien percu duésigur pour déterminer le succés du
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processus de socialisation (représenté per le mideamaitrise de la tache et de satisfaction
des nouvelles recrues). Ce faisant, le présenepapntribue a la récente vague de recherches
interactionnistes de la socialisation organisatgden(Griffin et al., 2000 ; Gruman et al.,
2006). Enfin, en se basant sur la théorie du maneagede l'incertitude, ce papier integre le
niveau percu d’incertitude comme un modérateurecdnel des effets de la justice sur les
perceptions du soutien du supérieur et par conségue les résultats de la socialisation.

2. Le role de la justice dans le processus de sociali®n
organisationnelle : Une approche par la théorie du
management de l'incertitude

Le présent article soutient que les perceptionfustice organisationnelle déterminent
la réussite du processus de socialisation des Heswecrues en guidant leurs perceptions et
comportements au cours de cette période d’incdditin particulier, le modele développé ici
et présenté dans la figure 1 stipule que les etfetsperceptions de justice globale sur les
niveaux de maitrise de la tache et de satisfactiotravail des nouvelles recrues passent par
le développement d’'une relation de soutien entre derniers et un agent clé de la
socialisation, a savoir le supérieur hiérarchique.

Le principal argument en faveur de ce modele se bas deux récentes théories de la
justice organisationnelle, la théorie du managerdentincertitude (Uncertainty Management
Theory — UMT, Lind & Van den Bos, 2002) et la thédneuristique de la justic&4irness
Heuristics Theory — FHTLind, 2001). Ces deux cadres théoriques suggegaat tout
individu est confronté dans ses relations orgaioisatlles et sociales a un dilemme a la fois
trés basique et omniprésent. D’une part, en s’ifient & et en contribuant par ses ressources
personnelles a une entité sociale, il a 'oppottuniétendre ses capacités, d’accomplir ses
objectifs et de construire une forte identité sleci®’autre part, les contributions requises et
l'identification qui s’en suit constituent un sdare envers le groupe qui peut limiter la liberté
personnelle d’action et activer le risque d'ex@bdn, de rejet, d’exclusion et de perte
d’identité. De plus, les situations ou nous somroesfrontés a ce dilemme, intitulé
dilemme social fondamentalont si fréquentes qu'on ne peut pas les résoddréacon
réflechie et calculée (Van den Bos, Lind, & WilkgQ01). Il est plutdét avancé que les
individus utilisent leurs jugements de justice coenom raccourci cognitif, un dispositif
heuristique pour résoudre ce dilemme fondamergaline personne pense étre équitablement
traitée par les autres au sein d’'un groupe saglial,décidera d’accorder sa confiance a ceux-
ci, de coopérer et de subordonner ses intéréteqeets aux besoins et demandes du groupe
(Van den Bos et al., 2001 ; Lind, 2001).

En résumé, la FHT et 'UMT soutiennent que les\vidiis se préoccupent de I'équité
des autres a leur égard quand ils sont dans wradisit d’incertitude ou ils ont besoin de tels
jugements pour les utiliser comme une heuristiqudant leurs décisions. En méme temps, la
période de socialisation est décrite par plusieautgurs comme une période d’incertitude
(Hsiung & Hsieh, 2003), génératrice de stress ahxdété (Nelson, 1987) pour les nouveaux
venus. Durant le processus de socialisation, cesails sont confrontés a un environnement
qui ne leur est pas familier, & une réalité orgatioanelle souvent inattendue et a plusieurs
demandes et sollicitations sociales, culturellesl’apprentissage. Dans une telle situation
d’incertitude, ces nouveaux membres organisati@nnel savent pas a qui doivent-ils faire
confiance, vers qui se tourner pour satisfaire slelesoins informationnels et avec qui
doivent-ils coopérer. D’aprés les suggestions dOdIIT, c’est dans une situation pareille que
les individus devraient se soucier le plus de Ktige. En se trouvant dans une situation
nouvelle et inconnue telle que celle vécue a lEntrganisationnelle, les nouveaux employés
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commenceront a chercher des informations qui lemmpttent d’évaluer I'équité de leurs
différents partenaires. Une fois ces jugementsudécg formés, ils les utiliseront comme
heuristique guidant leurs jugements, attitudes @hportements au travail. Il est ainsi
plausible de penser que c’est sur la base de gemnts que les nouvelles recrues décideront
des partenaires auxquels elles vont faire confiacevec lesquels elles vont entretenir des
relations positives de soutien mutuel.

Figure 1. Modeéle interactionniste des effets des pe  rceptions de justice sur la
socialisation des nouvelles recrues
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2.1. Le supérieur hiérarchique, agent clé de la sociakgion

L’approche interactionniste de la socialisation reat valeur le role des supérieurs
hiérarchiques en tant qu’'agents clés de la soatalis qui approvisionnent les nouvelles
recrues en informations techniques et normativeretsupport, et qui par consequent
déterminent la réussite et la qualité du proceds$atégration (Graen, 1976 ; Reichers, 1987 ;
Bauer & Green, 1998 ; Slaughter & Zickar, 2006erRierement, les supérieurs hiérarchiques
possédent I'autorité formelle pour définir les gties nouvelles recrues et contribuent ainsi a
la gestion de leur carriere (Graen, 1976 ; Fejiitél§y Peir0, & Taris, 1995 ; Jokisaari &
Nurmi, 2009). lls jouent aussi le réle de relai®imationnels en leur fournissant un feedback
et un soutien social qui facilitent leur procesdiapprentissage et d’acculturation (Bauer &
Green, 1998 ; Jokisaari & Nurmi, 2009 ; Reiche@87). Enfin, les supérieurs hiérarchiques
jouent le réle de modeles qui guident les compoetgmdes nouvelles recrues et les aident a
comprendre leurs roles au sein de I'entreprisedra976 ; Lacaze, 2001 ; Weiss, 1977).

Les chercheurs en justice organisationnelle onditiomnellement considéré les
perceptions du soutien du supérieur comme la coleseg relationnelle la plus importante
des perceptions de justice dans I'entreprise ehoemn processus explicatif des effets de ces
derniéres sur les attitudes et les comportemergsedgloyés tels que I'engagement et les
comportements de citoyenneté organisationnelle t@vsen, Lewis, Goldman, & Taylor,
2000). En particulier, les travaux basés sur laoriréde I'échange social (Blau, 1964)
montrent qu’un traitement équitable permet d’imitiene relation d’échange de haute qualité
(généralement opérationnalisée par les concepteutéen organisationnel percu (POS) et de
soutien percu du supérieur (PSS)) qui, par lesusate la norme de réciprocité, engendre des



attitudes et des comportements positifs et fonogtsrde la part de I'employé. Dans ce sens,
la justice est considérée par 'employé comme wmeudr qui I'oblige a réciproquer de
maniére fonctionnelle pour préserver et étendreelation d’échange social le reliant au
partenaire considéré (Rupp & Cropanzano, 2002).ingérét particulier a été porté aux
relations gu’entretient 'employé avec le supéribigrarchique. Plusieurs études montrent
ainsi que la qualité de I'échange social entre [jlEyé et son supérieur hiérarchique joue un
réble de médiation entre les perceptions de jusickes réactions qui en résultent (Aryee,
Budhwar, & Chen, 2002 ; Lavelle, Rupp, & Brockn2007 ; Masterson et al., 2000 ; Rupp
& Cropanzano, 2002). Par exemple, les résultaiugp et Cropanzano (2002) suggerent que
la qualité de la relation d’échange entre le sgpeéret I'employé joue un role de médiation
dans les effets de la justice sur les comportendmtstoyenneté dirigés vers le supérieur. De
méme, Masterson et ses collegues, (2000) trouventes effets de la justice interactionnelle
sur la performance et les comportements de cit@ténorientés vers le supérieur passent par
la qualité de I'echange leader-membre (LMX). Catheeches suggerent aussi que le soutien
du supérieur est percu par ses subordonnés comentaweur qui les obligent a réciproquer
via des attitudes et des comportements fonctionf@epanzano & Mitchell, 2005). Le
soutien percu du supérieur est ainsi considéré amme ressource importante qui favorise
les comportements performants, le bien-étre egigement organisationnel des employés.

Tel que discuté plus haut, la théorie de la justm@me heuristique (Lind, 2001) et la
théorie du management de l'incertitude (Lind & #en Bos, 2002 ; Van den Bos & Lind,
2002) permettent d’apporter un deuxieme argumendlaumédiateur du soutien du supérieur.
En effet, ces théories suggerent qu’en situatiamcdititude, les perceptions de justice sont
utilisées comme une heuristique décisionnelle pvaluer la loyauté des autres et pour
décider d’adopter ou non un comportement coopétaifocialisation étant typiquement une
période d’incertitude, les nouvelles recrues onti pgnformations sur la conduite et la
loyauté de leurs nouveaux supérieurs hiérarchigdesing & Hsieh, 2003 ; Jones, 1986 ;
Saks & Ashforth, 2000; Wanous, 1992). Par conségedes auront tendance a compter sur
leurs perceptions de justice globale pour évalies derniers. N'ayant pas encore une
connaissance précise des dimensions distributreegpurale et interactionnelle de la justice
dans la nouvelle organisation, les nouvelles recruent essentiellement fonder leur
évaluation sur les perceptions globales de jugficebrose & Schminke, 2009).

Dans la littérature de la socialisation, quelguesl€s ont examiné les effets du soutien
du supérieur sur I'intégration des nouvelles resriBauer & Green 1998; Jokisaari & Nurmi,
2009; Settoon & Adkins, 1997; Slaughter & ZickafO0B; Nelson & Quick, 1991). Par
exemple, Jokisaari et Nurmi (2009) ont trouvé dams étude longitudinale que le déclin des
perceptions du soutien du supérieur durant les geariéres années de la carriere d’un
employé a des effets négatifs sur la clarté de eble satisfaction au travail des nouvelles
recrues. Le soutien du supérieur est une ressatifegoour les nouveaux employés car il leur
apporte des informations, des modéles comportennertades opportunités pour établir des
relations avec les autres membres de I'organisatiersoutien du supérieur permet aussi aux
nouvelles recrues d’appréhender et d'interprétas @lisément leur nouvel environnement.
Sur la base de ces arguments, nous proposons thggmsuivante :

H1. Le soutien percu du supérieur hiérarchique @aey un réle meédiateur entre les
perceptions de justice globale d'une part et latns@ de la tache et la satisfaction au
travail d’autre part



2.2. Le r6le modérateur de l'incertitude pergue par lesnouvelles recrues

L’incertitude percue peut étre définie comme letiseent qu’a un employé de manquer
d’'informations et de compréhension adéquates dextésistiques d’'une situation donnée,
résultant en une incapacité a prédire le cours figg événements (Rodell & Colquitt, 2009 ;
Van den bos & Lind, 2002). Récemment, la théorierdunagement de I'incertitude a mis en
exergue l'importance des perceptions de justicesigrations d’incertitude et d’ambiguité
(Lind & Van den Bos, 2002).

Cette théorie propose que, face a l'incertitudeisnatilisons nos perceptions de justice
pour décider du comportement le plus appropriéara®ans de telles situations, lorsqu’on
doute de notre capacité a controler, et faire skmsnotre environnement, la justice nous
apporte une heuristique décisionnelle permettaméstaurer ce sentiment de contréle et ainsi,
de guider nos comportements (Van den Bos, 200dksidRIrs études empiriques ont été en
faveur des préceptes de la théorie du managemefiindertitude en montrant que les
perceptions de justice organisationnelle ont déstseplus importants sur les attitudes et les
comportements dans des conditions d’incertituded@®& Colquitt, 2009 ; Thau, Aquino &
Wittek, 2007; Van den Bos, Wilke & Lind, 1998). Rexemple, Van den Bos et al. (1998) ont
mené une expérimentation ou ils ont manipulé saméinent I'équité d’'un processus
d’allocation des ressources et l'intégrité de dpfe d’autorité en charge de l'allocation. Leurs
résultats montrent que les perceptions de justite des effets plus importants sur la
satisfaction des participants quand ces derni@stimecu aucune information sur l'intégrité
de la figure d’autorité. D’autres études ont cooréb ces résultats en confirmant que
I'incertitude amplifie les effets des perceptioresjdstice (Van den Bos & Miedema, 2000).
Tous ces travaux suggerent que « la justice illerisbscurité de I'incertitude » (Lind & Van
den Bos, 2002 : 217).

Le processus de socialisation est par essenceniexte d’incertitude ou les nouvelles
recrues manquent d’'informations et d’expérienceas [pger la loyauté des autres membres
de l'organisation et pour évoluer dans un enviromeret non familier (Nelson, 1987; Saks &
Ashforth, 2000). Cependant, le niveau d’incertitpeecue peut varier d’'une nouvelle recrue a
une autre. Tel que suggéré par 'UMT, plus une eflevrecrue a un fort sentiment
d’incertitude, plus elle aura tendance a utilises perceptions de justice comme heuristique
décisionnelle qui guide les jugements, attitudesc@inportements. Nous posons donc
I'hypothése suivante :

H2. Les perceptions de l'incertitude vont modéreffét de la justice globale sur le
soutien percu du supérieur de telle facon que ¢t sera d’autant plus fort que
l'incertitude percue par les nouvelles recrueséstée

2.3. Le role des tactiques organisationnelles de socisdition

En 1979, Van Maanen et Schein apportaient une @t de la maniére de laquelle
des méthodes et des pratiqgues managériales spésifigeuvent influencer la réussite du
processus de socialisation. Ces auteurs suggevéen gettant en place des tactiques de
socialisation adaptées, les entreprises pourraatigsfaire les besoins informationnels des
nouvelles recrues, structurer leur processus djiatéon, et influencer leur ajustement. lls ont
ainsi développé une typologie des tactiques orgtinimelles de socialisation constituée de
six continuums : les tactiques collectives vs. vidiielles, formelles vs. informelles,
séquentielles vs. non séquentielles, fixes vs. abées, en série vs. disjointes, et
d’investissement vs. de désinvestissement.



Jones (1986) a été le premier a mesurer et a @stgiriquement la typologie de Van
Maanen et Schein (1979). Ses résultats montrentegusix tactiques de socialisation citées
plus haut peuvent étre considérées comme un seinagom avec a une extrémité les
tactiques institutionnalisées (collectives, forreg]l séquentielles, fixes, en série et
d’'investissement) et a l'autre les tactiques irdlnalisées (individuelles, informelles, non
séquentielles, variables, disjointes et de déstisgesnent). Depuis, la plupart des recherches
en socialisation ont adopté la classification dee3o(1986) considérant ainsi le concept de
tactiques organisationnelles de socialisation comm@mensionnel (Ashforth, Sluss & Saks,
2007 ; Black & Ashford, 1995 ; Kim, Cable & Kim, @8).

Ces études empirigues ont montré de facon cohéremie le niveau
d’institutionnalisation des tactiques de socialmatétermine I'ajustement et I'intégration des
nouvelles recrues. Ainsi, les tactiques institutigiisées ont été associées a une amélioration
des niveaux de maitrise de la tache, de clartédlde d’intégration sociale, de sentiment
d’efficacité personnelle, de I'engagement orgaiosaiel et de la satisfaction au travail
(Bauer et al., 2007 ; Gruman et al., 2006 ; Kinmalet 2005 ; Saks, Uggerslev, & Fassina,
2007).

En plus de ces effets directs, ce papier suggéedeagutactiques organisationnelles de
socialisation jouent un réle de modération posities effets du soutien percu du supérieur
sur les domaines de socialisation. Cette propositst justifiee par deux principaux
arguments. En premier lieu, les recherches exetanhdiquent que des tactiques
organisationnelles de socialisation institutiorsegis sont plus cohérentes avec un haut niveau
de soutien de la part du supérieur et ce parcellgs’@ehiculent les mémes valeurs de
bienveillance et de souci a I'égard des nouvelEsues (Eisenbeiss, van Knippenberg &
Boerner, 2008 ; Shanock & Eisenberger, 2006). Ramele, I'étude d’Eisenbeiss et ses
collegues sur les déterminants de I'innovation suggt que les perceptions du soutien du
supérieur avaient un impact positif sur les comgudnts innovants des membres de I'équipe
uniquement quand le climat organisationnel valdri&xcellence et la créativité.

Deuxiemement, les tactigues de socialisation uistitnalisées permettent aux
nouvelles recrues de suivre un processus d'inégratystématique, organisé et structuré
(Jones, 1986). En ce faisant, elles leur apportientmaniere formelle les informations
essentielles a leur intégration et a leur appreagis. Ces informations et ces orientations
formelles fournies par I'entreprise sont compléragas avec les informations et les
explications plus informelles et quotidiennes apdes par le supérieur hiérarchique (Bauer &
Green, 1998). Cette complémentarité va induire €het ede synergie qui favorisera
'apprentissage et I'assimilation des nouvellesues.

Sur la base de ces arguments, nous proposons qutadeques de socialisation
institutionnalisées amplifieraient les effets béméés du soutien percu du supérieur sur la
socialisation des nouvelles recrues, en particsliedeur niveau de maitrise de la tache et de
satisfaction au travail. Nous proposons donc I'ilgpee suivante :

H3. Le niveau d’institutionnalisation des tactiquerganisationnelle de socialisation va
modérer les effets du soutien percu du supériearlaunaitrise de la tache et la

satisfaction au travail tel que ces effets serohtspforts quand les tactiques de
socialisation utilisées par I'entreprise sont itstionnalisées que quand elles sont
individualisées.



3. Meéthodes

3.1. Démarche longitudinale et échantillon

Cette étude est longitudinale et a été réalisédeen temps de mesure auprés de 104
nouvelles recrues d’'une grande banque francaisbahgque venait de recruter 140 nouveaux
conseillers de clientéle et a accepté de souteriie ;é¢tude pour mieux comprendre les
facteurs déterminants de l'intégration des nouselecrues. Les questionnaires ont été
administrés sous format électronique et deux resupar courriel ont été réalisées. Au temps
1, un premier questionnaire mesurant entre autgepdrceptions de justice globale, le soutien
percu du supérieur, les perceptions de linceréited les tactiques de socialisation, a été
administré aux nouvelles recrues au cours des premsemaines de leur arrivée a la banque.
Le nombre de questionnaires remplis s’est élevE2areprésentant un taux de retour de 80%.
Trois mois aprés, un deuxiéme questionnaire, maeserdre autres variables, la maitrise de la
tache et la satisfaction au travail. Au final, Ifiestionnaires ont été remplis, représentant un
taux de retour final de 74%. Les nouvelles recayast participé a I'étude ont un age moyen
de 28 ans ; 69% sont des femmes ; et 51% ont niVétudes supérieur a Bac + 2.

3.2. Echelles de Mesures

A l'exception de I'échelle des perceptions de Krtdude, I'ensemble des échelles
utilisées, les nouvelles recrues devaient mentioleg degré d’'accord, selon une échelle de
type Likert en 5 points (de Ipas du tout d’accora 5 :tout a fait d’accor.

La justice organisationnelle globaleNous avons utilisé I'échelle développée par
Ambrose et Schminke (2009) et comportant 5 itenetteCéchelle a une trés bonne fiabilité
interne, l'alpha de Cronbach est de 0.87. « Globhald, je trouve que mes rétributions
(salaire, primes, promotions...) dans ma nouvelleepnise sont justes et équitables » est un
exemple d’'item relevant de cette échelle.

Le support percu du supérieur hiérarchiqué&lous avons adapté I'échelle développée
par Eisenberger et al. (1986, 2002) pour mesursupgort percu du supérieur. L'échelle est
composeée de 7 items et a un excellent alpha deb@cbnt = 0.93). Un exemple d’item est :
« Mon/ma responsable est réellement soucieux é&ajah bien-étre ».

Les perceptions de lincertitudeNeuf questions, développées par Bordia et aD4R0
ont été utilisées pour mesurer les perceptiondreititude. Les nouvelles recrues devaient
mentionner sur une échelle allant dedas du tout incertaira 5 :tout a fait incertain le
niveau d’incertitude qu’elles ressentent dans leamveau poste. L'alpha de Cronbach de
I'échelle est trés satisfaisant € 0.89). Un exemple de question posée est: « Qaple
mesure étes-vous incertain (e) des aspects suidantstre travail : avoir des opportunités de
développement au travail ? ».

Les tactiques organisationnelles de socialisatioNous avons utilisé 12 items de
I'échelle développée par Jones (1986) pour mesilaredegré d’institutionnalisation des
tactiques de socialisation. Le coefficient alphaCdenbach de I'échelle est égal a 0.83. « Les
nouveaux arrivants ont une vision claire du tempdes étapes dont ils ont besoin pour se
former a leurs nouvelles fonctions » est un exerdjilem de cette échelle.

La maitrise de la tachel’échelle, développée et testée par Morisson 3120902) et
comportant 7 items, a été utilisée pour mesurenddirise de la tache. Cette échelle a une
bonne fiabilité interne, I'alpha de Cronbach esOdé8. Un exemple d’item est « Je me sens
capable de réaliser mon travail de facon autonome »



La satisfaction au travail Nous avons utilisé I'échelle de Cammann et &88) pour
mesurer la satisfaction au travail des nouveauxaats. L’alpha de Cronbach de I'échelle est
treés satisfaisanti(= 0.86). « Globalement, je suis satisfait(e) denrmavail dans ma nouvelle
entreprise » est un exemple d’item de cette échelle

3.3. Analyses statistiques

Nous avons testé nos hypotheses de médiation gwruypgercu du supérieur a I'aide de
la démarche de test des effets indirects par rapt¢Edwards & Lambert, 2007 ; Preacher &
Hayes, 2004). Nous avons complété cette analysie pest de Sobel des effets indirects selon
la recommandation de MacKinnon et al. (2002).

Il est d’'usage, pour le test des effets de médiatiavoir recours a la démarche en pas a
pas proposee par Baron et Kenny (1986). La proeédarBaron de Kenny (1986) souffre
toutefois de certaines limites. Ainsi, son pouvstiatistique est limité dans la plupart des
situations et particulierement celles ou I'échémtil étudié est de taille réduite et la
distribution non normale ; en plus de linadéquatide son étape 1 exigeant un lien
significatif entre la variable indépendante et daiable dépendante (MacKinnon, Lockwood,
Hoffman, West & Sheets, 2002 ; Shrout & Bolger, 20@e plus, Pearcher et Hayes (2004)
avancent que l'occurrence “d’erreurs de type I’ @msibable avec 'usage de la méthode de
Baron et Kenny (1986). Ce type d’erreur peut coredaides conclusions erronées concernant
I'effet de meédiation.

Pour ces raisons, nous avons utilisé la méthodeslales effets indirects reposant sur
une analyse en bootstrap (Preacher & Hayes, 2084néthode du bootstrap, pour le test des
effets de médiation, est une alternative réceréedi&marche de Baron et Kenny (1986). Elle
permet de dépasser les limites de cette derniesgmment grace a [l'utilisation des
intervalles de confiance pour contourner le prol@éde pouvoir statistique (Edwards &
Lambert, 2007; MacKinnon et al., 2002) et baissemdur de type | (Preacher & Hayes,
2008). La méthode du bootstrap selon Pearcher yasH2004, 2008) repose sur l'utilisation
d’'une macro SPSS qui allie le test de Sobel a @émeadche en pas a pas et qui permet de
tester tous les effets indirects de médiation &wutontrdlant les autres variables du modéle.
Nos analyses se sont basées sur 5000 réplicattodéséaes par la méthode du bootstrap.

Enfin, en cohérence avec le choix de la méthodéesiedes effets médiateurs par le
bootstrap, nous avons opté pour la méthode de Idiat@n modérée pour tester les
hypothéses relatives aux effets modérateurs deéables du modele. Nous avons utilisé la
démarche développée par Edwards et Lambert (200 fegmet de tester simultanément les
effets médiateurs et modérateurs. Deux étapesagmstsuivies. Dans la premiere, il s'agit de
tester 'effet de l'interaction entre la variableodératrice (respectivement, perceptions de
l'incertitude et tactiques de socialisation) et#aiable indépendante (justice organisationnelle
globale) sur la variable médiatrice (soutien pedgusupérieur). Dans la deuxieme étape, le
test de la modération concerne la relation entrealdable médiatrice (soutien percu du
supérieur) et les variables dépendantes (maitada thche et satisfaction au travail). Le test
de la médiation modérée a été ainsi réalisé pamawo SPSS permettant 5000 réplications
générées par la méthode du bootstrap et générannievalles de confiance pour chaque
coefficient de régression (Edwards & Lambert, 2007)

4. Reésultats

Les statistiques descriptives, la fiabilité des eflels et les corrélations entre les
variables figurent dans le tableau 1.
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Tableau 1. Moyennes, écarts-types et corrélations

M SD 1 2 3 4 5 6
1. Justice globale 3.11 0.74 (0.87)
2. Soutien percu du supérieur 3.76 0.78 0.37** (0.93)
3. Perceptions de l'incertitude 2.32 0.71 -0.67**  —-0.46** (0.89)
4. Tactiques de socialisation 3.08 0.68 0.74** 0.44** —0.64** (0.83)
5. Maitrise de la tache 3.75 0.48 0.12 0.23* —0.38** 0.25** (0.78)
6. Satisfaction au travalil 3.80 0.75 0.42** 0.34** —0.59** 0.34** 0.41**  (0.86)

N = 104, lI'alpha de Cronbach est noté sur la diafgorEn nous basant sur les recommandations de
Becker (2005) pour I'utilisation des variables datcdle, nous avons écarté les variables (sexe ghge
niveau d’éducation) des analyses étant donné gg’alEtaient pas reliées aux variables dépendantes.

Tp<.10 ; *p<.05 ; *p<.01
4.1. Analyse factorielle confirmatoire

Afin de tester la qualité du modele de mesure emds de validité convergente et
discriminante, nous avons réalisé une série d'aealyactorielles confirmatoires avec Lisrel
8.8 (Joreskog et S6rbom, 1996). Notre modele aydatteurs (justice globale, soutien percu,
incertitude, tactiques de socialisation, maitrigela tache et satisfaction au travail) a été
d’abord testé. Toutes les contributions factorgeliant les indicateurs aux facteurs latents
sont significatives et de valeur supérieure a 0CG#®modele a un ajustement acceptable aux
données avec u® = 680,66, df = 114 ; IFI = .92 ; CFl = .92 ; RMSE .09. Ce modéle a
été compareé a 5 autres : le modele 1 (5 facteagspupe la justice et le support percu en un
seul construit 4y2 = 239,11 Adf = 5, p<.01), le modele 2 (5 facteurs) regroupaue seul
construit le support et les tactiques de sociatiegi\y2 = 184.49Adf = 5, p<.01), le modeéle
3 (5 facteurs) regroupe la justice et la satistactiu travail Ay2 = 395.37Adf = 5, p<.01), le
modele 4 (4 facteurs) regroupe les tactiques delgation, le soutien percu et la justice au
sein d’'un méme construitng2 = 493.31Adf = 9, p<.01), enfin, le modéle 5, n’est constitué
gue d’un seul facteur (Harman, 1978%2 = 835.18Adf = 15, p<.01). Ces résultats montrent
gue la validité convergente et la validité discriamte des construits étudiés.

4.2. Test des hypothéses

Le tableau 2 indique les coefficients de I'effetdiaéeur du soutien percu dans les
relations entre la justice globale et les résuliat$a socialisation en termes de maitrise de la
tache et de satisfaction au travail.

L’hypothése 1 précise que le soutien percu du seyrerhiérarchique meédiatise
positivement la relation entre les perceptionsudige globale de la nouvelle recrue et son
niveau de maitrise de ses nouvelles taches ettidéastion au travail. La justice globale est
reliée positivement et significativement au soupencu du supérieur hiérarchique=x 0.39,
p<.01) ; le soutien a également un impact poditdfignificatif sur la maitrise de la tache %
0.13, p<.05). Le test de Sobel de la significadive I'effet indirect de la justice globale sur la
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maitrise de la tache par la nouvelle recrue egdfamant £ = 1.95 ; p<.05). L'intervalle de
confiance du bootstrap [0.01 ; 0.13] ne comporte Ipa0, correspondant ainsi au critere de
significativité de I'effet médiateur (Efron, 198Preacher et Hayes, 2008). Par ailleurs, le
soutien percu du supérieur est aussi positivenmesigrificativement lié a la satisfaction au
travail (3 = 0.21, p<.05). Le test de Sobel est cohérent egaésultat = 2.02 ; p<.05). Ce
résultat est aussi confirmé par le test de boqstvac un intervalle de confiance qui n’integre
pas la valeur nulle [0.02; 0.20]. L'hypothése 1 denc vérifiée. Le soutien percu du
supérieur hiérarchiqgue meédiatise I'impact indirdes perceptions de la justice globale sur la
maitrise de la tache et la satisfaction au tradesl nouvelles recrues.

Tableau 2. Effets médiateurs du soutien percu du su  périeur hiérarchique

Modele 12 Modéle 2 °
Variables B ES t B ES t
Effets directs et totaux

Effet de la justice globale sur le soutien percu (a) 0.39** 0.09 4.11

Effet du soutien percu sur la maitrise de la tache, en contrélant la 0.13* 0.06 2.08

justice globale (b)

Effet de la justice globale sur la maitrise de la tache (c) 0.07 0.06 114

Effet de la justice globale sur la maitrise de la tache, en contrdlant le 0.02 0.06 0.29

soutien percu (c’)

R? (Maitrise de la tache) = 0.08

Effet de la justice globale sur le soutien percu (a) 0.39** 0.09 411
Effet du soutien percu sur la satisfaction au travail, en contrdlant la 0.21* 0.09 2.27
justice globale (b)

Effet de la justice globale sur la satisfaction au travail (c) 0.42** 0.08 4.67
Effet de la justice globale sur la satisfaction au travail, en contrélant le 0.33* 0.09 3.55

soutien pergu (c’)

R? (Satisfaction au travail) = 0.21

Effets indirects en cas de distribution normale

Sobel Valeur z LB 95% IC LH95 % IC
Modéle 1 0.05 1.95* 0.01 0.12
Modeéle 2 0.08 2.02* 0.03 0.22

Résultats du Bootstrap pour les effets indirects

Effet M ES LB 99% IC LH 99 % IC
Modeéle 1 0.05 0.02 0.01 0.13
Modeéle 2 0.08 0.04 0.02 0.20

Note N = 104. Les coefficients de régression sont s@mmdardisés. La taille de I'’échantillon de
bootstrap = 5000. LB = limite basse ; LH = limitaute ; IC = intervalle de confiance. M = Moyenne ;
ES = erreur standard.

* p<.05; *p<.01.

a. : Justice globale comme variable indépendanaéyise de la tAche comme variable dépendante et
soutien percu comme médiateur ; b. : Justice giobamme variable indépendante, satisfaction au
travail comme variable dépendante et soutien pewgune médiateur.
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Selon I'hypothése 2, les perceptions de linceditumoderent I'effet indirect des
perceptions de la justice globale sur les résuttatéa socialisation, via le soutien percu du
supérieur hiérarchique. Les résultats du test diftsede médiation modérée, selon la
démarche d’Edwards et Lambert (2007), montrentlgfieet modérateur des perceptions de
l'incertitude n’est pas significatif dans le liemdirect entre la justice globale et la maitrise de
la tache, aussi bien entre la justice globale efolgtien percuf(= — 0.03, ns.) qu’entre le
soutien percu et la maitrise de la tadhe (0.04, ns.). Toutefois, les résultats montrerssau
gue les perceptions de lincertitude ont un effetdérateur significatif sur le lien indirect
entre la justice globale et la satisfaction auaitades nouvelles recruef € 0.27, p<.01).
Afin d'interpréter cet effet modérateur, nous avaéslisé la figure 2 en représentant
I'évolution de la satisfaction en fonction de I'éwiion de I'effet indirect de la justice globale
médiatisé par le soutien percu. Cette figure mogtre I'incertitude amplifie I'impact de la
justice globale sur la satisfaction au travail denbuvelle recrue via le soutien percu du
supérieur. Au contraire, lorsque l'incertitude é&able, I'effet de la justice globale sur le
soutien percu et la satisfaction au travail s’&fiai L’hypothése 2 est donc partiellement
vérifiée dans le cas de la satisfaction au trawaik pas dans le cas de la maitrise de la tache.

Figure 2. Effet modérateur des perceptions de I'inc  ertitude sur I'effet indirect de la justice
globale sur la satisfaction au travail via le souti en percu du supérieur hiérarchique

Satisfaction au travail
w

1 2 3 4 5
Effetindirect de la justice globale via le soutien pergu

--------- Forte incertitude Faible incertitude

Selon I'hypothése 3, les tactiques organisatioesedle socialisation, lorsqu’elles sont
institutionnalisées, modérent I'impact de la justgiobale sur les résultats de la socialisation
via la médiation du soutien percu du supérieur. féssiltats du test de la médiation modérée
montrent que le niveau d’institutionnalisation dastiques de socialisation n'a pas d’effet
modeérateur significatif ni sur le lien entre latjos globale et le soutien percu du supérieur
hiérarchiquef = 0.07, ns.) ni sur le lien entre le soutien peatla maitrise de la tachg € —
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0.13, ns.). Cependant, I'analyse montre que letigtees institutionnalisées de socialisation
moderent I'effet indirect de la justice globale darsatisfaction au travail des nouvelles
recrues aussi bien au niveau du lien entre lacgigfiobale et le soutien percu du supéri@ur (
= 0.25, p<.01) qu’au niveau du lien entre le saupercu et la satisfaction au travdil £ —

0.44, p<.01). Afin de mieux interpréter cet effetodarateur, nous avons représenté
graphiquement cet effet dans la figure 3. Cettergmontre que I'effet des tactiques de
socialisation sur la relation indirecte entre jesstiglobale et satisfaction au travail via le
soutien percu est plus fort lorsqu’il y a une fomtstitutionnalisation de ces tactiques
organisationnelles. L'’hypothese 3 est donc vérdiéelement pour la satisfaction au travail.

Figure 3. Effet modérateur des tactiques institutio nnalisées de socialisation sur I'effet
indirect de la justice globale sur la satisfaction au travail via le soutien pergu du supérieur
hiérarchique

Satisfaction au travail
w

1 2 3 4 5

Effet indirect de la justice globale via le soutien percu

--------- Forte institutionnalisation des tactiques
— Faible institutionnalisation des tactiques

5. Discussion

Nos résultats contribuent a la recherche en seat#in organisationnelle de différentes
manieres. Premierement, cette étude rapprochdétiaatures de la justice, du support percu
et des pratigues organisationnelles de socialisaio se basant sur la théorie du management
de l'incertitude (Lind & Van den Bos, 2002 ; VanndBos & Lind, 2002), et la théorie de
I'échange social (Blau, 1964), ce papier suggeeelgyjustice globale et le soutien percu du
supérieur hiérarchique contribuent a la facilitatae I'intégration des nouvelles recrues en
favorisant leur satisfaction, leur apprentissagdeat assimilation au sein de l'entreprise,
processus essentiels a la réussite de la sodiatig&errot, 2008). Le réle du soutien percu du
supérieur hiérarchique est cohérent avec les tragam les comportements proactifs de
recherche d’information et de feedback de la past mouvelles recrues (Ashforth, Sluss, &
Harrison, 2007 ; Morrison, 2002 ; Saks, Gruman, ggodl homas, 2011). En effet, Saks et al.
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(2011) montrent que le succés des comportemengtifsodes nouvelles recrues, et donc le
succes de la socialisation organisationnelle, d#mknsoutien recu de la part du supérieur
hiérarchique et de sa volonté a fournir des infaiona et du feedback chaque fois que les
nouvelles recrues en ont besoin.

Deuxiemement, cette étude examine la fagcon paelegle soutien percu du supérieur
et les pratiques formelles de socialisation miseplace par I'entreprise interagissent pour
conditionner le processus d’intégration des nouveambauchés. A cet effet, nos résultats
contribuent a I'approche interactionniste de laia@ation (Reichers, 1987 ; Griffin et al.,
2000) en indiguant que les effets bénéfiques daupeervision bienveillante sur la satisfaction
des nouvelles recrues durant la socialisation senforcés par la mise en place de
programmes institutionnalisés et systématiquegéafjmation qui soient a la fois cohérents et
complémentaires par rapport aux apports des supgtigerarchiques.

La contribution la plus importante de cette étugldde dans le résultat que les tactiques
organisationnelles de socialisation interagisseat de soutien du supérieur pour déterminer
le succes du processus de socialisation. Les mdudgexistantes ont examiné les réles des
« insiders » et des programmes formels de sodialisde facon séparée (Ashforth & Saks,
1996 ; Bauer & Green, 1998 ; Jokisaari & Nurmi, 200Nos résultats démontrent qu'au-dela
de ces effets directs, il existe un effet de syieeentre les tactiques organisationnelles de
socialisation et le soutien fourni par le supérigur favorise la satisfaction des nouvelles
recrues. Ainsi, quand les nouvelles recrues suiuenprogramme structuré de socialisation
(i.e., quand les tactiques de socialisation sastttitionnalisées), elles sont plus réceptives et
plus sensibles au soutien psychologique et infaomaél des figures d’autorité. Récemment,
plusieurs chercheurs ont mis en exergue les avesi#igdopter des perspectives intégratives
et interactionnistes dans I'étude de la sociabisaiiBauer et al., 2007). Ces perspectives
rejoignent aussi le récent papier de Gruman et &4Kkl) selon lesquels il importe d’étudier
les interactions entre les tactiques de sociatisat les caractéristiques des nouvelles recrues.
Le présent papier contribue a cette ligne de retieeen introduisant un niveau additionnel
d’interaction qui fagonne le processus de soci@disaa savoir I'interaction entre le soutien
du supérieur et les pratiques formelles de soatabis.

Concernant I'impact de la justice organisationnslie les domaines de la socialisation,
cette étude montre que cet impact est médiatisée mutien percu du supérieur hiérarchique
qui représente la figure d’autorité et I'agent leispsaillant pour les nouvelles recrues
(Reichers, 1987). En outre, cette étude montréetefe la justice est plus fort lorsqu’il y a
perception d’'une forte incertitude de la part deauelles recrues. Ce résultat est cohérent
avec les résultats de I'étude de Rodell et Colg{@09) qui montrent que l'effet des
anticipations de justice est renforcé par les pmimes d'incertitude en période de
changement.

La socialisation organisationnelle est un phénonoemaeplexe en termes de contenu et
processus (Perrot & Campoy, 2009). Elle impliquesiaun processus d’intériorisation et
d’apprentissage des valeurs et des taches. Au fumesure de I'évolution de ce processus, il
est possible que le niveau d’incertitude baisse ¢b® nouvelles recrues. Toutefois, nombre
d’études ont montré I'importance de I'impact descpptions de justice sur les attitudes et les
comportements de performance des salariés (Greggb€pnlquitt, 2005). Cette étude montre
gue I'impact de la justice organisationnelle se ifieste des les premiers jours de I'arrivée des
nouvelles recrues dans I'entreprise. Cet impactitimmne ainsi le succes de la socialisation
organisationnelle.
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5.1. Implication managériales

En plus de ces contributions théoriques, les résutte cette étude ont des implications
pratiques pour les managers désireux d’améliosffidacité du processus d’intégration des
nouvelles recrues dans leurs entreprises. En gfiigsjeurs chercheurs ont suggéré que les
attitudes et les perceptions de nouvelles recredsrment trés rapidement apres I'entrée en
entreprise (Ostroff & Kozlowski, 1992). Nos réstdtaindiqguent que la justice
organisationnelle et le support apportés par lesagers affectent I'ajustement de ces
nouveaux employés. Par conséquent, les managemnti@tre attentifs a la maniére dont ils
traitent les nouvelles recrues et ce depuis lesigrs jours de la socialisation. Les supérieurs
hiérarchiques ayant a leur charge des nouveauxogggpbevraient étre formés aux principes
de justice afin qu’ils soient capables de soutésr nouvelles recrues et leur apporter les
informations et les explications nécessaires toutles traitant avec respect, dignité et
bienveillance (Skarlicki & Latham, 2005).

Un autre résultat de cette étude est que le soptegu du supérieur pourrait exercer
des effets plus forts sur la satisfaction des niblesveecrues quand I'entreprise met en place
des tactigues de socialisation institutionnalisges soient cohérentes et complémentaires
avec les apports du supérieur. Ce résultat sugpéwme socialisation efficace dépend des
efforts conjoints de l'organisation et des ses és@ntants. Par conséquent, les entreprises
devraient impliquer formellement les managers dasspratiques de socialisation afin de
renforcer la cohérence et la complémentarité emde voies formelle et informelle
(interactionnelle) de socialisation.

5.2. Limites et voies futures de recherche

Les résultats de cette recherche ne doivent pdsecam certain nombre de limites,
permettant de proposer des pistes futures de aheta premiere limite concerne la
généralisation de nos résultats. Cette rechercleas®nne au secteur bancaire francais. Il
serait intéressant de répliquer I'étude dans desusecteurs d’activités et dans d’autres pays
tels que le Maroc. La seconde limite est d’ordrehméologique. L'étude a été basée sur des
données collectées auprés des mémes répondantraméminsi un risque de biais de
variance commune (Podsakoff et al., 2003). Toutefmtte étude est longitudinale et les deux
temps de mesure ont été espacés d'une périodendés&fin de réduire ce biais.

Une perspective intéressante pour les recherchese$upourrait consister a persister
dans l'exploration des interactions entre les nixearganisationnels, relationnels et
individuels et de leurs effets sur la socialisatibe présent papier constitue un premier pas
vers un modéle intégrateur de la socialisationmisgdionnelle qui prend en compte les effets
interactifs de différents agents de socialisation Kkajustement des nouveaux employés
(Griffin et al., 2000 ; Gruman et al., 2006). Langaexité du processus de socialisation
appelle des cadres d’analyse qui intégrent touéss donnaissances existantes sur les
déterminants de I'apprentissage et lintégrations deouvelles recrues. Les modéles
interactionnistes, tel que celui testé dans lagmtésrecherche, semblent étre un chemin
promettant pour atteindre cet objectif.

Une autre voie pour les recherches future concéexloration des processus de
formation des jugements de justice durant la péribel socialisation. Autrement dit, il semble
intéressant de comprendre le processus cognitdsesources d’information sur lesquels se
basent les nouvelles recrues pour évaluer la gugficbale ou ses différentes dimensions des
membres de leur nouvelle organisation. La théoniendnagement de l'incertitude suggere
gue les individus forment et utilisent les peroapsi de justice surtout en situations
d’incertitude (Van den Bos et al., 1998). Par cqusét, la socialisation semble étre une
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période propice pour identifier les événementsngaiquent le plus les perceptions de justice
des employés et pour étudier les processus cagdéiformation de ces perceptions, ainsi que
leur stabilité dans le temps. La mobilisation dehudes de recherche innovantes telles que
celle du « journal personnel Biary Method$ pourrait se révéler tres utile dans cette quéte.
En effet, cette méthode permet 'examen des expérgequotidiennes vécues par les acteurs
dans leur contexte naturel et de capturer fidelénoms événements et les processus
psychologiques, cognitifs et émotionnels qui lesoatpagnent.
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