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Formation et socialisation organisationnelle

Nathalie Delobbe
Université de Genève

Charlotte de Boer
Université de Genève

Résumé
Définie comme le processus par lequel une personne apprend les valeurs, 

normes et comportements requis pour participer comme membre à part 
entière de l’organisation, la socialisation organisationnelle fait l’objet de 
recherches vives depuis plus de cinquante ans. Cette note en dresse une 
rétrospective historique, en distinguant quatre étapes  : les travaux ethno-
graphiques pionniers, une phase confirmatoire analysant les pratiques orga-
nisationnelles et contenus de la socialisation, le tournant interactionniste 
insistant sur les comportements proactifs individuels et les travaux récents 
mettant l’accent sur l’expression de soi plus que sur l’acculturation. Trois 
approches théoriques éclairant le processus de socialisation organisation-
nelle sont ensuite développées : la théorie sociale cognitive de l’apprentis-
sage, l’approche identitaire de la socialisation et la théorie de l’échange social 
et du contrat psychologique. Cette note se conclut sur les perspectives et 
interrogations ouvertes par cette longue tradition de recherche pour les 
approches théoriques et pratiques de la formation des adultes.

Mots-clés  : socialisation organisationnelle, acculturation, proactivité, 
individuation

Training and organizational socialization
Defined as the process by which a person learns the values, norms and behav-
iors needed to participate as a full member of the organization, organizational 
socialization has been the subject of spirited research for over fifty years. This 
note provides a historical retrospective, distinguishing four stages: pioneering 
ethnographic work, a confirmatory phase analyzing organizational practices 
and socialization content, the interactionist point of view emphasizing proac-
tive individual behavior, and recent work emphasizing self-expression rather 
than acculturation. Three theoretical approaches that focus on the process 
of organizational socialization are developed: the social cognitive theory 
of learning, the identity approach to socialization, and the theory of social 
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Note de synthèse – Formation et socialisation organisationnelle

exchange and the psychological contract. This note concludes with a discus-
sion of the perspectives and open questions by this long tradition of research 
for theoretical and practical approaches to adult training.

Keywords: organizational socialization, acculturation, proactivity, 
individuation

Introduction
À l’heure où les carrières se déstandardisent et où les liens d’appartenance 

à une organisation se délitent et se multiplient, l’entrée dans un nouvel envi-
ronnement de travail est un processus qui devient à la fois plus fréquent et 
plus complexe (Bauer et al., 2007 ; Delobbe et de Boer, 2022). Depuis tou-
jours, des pratiques multiples se sont développées pour embarquer et accom-
pagner les recrues entrant dans une organisation, allant des programmes 
longs et institutionnalisés de formation à des pratiques plus informelles de 
parrainage et d’accompagnement sur le tas. Plus récemment, accentué par 
la pandémie récente de Covid-19, des pratiques d’« onboarding »1  tout ou 
en partie à distance se sont imposées pour faciliter la socialisation des per-
sonnes nouvellement engagées dans des organisations hybrides et équipes 
virtuelles (de Boer, 2023 ; Saks et Gruman, 2021). Chargée d’enjeux majeurs 
pour les adultes concernés et pour leurs employeurs, l’entrée dans l’organisa-
tion est associée à des dynamiques complexes d’apprentissage et de transfor-
mation identitaire. Ce processus a cependant été peu étudié dans le champ 
de la formation des adultes, dont les travaux se sont davantage consacrés aux 
problématiques de formation et de socialisation professionnelles (p.ex. Duc 
et al., 2020 ; Francq et Maroy, 1996 ; Merhan et al., 2021). La vaste enquête 
par entretiens ainsi que le travail conséquent d’analyse et de conceptualisa-
tion menés par l’équipe de Dubar à la fin des années 1980 restent à cet égard 
une référence majeure (Dubar et al., 1991). Citons aussi un ouvrage de Lesne 
et Minvielle qui en 1990 invitait déjà à croiser « Formation et socialisation » 
(Delobbe, 1996).

Depuis près de 50 ans, le processus d’entrée dans l’organisation fait pour-
tant l’objet de recherches vives et abondantes dans le champ connexe de 
l’étude des comportements organisationnels. Ces recherches se rassemblent 
autour du concept de socialisation organisationnelle, initialement défini 

1.  Fréquemment utilisé dans les travaux sur la socialisation organisationnelle, le terme 
onboarding fait référence au « processus consistant à aider les nouvelles recrues à s’adapter 
rapidement et en douceur aux aspects sociaux et de performances de leur emploi » (Bauer, 
2010, p. 1).
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comme le processus par lequel les nouveaux venus passent du rôle d’in-
dividu étranger à l’organisation (outsider) à celui de membres participatifs 
et efficaces (Schein, 1968 ; Feldman, 1976) ou plus précisément comme le 
« processus par lequel une personne apprend les valeurs, normes et com-
portements requis pour lui permettre de participer comme membre à part 
entière de l’organisation » (Van Maanen et Schein, 1979). Si l’entrée dans une 
organisation est la transition la plus fréquemment étudiée dans les travaux 
sur la socialisation, ce processus s’active chaque fois qu’un membre change 
de rôle au sein d’une organisation, par exemple à l’occasion d’une mutation 
interne ou d’une promotion hiérarchique (Van Maanen et Schein, 1979). 
Quatre domaines en particulier ont été considérés comme objets de ces 
apprentissages  : la maîtrise de la tâche, la compréhension des attentes de 
rôle, l’intégration sociale et l’acculturation aux valeurs partagées et tacites 
(Chao, 2012). En écho aux mutations des modèles d’organisation du tra-
vail et des trajectoires de carrière, les préoccupations, cadres de référence 
et hypothèses des chercheurs et chercheuses œuvrant dans ce champ ont 
connu des évolutions paradigmatiques majeures (Delobbe et de Boer, 
2022). L’objectif de cette note de synthèse est de dresser un état des lieux 
des connaissances engrangées par ces travaux, en insistant sur les débats et 
enjeux qui les ont marqués.

Une première partie de cette note sera dédiée à une rétrospective his-
torique montrant les avancées conceptuelles et empiriques de ce champ de 
recherche, en distinguant quatre vagues de travaux : les travaux exploratoires 
et ethnographiques des pionniers, la consolidation des intuitions théoriques 
portant sur pratiques organisationnelles et contenus de la socialisation, le 
tournant interactionniste insistant sur le rôle des comportements proactifs 
individuels et, enfin, les travaux les plus récents mettant l’accent sur l’au-
thenticité et l’expression de soi comme enjeux de la socialisation. La deu-
xième partie de cette note examinera trois approches théoriques majeures 
qui ont inspiré les travaux empiriques et conceptualisations du processus de 
socialisation organisationnelle : la première s’appuyant sur la théorie sociale 
cognitive de l’apprentissage, la seconde adoptant une approche identitaire 
de la socialisation et la troisième basée sur la théorie de l’échange social et 
du contrat psychologique. La dernière partie de cette note de synthèse déve-
loppera plus amplement les perspectives et interrogations ouvertes par les 
travaux sur la socialisation organisationnelle pour les approches théoriques 
et pratiques de la formation des adultes.
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Note de synthèse – Formation et socialisation organisationnelle

1. Rétrospective sur 50 années de recherche 
sur la socialisation organisationnelle
L’engouement pour l’étude des processus de socialisation en contexte 

organisationnel est concomitant à la prise de conscience de l’importance 
des phénomènes culturels dans le management des organisations. À cet 
égard, Schein est cité parmi les auteurs pères des travaux sur la culture orga-
nisationnelle (Schein, 1986) mais l’on oublie souvent que c’est un de ses 
articles qui fut le premier à évoquer le concept de socialisation organisa-
tionnelle (Schein, 1968). Les best-sellers managériaux des années 1970-1980 
voyaient dans la culture organisationnelle le principe expliquant le succès 
des entreprises américaines le plus performantes (Peters et Waterman, 1982) 
ou encore la supériorité des entreprises japonaises sur les entreprises amé-
ricaines observées (Ouchi et Wilkins, 1985) et tentaient de comprendre 
comment les cultures organisationnelles sont façonnées par les contextes 
nationaux (Hofstede, 1980). À la même époque en France, les travaux de 
Sainsaulieu (1977) et d’Iribarne (1989) mettent eux aussi en évidence la sub-
tilité des dynamiques culturelles au sein des organisations. En toute logique, 
la question de comprendre comment la culture organisationnelle se perpétue 
malgré le renouvellement continu du personnel, et en particulier comment 
elle se transmet aux nouveaux engagés, est devenue dès cette époque une 
préoccupation scientifique et managériale de premier plan.

1.1. Les apports des travaux ethnographiques pionniers

Les premiers travaux exploratoires furent menés il y a une cinquantaine 
d’années à l’aide de méthodologies ethnographiques dans des contextes et 
sur des populations aussi variées que les recrues des forces de police, les 
étudiants intégrant de prestigieuses écoles de gestion ou les communautés 
de navigateurs et surfeurs de la côte ouest américaine (Schein, 1968 ; Van 
Maanen, 1976). À titre d’exemple, Van Maanen (1975) mena pendant 9 mois 
des observations participantes au sein de la police d’une grande ville amé-
ricaine pour comprendre comment « se fabriquait » un policier et comment 
les nouvelles recrues incorporaient progressivement la culture prévalente 
dans leur département. Ces travaux ont été décisifs pour conceptualiser 
les enjeux, étapes, tactiques d’intégration et dimensions clés des processus 
d’apprentissage et de construction de sens inhérents à l’entrée dans une 
organisation (Feldman, 1976 ; Van Maanen et Schein, 1979). Deux apports 
théoriques majeurs sont toujours mobilisés aujourd’hui : un modèle séquen-
tiel distinguant les enjeux au cœur de la socialisation selon les phases de 
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ce processus (Feldman, 1976, 1981) et le concept de people processing devices2  
considérant que c’est le degré d’institutionnalisation versus individualisation 
des tactiques de socialisation qui conduit à façonner les comportements 
acquis lors du processus de socialisation (Van Maanen, 1978 ; Van Maanen 
et Schein, 1979).

D’abord, le modèle séquentiel de Feldman (1976, 1981) suggère que les 
contenus et enjeux de la socialisation évoluent au fil du temps et propose de 
distinguer trois phases, largement reprises aujourd’hui par la majorité des 
auteurs : une phase de socialisation anticipatoire, une phase d’accommoda-
tion proprement dite et, enfin, une phase d’adaptation.

La phase de socialisation anticipatoire s’enclenche avant même l’entrée 
dans un nouvel environnement organisationnel, dès le projet de recherche 
d’emploi ou de réorientation de carrière. Le soin avec lequel la future recrue 
construit son projet professionnel, les représentations qu’elle développe à 
propos de l’organisation et de son emploi constituent une force motrice dans 
son processus de transition professionnelle (Takeuchi et al., 2021). Deux 
enjeux sont au cœur de cette phase et influencent l’investissement affectif 
après l’entrée en fonction  : le réalisme des anticipations et attentes, d’une 
part, et l’adéquation entre la personne et son futur environnement, tout 
particulièrement la congruence de valeurs, d’autre part (Chatman, 1991  ; 
Takeuchi et al., 2021). Ces anticipations jouent en effet un rôle de filtre à 
travers lequel la personne va donner sens à et évaluer son nouvel environne-
ment (Louis, 1980). Fruits de la trajectoire et des aspirations professionnelles 
propres à chacun, ces anticipations sont également façonnées par les multi-
ples signaux envoyés par l’employeur et par ses représentants, dans sa poli-
tique de communication externe et dans ses efforts pour attirer et recruter 
des candidats. Ces signaux, complétés par des canaux plus informels d’in-
formation, vont dès avant l’entrée permettre à la future recrue de s’orienter 
vers des organisations déjà en phase avec ses valeurs personnelles, réduisant 
ainsi l’effort d’adaptation ultérieur et facilitant le processus de socialisation 
(Chatman, 1991 ; Delobbe, 2011 ; Schneider et al., 1995). L’interfaçage entre 
les pratiques de recrutement-sélection et celles d’intégration des nouveaux 
entrants est donc déterminant et, à l’heure de l’employer branding, le risque 
existe de nourrir des attentes irréalistes ou d’afficher des valeurs bien éloi-
gnées de la réalité ultérieure (Delobbe, 2011). En effet, le suivi longitudinal 
de jeunes recrues a maintes fois démontré qu’un enthousiasme exacerbé à 

2.  Littéralement «  dispositifs de traitement/transformation/conditionnement des per-
sonnes ».
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Note de synthèse – Formation et socialisation organisationnelle

l’entrée accroît le risque ultérieur de désillusion et de départ prématuré ou, 
selon les termes utilisés par Boswell et al. (2009), qu’à la « lune de miel ini-
tiale » succède souvent une « gueule de bois » plus ou moins sévère.

Les premiers mois qui suivent l’entrée dans l’organisation constituent une 
phase d’accommodation, décrite comme une phase de surprise, d’étonne-
ment, parfois de choc de la réalité, et particulièrement intense en recherche 
de sens et apprentissages (Louis, 1980). À la suite de Feldman (1976, 1981), la 
majorité des auteurs s’accordent pour considérer que quatre défis essentiels 
sont à relever par le nouveau venu lors de cette étape : (1) acquérir une maî-
trise suffisante des tâches qui lui sont confiées ; (2) identifier et développer 
les comportements attendus dans le cadre de son nouveau rôle  ; (3) bâtir 
des relations de travail satisfaisantes et s’insérer dans un groupe social et 
(4) découvrir et s’approprier les buts, standards de performance et valeurs de 
travail partagés au sein de l’organisation. C’est autour de ces quatre enjeux 
distincts, parfois en tension et se développant selon des temporalités diffé-
rentes, que sont conceptualisés les domaines, contenus ou indicateurs dits 
proximaux de la socialisation organisationnelle. La maîtrise de la tâche, la 
compréhension des attentes propres au rôle, l’intégration sociale et, enfin, 
l’intériorisation des normes et valeurs organisationnelles restent considérées 
dans bon nombre d’études actuelles comme des variables intermédiaires 
clés influençant des indicateurs plus génériques et distaux d’ajustement à 
l’organisation (Bauer et al., 2007 ; Saks et al., 2007).

À cette phase de tumulte et d’efforts intenses succède la phase d’adap-
tation qui permet au nouvel entrant de retrouver plus de confort et un 
sentiment de contrôle qui se traduit par un accroissement de satisfaction, 
de motivation interne et d’implication à l’égard de l’organisation (Feldman, 
1979). En particulier, cette étape correspond à la résolution des conflits 
et ambiguïtés de rôles dans la sphère professionnelle et dans l’articulation 
entre sphères professionnelle et privée : la personne sait ce qui est attendu 
d’elle et se définit des priorités professionnelles compatibles avec ses enga-
gements extraprofessionnels. Cette adaptation se caractérise aussi par un 
sentiment de concordance entre les valeurs personnelles et les valeurs orga-
nisationnelles partagées3 , concordance qui est gage d’une motivation plus 
autonome au travail et d’un engagement durable dans l’organisation. Dans 
les travaux empiriques, cette bonne adaptation au contexte organisationnel 
est classiquement appréhendée au travers des indicateurs plus distaux de 

3.  En référence au concept de « Person-Organization Fit », en abrégé P-O Fit, utilisé dans 
la littérature anglo-saxonne en comportement organisationnel.
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socialisation que sont la satisfaction et le bien-être au travail, l’implication 
affective, l’intention de quitter l’organisation et le départ effectif, ainsi que 
la performance dans la tâche et hors tâche se traduisant par exemple par des 
comportements de citoyenneté organisationnelle.
Figure 1. Modèle séquentiel de la socialisation, inspiré de Feldman (1976)

Le second apport théorique de ces travaux pionniers est la conceptualisa-
tion des tactiques de socialisation (people processing devices) en six dimensions 
constitutives de deux pôles distinguant les tactiques institutionnalisées 
versus individualisées (Van Maanen et Schein, 1979). Plus que les contenus 
ou messages transmis aux nouveaux venus, c’est la façon dont sont structu-
rées leurs premières expériences professionnelles qui contribue à façonner 
durablement leurs attitudes et comportements au travail. En cohérence avec 
les principes de l’interactionnisme symbolique (Berger et Luckman, 1966), 
la socialisation émanerait des routines et schémas d’action et interactions 
que les nouveaux venus sont amenés à produire et reproduire au fil des 
jours, souvent inconsciemment et hors toute intention délibérée de la part 
des acteurs internes de l’organisation. Ces routines agiraient comme de pro-
fonds dispositifs de conditionnement des nouveaux entrants, les conduisant 
à intérioriser progressivement les schémas de pensée et d’action qui struc-
turent le fonctionnement de l’organisation.

Ainsi, sur base des contrastes observés entre les expériences auxquelles 
sont soumis les policiers entrant dans les services administratifs et ceux 
affectés aux patrouilles de rue, ou entre les jeunes s’initiant à la navigation 
à voile et ceux entrant dans des communautés de surfeurs, Van Maanen et 
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Note de synthèse – Formation et socialisation organisationnelle

Schein ont mis en évidence six dimensions caractérisant les parcours des 
nouveaux entrants. Les deux premières dimensions sont liées au contexte 
dans lequel les recrues sont intégrées et distinguent les stratégies (1) collec-
tives vs individuelles : les recrues sont ou non exposées en groupe à un même 
ensemble d’expériences  ; (2) formelles vs informelles  : dans les stratégies for-
melles, les recrues sont extraites de leur situation de travail pour effectuer 
un apprentissage prescrit et structuré. Les deux dimensions suivantes ont 
trait à la façon dont le contenu du programme d’intégration est structuré, 
soit de façon (3) séquentielle vs aléatoire : les étapes de la progression sont-elles 
prédéfinies et clairement identifiables ? (4) selon une durée fixe vs variable : 
chaque étape s’effectue-t-elle dans un temps imparti à l’avance ? Enfin, les 
deux dernières dimensions caractérisent le processus social en jeu et dis-
tinguent les tactiques : (5) modélisantes vs non modélisantes : les membres plus 
expérimentés constituent-ils des exemples dont les recrues peuvent s’ins-
pirer ? et (6) d’investissement vs de désinvestissement4  : reconnaissant et valorisant 
l’identité professionnelle et les valeurs acquises antérieurement ou cherchant 
à inculquer des nouvelles valeurs et modes de comportements.

Tel que représenté dans le tableau  1, ces six dimensions tendent à se 
regrouper pour constituer d’une part les tactiques institutionnalisées (col-
lectives, formelles, séquentielles, de durée fixe, modélisantes et désinvestis-
sant les attributs personnels) qui exercent une forte pression à la conformité 
mais sont aussi plus rassurantes pour les nouveaux venus, et d’autre part 
les tactiques individualisées (individuelles, informelles, aléatoires, de durées 
variables, sans modèle de rôle et laissant plus de place à l’individualité), plus 
anxiogènes mais aussi sources d’innovation dans la façon d’investir son rôle 
au sein de l’organisation.

Tableau 1. Classification des tactiques de socialisation, selon Van Maanen et Schein (1979)

Dimensions  Tactiques institutionnalisées Tactiques individualisées

Contexte - Collectives
- Formelles

- Individuelles
- Informelles

Contenu - Séquentielles
- De durée fixe

- Aléatoires
- De durée variable

Aspects sociaux - Avec modèle de rôle
- Désinvestissant l’individu

- Sans modèle de rôle
- Investissant dans l’individu

4.  Traduction des termes de « investiture vs desinvestiture » utilisés dans la typologie initiale.
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1.2. Consolidation des intuitions théoriques :  
facteurs organisationnels et contenus de la socialisation
Ces modélisations théoriques fondatrices vont alimenter une seconde 

vague de travaux de recherche qui, dans une logique hypothético-déductive, 
se sont attachés à valider et affiner les intuitions initiales en utilisant des 
dispositifs de recherche quantitatifs, fondés sur des enquêtes à large échelle. 
Dans une perspective très durkheimienne, les investigations se portent 
avant tout sur les moyens, dispositifs et ressources offertes par l’organisa-
tion pour « socialiser » et faciliter l’ajustement organisationnel des nouveaux 
entrants, mesuré par les indicateurs proximaux et distaux précités.

Les premiers travaux portent d’abord sur les programmes formels de 
formation, dont l’utilisation est très répandue pour orienter les nouveaux 
employés, et mettent en évidence leur efficacité très mitigée. Dans ces 
études, les nouveaux arrivants jugent systématiquement la formation peu 
utile et les corrélations entre l’accès à de telles formations et les indicateurs 
distaux de socialisation sont faibles (Delobbe et Vandenberghe, 2001 ; Louis 
et al., 1983 ; Saks, 1996). A contrario, la recherche met rapidement en évidence 
le rôle décisif des membres internes qui dans l’entourage du nouveau venu 
jouent le rôle d’agents de socialisation (Louis et al., 1983 ; Cooper-Thomas 
et Anderson, 2006  ; Saks et Gruman, 2012). Les nouveaux venus consi-
dèrent ainsi que les membres internes de l’organisation, à commencer par 
les pairs et supérieurs, sont une source d’information et de support plus utile 
que les programmes formels d’orientation. Ces collègues, supérieurs hiérar-
chiques, parrains et mentors, parfois aussi subordonnés et clients, facilitent 
l’intégration des recrues en leur fournissant de l’information, des feed-back, 
des modèles de rôle, du soutien social ainsi que l’accès à des réseaux et des 
ressources internes plus larges (Saks et Gruman, 2012). Le supérieur hiérar-
chique et les collègues sont souvent les agents avec lesquels le nouvel entrant 
noue les interactions informelles les plus denses et constituent à ce titre des 
agents clés de socialisation (Jokisaari, 2013). Ainsi, il s’avère que la qualité 
de l’échange social qui se noue entre un nouveau venu et son supérieur hié-
rarchique a un effet favorable sur l’initiation à la tâche et au groupe, la défi-
nition du rôle et les connaissances des standards et valeurs de l’organisation. 
Dans la même veine, les variations du support reçu du supérieur sur une 
période de 6 à 21 mois après l’entrée ont une incidence sur la clarté de rôle 
et la satisfaction des jeunes entrants mais aussi sur leur salaire ( Jokisaari et 
Nurmi, 2009). Plus largement, ceux qui développent une relation privilégiée 
avec leurs collègues, leur supérieur direct, un éventuel tuteur ou mentor 
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se disent systématiquement plus satisfaits, impliqués et désireux de rester 
dans l’organisation (Morrison, 2002 ; Ostroff et Kozlowski, 1993 ; Saks et 
Gruman, 2012). En bref, ces travaux tendent à montrer que les formations 
formelles n’exercent qu’une influence minime sur la socialisation organisa-
tionnelle, bien moindre que celle exercée par les sources informelles d’ap-
prentissage, conduisant à la conclusion un peu hâtive que le processus de 
socialisation prend place essentiellement en dehors des espaces formels de 
formation (Delobbe et Vandenberghe, 2001 ; Delobbe et al., 2016).

Pourtant, au même moment, de très nombreux travaux s’attellent à valider 
et à analyser les effets des tactiques de socialisation et tendent à montrer 
la supériorité des tactiques institutionnalisées. Des échelles sont dévelop-
pées et validées pour mesurer les 6 dimensions distinctives identifiées par 
Van Maanen et Schein (1979) et confirment globalement le bien-fondé de 
cette conceptualisation même si une controverse surgit rapidement autour 
de l’opérationnalisation et des effets de la dimension «  investissement-dé-
sinvestissement de la personne », controverse sur laquelle nous reviendrons 
ci-après (Ashforth et al., 1997, 2007 ; Jones, 1986). Ces travaux synthétisés 
dans deux méta-analyses (Bauer et al., 2007 ; Saks et al., 2007) montrent éga-
lement que les tactiques dites institutionnalisées de socialisation, à l’inverse 
de tactiques dites individualisées, facilitent l’adaptation dans l’organisation. 
Avec une convergence importante entre les études, les tactiques institution-
nalisées renforcent le sentiment de maîtrise de la tâche, l’intégration dans le 
groupe, la compréhension de son rôle, la performance au travail, la satisfac-
tion générale, la fidélité à l’entreprise, et réduisent les symptômes de stress 
et d’anxiété ainsi que l’ambiguïté et les conflits de rôle (p.ex. Ashforth et al., 
1997, 2007 ; Jones, 1986 ; Perrot et Roussel, 2009 ; Perrot et al., 2012). Ces 
effets bénéfiques semblent essentiellement liés à l’accroissement des oppor-
tunités d’interactions sociales et de recherches d’information auprès des 
collègues et supérieurs offertes par les stratégies institutionnalisées (Saks et 
Ashforth, 1997a). La méta-analyse de Saks et al. (2007) permet d’affiner ces 
résultats en montrant que ce sont surtout les dimensions sociales de ces tac-
tiques, à savoir les caractères modélisant et valorisant l’identité, qui auraient 
les effets les plus favorables, notamment sur la réduction des conflits et 
ambiguïtés de rôle, l’adéquation perçue avec l’organisation, ainsi que sur les 
indicateurs plus distaux de socialisation. Soulignons encore que plusieurs 
des études citées confirment que les tactiques institutionnalisées réduisent 
la latitude d’innovation laissée au nouvel entrant et génèrent davantage 
de comportements conformistes que les tactiques individualisées qui per-
mettent au contraire une affirmation plus libre de l’individualité ( Jones, 
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1986 ; Perrot et al. 2012). Entre le maintien de la cohésion sociale et l’incita-
tion à l’innovation dans l’organisation, l’équilibre est subtil.

Les recherches sur les facteurs organisationnels vecteurs de socialisation 
ont contribué également à valider la pertinence des quatre catégories d’indi-
cateurs proximaux issus du modèle de Feldman (1976, 1981), à savoir la maî-
trise de la tâche, la compréhension des attentes propres au rôle, l’intégration 
sociale et la construction de relations de travail satisfaisantes et, enfin, l’in-
tégration des standards, normes et valeurs organisationnelles. De nombreux 
travaux ont en effet montré que ces variables jouent un rôle médiateur entre, 
d’une part, les pratiques organisationnelles et, d’autre part, les indicateurs 
plus distaux d’ajustement organisationnel (Bauer et al., 2007 ; Kammeyer-
Mueller et Wanberg, 2003 ; Morrison, 1993 ; Saks et al., 2007).

Cherchant à affiner cette conceptualisation, les chercheurs vont s’at-
teler à développer les approches et mesures des contenus ou domaines de la 
socialisation (Bauer et Erdogan, 2012 ; Perrot, 2009). Chao et ses collègues 
(1994) ont ainsi fourni un impressionnant travail de mise au point psycho-
métrique en vue d’opérationnaliser en 34 items six domaines du processus 
de socialisation : (1) l’acquisition des compétences professionnelles requises 
pour être performant dans la tâche, (2) l’établissement de relations de tra-
vail satisfaisantes, (3) le décodage des relations et structures de pouvoir de 
l’organisation, (4) l’acquisition du langage technique et du jargon propre à 
l’entreprise, (5) l’apprentissage et l’acceptation des normes, buts et valeurs 
tacites et enfin (6) la connaissance de l’histoire, des traditions, mythes et 
coutumes de l’organisation. Un peu plus tard, Anakwe et Greenhaus (1999) 
proposent une échelle en 112  items mesurant six dimensions de la socia-
lisation  : (1) la maîtrise de la tâche, (2) le fonctionnement du groupe de 
travail, (3) la connaissance de la culture organisationnelle, (4) l’acceptation 
de la culture organisationnelle, (5) l’apprentissage personnel et l’évolution 
de l’identité professionnelle et (6) la compréhension de son rôle. Certains 
auteurs ont aussi développé des échelles mesurant certaines dimensions très 
spécifiques de la socialisation. Lacaze (2003) se centre par exemple sur le 
degré d’intégration des employés de service en contact direct avec la clientèle 
et mesure une dimension « maîtrise de la relation-client » propre à ce secteur 
d’activité. Campoy et ses collègues (2005) adaptent les échelles de Chao et al. 
(1994) pour évaluer la socialisation de membres d’organisations syndicales. 
D’autres encore (Black et al., 1991) adaptent les modèles pour y intégrer 
les dimensions spécifiques de la socialisation survenant lors d’une expatria-
tion, telles que l’adaptation à la nouvelle culture nationale et l’adaptation 
du conjoint et de la famille. Ce travail de développement psychométrique, 
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alliant élaboration théorique des dimensions de la socialisation et valida-
tion empirique des mesures mises au point, se poursuit encore aujourd’hui, 
avec le développement récent d’une échelle5  prenant soin de distinguer deux 
niveaux d’apprentissage des contenus de la socialisation : la compréhension 
et l’intégration (Cooper-Thomas et al., 2020).

1.3. Le tournant interactionniste :  
place à la proactivité de l’individu
Les travaux de cette seconde vague ont été assez vite complétés par une 

vision plus interactionniste selon laquelle facteurs organisationnels et fac-
teurs individuels interagissent pour rendre compte du processus de sociali-
sation (Nicholson, 1984). L’attention se porte alors sur les comportements 
et stratégies multiples que les recrues mettent proactivement en œuvre pour 
donner sens à leur environnement, s’y adapter, mais aussi le transformer et 
le reconstruire à leur façon (Cooper-Thomas et Burke, 2012 ; Pennaforte, 
2017 ; Saks et al. 2011). Le nouvel entrant n’est plus conçu comme le récep-
tacle passif des influences organisationnelles mais se voit attribuer un rôle 
actif dans le processus, déployant des stratégies diverses pour faire face à 
l’incertitude et apprendre les bases de son nouveau rôle (Cooper-Thomas et 
Burke, 2012). Moult travaux ont dès lors cherché à caractériser ces compor-
tements proactifs que la personne met en œuvre pour « se socialiser » et à en 
comprendre les antécédents et conséquences.

Définis de façon générale comme toute action d’anticipation, orientée 
vers le futur, que les employés entreprennent pour exercer un contrôle sur 
eux-mêmes et/ou sur leur environnement, les comportements proactifs mis 
en œuvre par les nouveaux venus ont fait l’objet de typologies spécifiques au 
champ de la socialisation organisationnelle (voir Delobbe et de Boer, 2022). 
La plus communément utilisée est celle de Ashford et Black (1996) qui dis-
tingue les comportements proactifs suivants : la recherche d’informations, la 
recherche de feed-back, le réseautage, la participation aux activités sociales, 
la construction de relations avec le chef, le recadrage positif des situations, 
et la négociation de changements dans le travail (Bauer et al., 2019 ; Cooper-
Thomas et al., 2014  ; Gruman et al., 2006  ; Ellis et al., 2017  ; Pennaforte 
et al., 2016  ; Pennaforte, 2017  ; Yu et Davis, 2016). Dans leur revue de la 
littérature à ce sujet, Cooper-Thomas et Burke (2012) distinguent trois caté-
gories de stratégies d’ajustement déployées par les nouveaux entrants : celles 
qui visent à se changer soi-même pour s’adapter à cet environnement (par 

5.  Appelée NUIS, pour Newcomer Understanding and Integration Scale.
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exemple en recherchant de l’information et des feed-back facilitant l’appren-
tissage), celles qui visent à changer l’environnement pour l’adapter à soi (par 
exemple en déléguant certaines de ses responsabilités ou en refaçonnant son 
rôle) et celles qui impliquent un développement conjoint du nouvel entrant 
et de l’organisation (par exemple, en investissant dans la construction de 
bonnes relations de travail avec ses collègues et avec son chef).

À des degrés variables selon les contextes et selon les indicateurs de 
socialisation considérés, ces comportements proactifs contribuent signifi-
cativement à améliorer l’ajustement entre le nouvel entrant et l’organisation, 
tels qu’en témoignent la revue des travaux réalisée par Cooper-Thomas et 
Burke (2012) ainsi que la toute récente méta-analyse de Zhao et ses collè-
gues (2023). Par exemple, les recrues qui recherchent plus activement des 
informations comprennent mieux les attentes liées à leur rôle, maîtrisent 
mieux leurs tâches et sont en définitive plus performantes (Ashford et 
Black, 1996  ; Bauer et al., 2007  ; Gruman et al., 2006  ; Ellis et al., 2017  ; 
Wanberg et Kammeyer-Mueller, 2000). Les études empiriques montrent 
également que ces comportements individuels sont généralement de meil-
leurs prédicteurs des indicateurs d’apprentissage et d’ajustement que les pra-
tiques organisationnelles (Ashforth et al., 2007 ; Chao, 2012). Ces dernières, 
en particulier les tactiques institutionnalisées de socialisation, agissent en 
fait de concert avec les stratégies individuelles pour expliquer la socialisa-
tion (Cooper-Thomas et Burke, 2012 ; Kim et al., 2005). Par exemple, il a 
été montré que les tactiques institutionnalisées, loin de cantonner le nouvel 
entrant dans un rôle passif, constituent au contraire un contexte favorable 
au déploiement des comportements proactifs (Gruman et al., 2006 ; Saks et 
Ashforth, 1997a). D’autres résultats mettent en évidence des effets d’interac-
tion entre comportements proactifs et tactiques de socialisation, tantôt par 
un effet de renforcement mutuel, tantôt par un effet de substitution (Kim 
et al., 2005). Au vu de l’importance des comportements proactifs dans la 
socialisation, quelques chercheurs ont voulu comprendre quels en étaient les 
antécédents, mettant surtout l’accent sur des caractéristiques individuelles 
des recrues telles que le désir de contrôle, l’extraversion ou le sentiment d’ef-
ficacité personnelle (Ashford et Black, 1996 ; Gruman et al., 2006 ; Wanberg 
et Kammeyer-Mueller, 2000). Pour les formateurs d’adultes, la question 
pertinente est toutefois celle de savoir si ces comportements peuvent être 
développés. À ce propos, une étude toute récente a testé les effets d’un 
« programme d’orientation à la proactivité » (POP) conçu pour développer 
en 8 heures la proactivité de jeunes entrant dans une université : les résultats 
s’avèrent convaincants et se traduisent par une meilleure intégration sociale, 
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moins d’anxiété et de meilleurs résultats académiques mesurés jusqu’à 
4 mois après l’intervention (Deng et Yao, 2022).

Dans ce tableau d’ensemble, la proactivité permet certes de rendre à la 
personne un rôle d’acteur dans le processus d’apprentissage et de construc-
tion identitaire inhérent à l’entrée dans une organisation. Mais la finalité pre-
mière de cette proactivité reste l’adaptation et l’attachement à l’organisation, 
dans le cadre d’une relation d’emploi conçue comme durable. Les nouvelles 
formes de carrière appellent à investiguer plus finement le rôle différencié 
des différents types de comportements proactifs, dans des contextes d’em-
ploi plus variés intégrant des travailleurs dans des statuts d’emploi et des 
schémas de carrière moins traditionnels (Delobbe et de Boer, 2022). Il s’agit 
aussi d’examiner plus attentivement l’influence de ces comportements dans 
la transformation des fonctionnements et rôles organisationnels ainsi que 
leur contribution à l’équilibre et au développement de la personne, appré-
hendés par exemple par sa qualité de vie au travail et hors travail, le renfor-
cement de son sentiment d’efficacité personnelle et de son employabilité. 
Quelques travaux progressent dans cette voie. Ainsi, Cooper-Thomas et al. 
(2014) ont examiné en quoi les divers registres de comportements proactifs 
de travailleurs intérimaires affectaient leur apprentissage, leur engagement 
dans le travail et leur bien-être. Citons aussi Pennaforte (2017) qui a montré 
que les comportements proactifs de socialisation avaient une influence déci-
sive sur l’implication envers le travail et envers l’équipe dans le cadre de 
contrats courts d’emplois étudiants.

1.4. Expression de soi et authenticité comme 
enjeux contemporains de la socialisation
Enfin, ces dix dernières années sont marquées par des travaux qui inter-

rogent la nature même du processus de socialisation tant ils mettent l’accent 
sur l’importance de l’expression authentique et de l’affirmation de soi, souli-
gnant les méfaits du conformisme et minimisant l’importance des apparte-
nances sociales dans la construction identitaire (Delobbe et de Boer, 2022 ; 
Dufour et al., 2020 ; Cable et al., 2013 ; Montani et al., 2019). Poursuivant 
le changement de paradigme esquissé ci-dessus, cette vague récente s’in-
téresse à la place laissée à l’individuation et à l’expression de soi lors de 
l’entrée dans l’organisation. L’accent avait jusqu’alors été mis sur la construc-
tion du sentiment d’appartenance et l’acculturation aux valeurs de l’orga-
nisation et, hormis dans quelques travaux envisageant l’innovation de rôle 
(Nicholson, 1984), peu d’attention avait été accordée à la possibilité pour le 
nouvel engagé d’affirmer son individualité distinctive et de faire valoir ses 
ressources personnelles.
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Dans un article précurseur, Schein (1968) considérait déjà que le 
surconformisme, c’est-à-dire l’acceptation sans questionnement de toutes 
les normes et valeurs organisationnelles, constituait un échec de la socialisa-
tion et préconisait un individualisme créatif permettant à la personne de se 
démarquer de certaines des normes ambiantes. Dans les travaux déjà cités 
sur les tactiques de socialisation, les résultats confus et déroutants accu-
mulés sur une des dimensions distinguant les tactiques avaient également 
semé le doute. En effet, dans la typologie initiale (Van Maanen et Schein, 
1979), les tactiques institutionnalisées se caractérisaient par un désinves-
tissement de la personnalité et des attributs du nouvel entrant, tel que cela 
se traduit dans certaines institutions qualifiées de «  totales  » qui forcent 
leurs nouvelles recrues, parfois même matériellement, à endosser les habits, 
habitudes et normes de comportement en vigueur. Or les premières vali-
dations empiriques du modèle ont curieusement constaté que les tactiques 
institutionnalisées, les plus bénéfiques en termes d’adaptation à l’organisa-
tion, étaient aussi celles qui investissaient dans la personnalité et soutenaient 
l’expression des caractéristiques individuelles ( Jones, 1986 ; Ashforth, 2001 ; 
Ashforth et al., 2007).

Ces questionnements autour de la tension entre investissement et désin-
vestissement de la personne, ou entre individuation et acculturation sont 
aujourd’hui accentués par la diversification croissante de la main-d’œuvre, 
la prise de conscience des effets d’exclusion sociale inhérents à l’homogénéi-
sation culturelle et la déstandardisation croissante des parcours de carrière 
(Delobbe et de Boer, 2022 ; Chen et Coopet-Thomas, 2023). Ils ont conduit 
les chercheurs à s’intéresser plus franchement aux conséquences néfastes 
d’une identification forte à l’organisation, tant pour la personne que pour 
l’organisation. Des travaux récents intègrent à présent la « vérification de 
soi » ou l’« expression authentique de soi » comme des enjeux centraux de 
l’entrée dans l’organisation et mettent clairement en garde contre les effets 
négatifs du conformisme de façade (Dufour et al., 2020 ; Cable et Kay, 2012 ; 
Cable et al., 2013 ; Montani et al., 2019). Ces travaux partent du principe que 
cette transition entraîne pour la personne une remise en cause quasi existen-
tielle, qui la confronte au sens et à la cohérence de sa trajectoire profession-
nelle, a fortiori lorsque sa carrière a été longue et chaotique. Pour retrouver et 
consolider le sens de qui elle est et préserver son identité, elle va autant que 
possible s’efforcer de vérifier et de promouvoir auprès d’autrui la conception 
qu’elle a d’elle-même, que cette conception soit positive ou négative (Cable 
et Kay, 2012). Dans certaines circonstances toutefois, les membres d’une 
organisation peuvent se sentir obligés de réprimer l’expression de valeurs 
divergentes et faire semblant d’adhérer aux valeurs de l’organisation. Ces 
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comportements inauthentiques, qualifiés de «  conformisme de façade  », 
sont liés à des niveaux plus élevés d’épuisement émotionnel et à des niveaux 
plus faibles d’engagement affectif (Hewlin et al., 2016). Ils peuvent être par-
ticulièrement fréquents lors de la phase d’entrée dans l’organisation, quand 
l’enjeu d’acceptation sociale est fort, a fortiori dans des conditions d’emploi 
précaires ou lorsque la congruence de valeurs de départ entre la personne et 
l’organisation est faible.

Plusieurs travaux empiriques soutiennent cette approche. Dans une 
recherche incluant au total 2673 nouveaux employés, Cable et Kay (2012) 
ont analysé comment les efforts de vérification du soi affectaient le pro-
cessus d’ajustement pendant la première année. Leurs résultats montrent 
que les personnes plus enclines à affirmer leur soi véritable sont en définitive 
plus satisfaites, plus performantes et manifestent plus de comportements 
de citoyenneté et d’engagement à l’égard de leur organisation, vraisembla-
blement aussi parce qu’elles sont recrutées dans des organisations qui leur 
correspondent davantage. Dans la même veine, une expérience menée dans 
un centre d’appels téléphoniques en Inde a montré qu’une formation initiale 
centrée sur l’expression de son identité individuelle, en comparaison à une 
formation centrée sur l’affirmation des valeurs et de l’identité organisation-
nelle, a davantage d’effets bénéfiques sur le taux objectif de rétention du 
personnel et sur la satisfaction des clients (Cable et al., 2013). Des résultats 
comparables ont été observés dans un centre de recherche : la valorisation 
de l’identité individuelle facilite l’expression authentique de soi et conduit à 
davantage de satisfaction, d’engagement organisationnel et de performance 
dans les tâches (Cable et al., 2013). De même, les superviseurs qui encou-
ragent l’expression authentique du nouvel arrivant contribuent à améliorer 
l’ajustement au travail et à réduire les symptômes de stress (Dufour et al., 
2020 ; Montani et al., 2018). À l’inverse, les tactiques de socialisation dites 
de désinvestissement peuvent, en cherchant à remodeler l’identité des nou-
veaux arrivants, favoriser le conformisme de façade, empêcher l’expression 
de la créativité et détériorer la performance, l’intégration sociale et la satis-
faction des nouveaux entrants (Montani et al., 2018). Affirmer sa différence 
et son individualité peut néanmoins être éprouvant et dépléter les ressources 
personnelles et relationnelles du nouveau venu au point de conduire à des 
affects négatifs et à une forme d’épuisement. Dans ces cas, s’engager dans 
des stratégies visant à changer les procédures de travail et le rôle à jouer 
semble réduire les risques de l’affirmation de soi pour le nouveau venu 
(Chen et Cooper-Thomas, 2023).

©
 L

'H
ar

m
at

ta
n 

| T
él

éc
ha

rg
é 

le
 1

4/
10

/2
02

3 
su

r 
w

w
w

.c
ai

rn
.in

fo
 v

ia
 U

ni
ve

rs
ité

 d
e 

G
en

èv
e 

(I
P

: 1
29

.1
94

.2
7.

46
)©

 L'H
arm

attan | T
éléchargé le 14/10/2023 sur w

w
w

.cairn.info via U
niversité de G

enève (IP
: 129.194.27.46)



27

Savoirs 63 – 2023

Bien en phase avec la valeur expressive que revêt le travail aujourd’hui 
et avec une psychologie positive prônant l’épanouissement personnel, cette 
ligne de travaux s’avère prometteuse mais gagnerait à poursuivre l’investiga-
tion des effets ambivalents et possiblement pervers d’une expression de soi 
exacerbée, tant pour l’individu que pour l’organisation.

2. Perspectives théoriques  
sur le processus de socialisation
Plusieurs cadres théoriques majeurs des sciences sociales ont contribué à 

bâtir les fondements des modélisations des processus en jeu dans la sociali-
sation organisationnelle. Dans le cadre de cette note de synthèse, nous nous 
attarderons sur trois d’entre eux : les théories de la construction de sens et 
de l’apprentissage, les approches identitaires et la théorie de l’échange social.

2.1. La socialisation comme processus d’apprentissages multiples
En écho à la multiplicité des enjeux présents, tant pour l’individu que pour 

l’organisation, dans le processus de socialisation, cette approche conçoit la 
socialisation comme un processus continu d’apprentissage multi-domaine. 
Ce processus a été qualifié de « multiplex » par Saks et Ashforth (1997b) car 
il entrelace des dynamiques d’apprentissages distinctes par leurs objets ou 
contenus, leurs rythmes, les sources et stratégies d’apprentissage mobilisées 
et leurs effets. Un dénominateur commun de ces travaux est de considérer 
que l’effort d’apprentissage déployé par les jeunes recrues a pour but de 
réduire l’incertitude inhérente à toute transition professionnelle et vise à 
rendre l’environnement plus prévisible, compréhensible et en fin de compte 
contrôlable (Cooper-Thomas et al., 2019 ; Louis, 1980). L’incertitude y est 
conçue comme un déficit informationnel qui entrave la possibilité de poser 
les comportements appropriés au contexte et d’atteindre un niveau suffisant 
de performance et d’équilibre personnel. Bien décrit par le modèle de Harris 
et al. (2020), l’apprentissage est avant tout un processus de construction de 
sens (sense-making), dans lequel le nouveau venu s’appuie sur les repères et 
interprétations fournis par les membres internes de l’organisation (sense-gi-
ving) et vérifie constamment la pertinence des schémas qu’il se construit 
(sense-testing).

La référence à la théorie sociale cognitive (Bandura, 1986) est omnipré-
sente dans ces travaux qui analysent la socialisation comme une dynamique 
d’apprentissage social dans laquelle le nouveau- venu, par expérimentation 
et observation, se procure l’information utile auprès des membres les plus 
significatifs de son entourage, principalement ses collègues et supérieurs 
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(Cooper-Thomas et Anderson, 2006 ; Ostroff et Kozlowski, 1993). L’intérêt 
s’est aussi porté sur les processus autorégulatoires que l’individu met en 
œuvre pour orienter, contrôler et modifier ses comportements, incluant 
des stratégies telles que l’auto-observation, la fixation d’objectifs person-
nels, l’autorécompense et l’autopunition, la répétition et l’entraînement aux 
comportements souhaités (Saks et Ashforth, 1996). L’autogestion compor-
tementale est supposée faciliter la socialisation par l’intervention de deux 
mécanismes, l’un informationnel, l’autre émotionnel. D’une part, elle aug-
menterait les capacités d’apprentissage et d’acquisition d’informations rela-
tives aux comportements et attitudes requis dans le nouvel environnement 
professionnel. D’autre part, elle contribuerait à améliorer la régulation émo-
tionnelle, ainsi que la gestion du stress et de l’anxiété (Saks et Ashforth, 
1996). Les stratégies de planification de carrière et d’élucidation des buts et 
aspirations personnelles prises en compte dans certains travaux (Depolo et 
al., 1994) s’inscrivent dans ce courant de recherche. Loin d’être exclusive-
ment reproducteur des pratiques et routines organisationnelles en place, ce 
processus d’apprentissage laisse donc place à une marge de reconstruction et 
d’innovation par le nouveau venu, surtout dans les contextes où les tactiques 
de socialisation sont faiblement institutionnalisées (Harris et al., 2020).

Considérant les enjeux clairement distincts (p.ex., initiation à la tâche 
et intégration dans le groupe), voire potentiellement contradictoires (p.ex., 
innovation de rôle et adhésion aux valeurs organisationnelles) de la sociali-
sation, ces travaux décortiquent les dynamiques d’apprentissage multiples, 
en distinguant les sources et stratégies de recherche d’information, les cibles 
d’apprentissage et in fine les résultats distaux de ces dynamiques tantôt en 
synergie, tantôt en tension (p.ex. Cooper-Thomas et al., 2014 ; Gardner et 
al., 2022 ; Kammeyer-Mueller et Wanberg, 2003 ; Perrot et al., 2012). Ainsi, 
cette approche a alimenté plusieurs études extrêmement fines des divers 
types de comportements de recherche d’information mis en œuvre par 
de jeunes recrues et de leurs contributions respectives dans le processus 
complexe de la socialisation organisationnelle (Morrison, 1993 ; Ostroff et 
Kozlowski, 1993 ; Pennaforte et al. 2016 ; Wanberg et Kammeyer-Mueller, 
2000). Il apparaît ainsi que certains domaines d’apprentissage sont facilités 
de façon prédominante par certains agents et sources de socialisation. Par 
exemple, il semble que les collègues fournissent essentiellement des infor-
mations utiles à la compréhension des normes organisationnelles et à l’in-
tégration relationnelle tandis que les supérieurs sont surtout utiles pour 
prodiguer de l’information technique, pour donner un feed-back sur le tra-
vail ainsi que pour initier aux jeux et équilibres politiques en vigueur dans 
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l’organisation (Morrison, 1993  ; Kammeyer-Mueller et Wanberg, 2003). 
Certaines études montrent que bénéficier d’un mentor aide à mieux plani-
fier sa trajectoire professionnelle, à se sentir plus impliqué dans sa carrière et 
mieux intégré socialement, globalement plus satisfait et mieux informé sur 
l’histoire de l’organisation, sur ses buts et valeurs, sur ses fonctionnements 
politiques, mais n’a toutefois aucune incidence sur la maîtrise de la tâche 
en soi, d’autres modes d’apprentissage jouant probablement dans ce cas-là 
(Chao, 1997 ; Ostroff et Kozlowski, 1993). Une des études les plus abouties à 
ce sujet (Saks et al., 2011) examine les liens entre différents types de compor-
tements proactifs, les résultats directs de ces comportements et la panoplie 
classique des indicateurs proximaux et distaux de socialisation et montre, 
par exemple, que la clarté de rôle dépend surtout de l’obtention de feed-
back tandis que l’intégration sociale est prédite d’abord par les opportunités 
de socialisation générale. Dernier exemple, Gardner et al. (2022) ont mis 
en évidence que la formation contribue surtout à développer les aptitudes 
fonctionnelles nécessaires à la maîtrise de la tâche tandis que le support des 
collègues aide à l’intégration sociale.

Ces travaux conduisent dans l’ensemble à mieux cibler les pratiques et res-
sources organisationnelles spécifiques à chacun des contenus ou domaines 
de socialisation et dès lors à identifier plus spécifiquement quels sont les 
comportements proactifs, au premier plan desquels les comportements de 
recherche d’information et de feed-back, à encourager pour se socialiser 
dans ces domaines. Même si les résultats des travaux actuellement dispo-
nibles peinent à converger vers un modèle « multiplex » stabilisé et générali-
sable, cette approche est utile pour épauler tant les employeurs que les nou-
veaux entrants dans une réflexion plus fine quant aux ressources à mettre 
en place et comportements à encourager dans un programme d’onboarding 
organisationnel.

2.2. La socialisation comme construction identitaire
Dès 1986, Fisher complète le premier modèle initial de Feldman (1976, 

1981) en insistant sur les changements personnels relatifs à l’identité et à 
l’image de soi qui surviennent au cours de la socialisation organisationnelle. 
Mais à cette époque, dans le champ de la socialisation organisationnelle, 
rares sont les travaux empiriques qui s’attachent à étudier les dynamiques 
identitaires, probablement parce que les méthodologies quantitatives mises 
en œuvre alors se prêtent mal à ces investigations. À titre d’exception, citons 
Fournier (1997) qui, en s’appuyant sur la théorie des construits personnels 
de Kelly, a étudié les changements dans la construction de soi qui s’opéraient 

©
 L

'H
ar

m
at

ta
n 

| T
él

éc
ha

rg
é 

le
 1

4/
10

/2
02

3 
su

r 
w

w
w

.c
ai

rn
.in

fo
 v

ia
 U

ni
ve

rs
ité

 d
e 

G
en

èv
e 

(I
P

: 1
29

.1
94

.2
7.

46
)©

 L'H
arm

attan | T
éléchargé le 14/10/2023 sur w

w
w

.cairn.info via U
niversité de G

enève (IP
: 129.194.27.46)



30

Note de synthèse – Formation et socialisation organisationnelle

lors de la transition du monde universitaire vers le monde professionnel. 
Dans le même esprit, Ashforth et Saks (1995) ont examiné en quoi les carac-
téristiques du rôle attendu des nouvelles recrues, en termes de nouveauté et 
de latitude de décision, interagissaient avec leurs orientations motivation-
nelles pour influencer l’ampleur des changements personnels consécutifs à 
une transition de rôle.

Dans un contexte d’instabilité croissante des trajectoires profession-
nelles, il devient prioritaire de mieux appréhender les transformations 
identitaires inhérentes à la socialisation organisationnelle (Delobbe et de 
Boer, 2022 ; Kaddouri, 2019). Les riches élaborations théoriques dévelop-
pées par Ashforth et ses collègues (Ashforth, 2001 ; Ashforth et Schinoff, 
2016 ; Bednar et al., 2020) constituent un terreau fécond pour les travaux 
empiriques, encore rares mais de plus en plus robustes, qui examinent les 
mécanismes par lesquels les appartenances groupales et interactions sociales 
symboliques façonnent progressivement l’identité des nouveaux entrants 
(Sluss et al., 2012 ; Zhu et al., 2017). L’entrée dans l’organisation y est conçue 
comme l’apprentissage d’un rôle social dans le jeu collectif de l’organisation. 
Pendant cette période intense de transition identitaire, les interactions sym-
boliques dans lesquelles est engagé le nouveau venu et la perception que les 
autres ont de lui vont peu à peu façonner son concept de soi, son identité. 
Au fil du temps et surtout si l’organisation est perçue comme prestigieuse 
et dotée d’attributs uniques et distinctifs, le nouvel entrant va développer 
son sentiment d’appartenance et se définir comme membre de cette orga-
nisation (Zhu et al., 2017). Le concept d’identification organisationnelle est 
défini comme le processus par lequel l’identité d’un individu devient psycho-
logiquement entrelacée avec l’identité organisationnelle, de façon à réduire 
son incertitude et à rehausser sa propre image (Zhu et al., 2017). Pour pré-
server une image positive de soi, la personne cherche assez naturellement 
à agir en faveur de l’organisation à laquelle elle s’identifie et à gagner ainsi 
satisfaction et fierté des succès de cette organisation. La méta-analyse de 
Riketta (2005) confirme que l’identification organisationnelle est corrélée 
à une vaste gamme de comportements et d’attitudes indicateurs d’ajuste-
ment organisationnel, tels que l’implication dans le travail, la satisfaction, la 
performance in-role et extra-role, l’absentéisme et l’intention de quitter. Deux 
axes se dessinent dans les perspectives de recherche sur la socialisation 
organisationnelle comme processus de construction identitaire.

Un premier axe, renforcé par la vague de travaux la plus récente mettant 
l’accent sur l’expression authentique de soi, incite à considérer la construc-
tion identitaire comme un travail d’équilibration entre identité personnelle et 
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identité sociale, entre individuation et acculturation (Ashforth, 2001 ; Chao, 
2012). Dans la foulée de la théorie de l’identité sociale (Tajfel et Turner, 
1986), il s’agit de considérer l’entrée dans l’organisation comme un pro-
cessus de négociation identitaire dont l’enjeu est tout à la fois de permettre 
la vérification d’un soi distinctif et l’identification associée à l’appartenance 
à l’organisation. Cette négociation identitaire fait directement écho au 
concept de double transaction élaboré par Dubar (1991) pour appréhender 
la construction des identités professionnelles : une transaction biographique 
par laquelle l’individu construit et reconstruit son identité « pour soi » en 
référence à ses identifications antérieures et à ses projections d’avenir de 
façon à maintenir un sens de soi stable et distinctif au fil des événements 
et ruptures de sa trajectoire  ; et une transaction sociale par laquelle il se 
définit dans son rapport aux autres et recherche la reconnaissance sociale 
d’une identité « pour autrui » (Delobbe, 1996). Cette distinction est aussi à 
rapprocher des notions de « projet de soi pour autrui » et de « projet de soi 
pour soi » développées par Kaddouri (2019).

Selon le modèle Attraction-Sélection-Attrition (ASA) de Schneider 
(1995), les processus de recherche et de sélection réciproques entre employés 
et organisations ont pour effet d’assurer une certaine cohérence à l’en-
trée entre les identités et profils des personnes engagées et les rôles et les 
valeurs préconisés par l’organisation, en référence au concept déjà évoqué 
de congruence personne-organisation (Person-Organization fit). La préserva-
tion des valeurs organisationnelles est d’abord attribuable à un phénomène 
d’attirance (Attraction) réciproque des candidats et des entreprises fondées 
sur la congruence de leurs valeurs. Cette adéquation, telle que perçue par 
le candidat, constituerait un des meilleurs prédicteurs d’attrait pour une 
organisation. Les processus implicites en jeu lors de la phase de sélection 
(Sélection), typiquement les jugements sociaux survenant lors des entre-
tiens, contribuent eux aussi à recruter des candidats déjà en adéquation avec 
les valeurs de l’organisation. Enfin, selon ce modèle, les individus qui ne 
sont pas en adéquation culturelle avec l’organisation finissent par quitter 
volontairement (Attrition) celle-ci. Le modèle a été ensuite enrichi en y inté-
grant la socialisation qui contribue elle aussi à une acculturation progres-
sive des nouveaux entrants aux valeurs de l’organisation. Dans ce modèle 
Attraction-Sélection-Socialisation-Attrition (AS2A), l’adéquation de valeurs 
entre la personne et l’organisation est donc à la fois un antécédent et un 
résultat du processus de socialisation. De nombreux travaux ont démontré 
à quel point cette adéquation était essentielle au développement d’attitudes 
et de comportements propices au fonctionnement de l’organisation et au 
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bien-être individuel (voir aussi Delobbe, 2011). Toutefois, lorsque les per-
sonnes entrantes sont trop en décalage avec les valeurs de l’organisation ou 
lorsque le niveau de conformisme attendu est très élevé, les organisations 
peuvent développer des pratiques et rituels visant à casser en tout ou en 
partie l’identité des nouveaux entrants, par des processus de déconstruction 
(sense-breaking) et reconstruction (sense-making) de sens (Ashforth, 2001). En 
procédant de la sorte, elles facilitent la dé- et dis-identification avec les rôles 
passés et l’endossement du rôle attendu mais peuvent aussi accroître les ten-
sions entre identité « pour soi » et identité « pour autrui » et le mal-être en 
découlant (Ashforth, 2001 ; Ashforth et Schinoff, 2016).

Un second axe de recherche appelle à prendre davantage en compte les 
multiples identités sociales qui façonnent la personne en contexte organi-
sationnel. Les cibles d’identification ne se limitent pas à l’organisation mais 
sont nombreuses  : la profession ou le métier auquel l’individu s’est socia-
lisé dès sa formation initiale, son supérieur hiérarchique et ses collègues 
dont nous avons déjà souligné l’importance, mais aussi les bénéficiaires de 
ses services, tels les patients pour le personnel soignant, les élèves pour les 
enseignants, les clients pour les commerciaux. La carrière en tant que telle 
peut également constituer un ancrage identitaire fort, à même de conférer 
continuité et cohérence à la trajectoire professionnelle en dépit des change-
ments d’emploi, surtout lorsqu’elle est perçue comme réussie (Egold et van 
Dick, 2015). Enfin, les rôles extraprofessionnels, tels les rôles familiaux, 
sont eux aussi constitutifs de l’identité sociale d’une personne et interfèrent 
avec les rôles professionnels (Greenhaus et Callalan, 2020). Les multiples 
cibles d’identification en contexte organisationnel  peuvent dans certains 
cas se combiner harmonieusement et se renforcer mutuellement. Ainsi, une 
étude menée sur deux échantillons de nouvelles recrues, l’un entrant dans 
une entreprise de télémarketing et l’autre intégrant l’armée américaine, a 
montré que l’identification relationnelle au supérieur hiérarchique était un 
des vecteurs conduisant à construire l’identification organisationnelle, du 
moins lorsque ce supérieur était considéré comme prototypique de l’orga-
nisation (Sluss et al., 2012). Citons aussi la thèse de Esplan (2020) qui a 
suivi 423 jeunes diplômés entrant en emploi en examinant leur positionne-
ment par rapport à quatre cibles d’identification (le supérieur hiérarchique, 
l’équipe de travail, la profession et l’organisation) et a montré que ces quatre 
cibles d’identification se combinent pour jouer un rôle médiateur dans la 
relation entre les tactiques et agents organisationnels de socialisation, d’une 
part, et les indicateurs de socialisation que sont la maîtrise de la tâche, l’inté-
gration sociale et l’adhésion aux valeurs de l’organisation, d’autre part.
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Dans bien des cas, des ambiguïtés, des tensions identitaires, voire des 
conflits intra- et inter-rôles peuvent survenir et avoir des effets particuliè-
rement délétères, se manifestant par une détérioration de la performance 
et un accroissement des risques d’épuisement et de l’intention de quitter 
(Kaddouri, 2019  ; Wenger et al., 2022). Surmonter ces tiraillements iden-
titaires et réussir à gérer les multiples attentes de rôle est un défi majeur à 
relever par les nouvelles recrues lors de la phase d’accommodation dans un 
nouvel emploi (Feldman, 1976). Beaucoup reste à comprendre quant à la 
façon dont les nouveaux entrants composent avec ces identités multiples, 
mouvantes, voire éclatées qui tissent aujourd’hui la vie dans les organisa-
tions. Ce courant de recherche est aussi porteur de nouvelles approches 
méthodologiques, par l’importance qu’il donne aux approches narratives 
(Ashforth et Schinoff, 2016 ; Bednar et al., 2020). En faisant « raconter l’his-
toire », que ce soit à l’échelle de l’individu ou à celle de l’organisation, l’ap-
proche narrative permet d’expliciter la représentation que les individus ont 
de leur identité et de celle de leur organisation.

2.3. La socialisation comme construction 
d’une relation d’échange social
La théorie de l’échange social a été largement utilisée pour comprendre 

la construction de la relation d’emploi et, à ce titre, constitue un troisième 
cadre de référence central dans le champ de la socialisation organisation-
nelle (Delobbe et de Boer, 2022 ; Kim et Moon, 2021 ; Lapointe et al., 2013 ; 
Lapointe et Vandenberghe, 2021). Cette théorie envisage la relation d’em-
ploi comme une relation d’échange réciproque dans laquelle employeurs 
et employés échangent des éléments tangibles (p.ex., un temps de travail 
contre un salaire) mais surtout des composantes socio-émotionnelles telles 
que de la considération, du support, de l’engagement affectif et de la loyauté. 
Selon cette théorie, en vertu d’une norme sociale de réciprocité qui régit 
les dynamiques de dons et contre-dons, toute forme d’investissement et de 
reconnaissance manifestée par l’employeur à l’égard de l’employé a pour effet 
d’accroître le sentiment d’obligation de l’employé à l’égard de son employeur. 
Cette relation se construit donc autour d’un contrat psychologique, c’est-
à-dire un ensemble de croyances individuelles concernant les obligations 
constitutives de la relation d’échange entre un individu et son organisation 
(Delobbe, 2012 ; Dulac, 2005). Traditionnellement, deux types de contrats 
psychologiques sont distingués : d’une part, le contrat transactionnel, typique 
d’une relation d’échange strictement économique, composée d’obligations 
étroites et explicites, de court terme et centrées sur les facettes extrinsèques 
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du travail et, d’autre part, le contrat relationnel, typique de l’échange social 
constitué de composantes intangibles et non monétisables, largement impli-
cites, centrées sur les facettes intrinsèques du travail et dont la balance 
tend vers un équilibre dans la durée (Delobbe, 2012). Selon la théorie de 
l’échange social, l’engagement de l’employé et sa propension à poser des 
comportements profitables à son organisation peuvent être lus comme une 
façon de rendre les traitements favorables prodigués par l’organisation à son 
égard, autrement dit de réagir au support organisationnel perçu.

La période d’entrée dans l’organisation constitue un moment critique 
dans la construction d’une relation d’échange social. La question de la for-
mation du contrat psychologique, en particulier, a retenu l’attention de plu-
sieurs auteurs qui ont proposé des modélisations relativement sophistiquées 
des processus en jeu, articulant les expériences, informations et pratiques 
préalables et ultérieures à l’embauche (Dulac, 2005). Dès la phase de sociali-
sation anticipatoire, sur base de leurs expériences antérieures et des signaux 
émis par l’organisation, les nouveaux entrants se forgent un contrat psy-
chologique anticipatoire qui va évoluer en fonction des expériences vécues 
après l’entrée dans l’organisation et de la façon dont elles vont être interpré-
tées (Dulac, 2005 ; Delobbe et al., 2016). Dans la foulée du phénomène de 
désillusion qui suit l’entrée organisationnelle, ce contrat psychologique anti-
cipatoire serait particulièrement susceptible d’être perçu comme étant trahi 
par l’entreprise (Lapointe et al., 2013 ; Lapointe et Vandenberghe, 2021).

Plusieurs études longitudinales ont également examiné l’évolution des 
composantes du contrat psychologique après l’entrée dans l’organisation, 
sous l’effet des obligations honorées et incitants prodigués, ou non, par 
l’employeur (De Vos et al., 2003 ; De Vos et Freese, 2011 ; Delobbe et al., 
2016 ; Payne et al., 2008). En suivant 333 recrues à quatre moments de leur 
première année d’emploi, De Vos et ses collègues (2003) ont observé que 
les obligations ressenties à l’égard et de la part de l’employeur évoluent en 
conséquence des rétributions reçues et des contributions fournies par la 
recrue. Notamment, les obligations perçues d’une partie s’adaptent de façon 
dynamique aux contributions délivrées par l’autre partie, en vertu de la 
norme sociale de réciprocité. D’autres chercheurs ont montré que la balance 
entre les obligations perçues de l’employeur et celles de l’employé influence 
deux comportements facilitant la socialisation, à savoir l’engagement dans 
des activités de formation et le temps passé avec un mentor (Payne et al., 
2008). Dans une étude menée au sein de la Défense belge, nous avons pour 
notre part montré que les recrues qui, dès l’entrée, avaient un sens plus 
élevé de leurs obligations personnelles tiraient davantage profit de la phase 
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d’instruction militaire, construisaient des relations d’échange social plus 
riches avec leurs instructeurs et camarades de pelotons et percevaient la for-
mation reçue comme étant plus utile, ce qui contribuait encore à renforcer 
leur engagement à l’égard de l’institution (Delobbe et al., 2016). D’autres 
travaux encore ont investigué les facteurs organisationnels et individuels 
qui expliquaient les perceptions de rupture et violation du contrat psycho-
logique après l’entrée dans un nouvel emploi, ainsi que leurs répercussions 
dommageables sur l’engagement et la loyauté du nouvel entrant (Kim et 
Moon, 2021 ; Lapointe et Vandenberghe, 2021).

Le rôle de la formation, pourtant jugée peu utile par les premiers travaux 
sur le processus de socialisation, a lui aussi été réexaminé sous le prisme de la 
théorie de l’échange social (Delobbe, 2022). Les programmes de formation 
sont en effet susceptibles de contribuer au développement du contrat psy-
chologique via deux processus (De Vos et al., 2003 ; De Vos et Freese, 2011 ; 
Delobbe et al., 2016). D’une part, en encourageant les recrues à être plus 
proactives et en facilitant l’accès à l’information, ils leur permettent de se 
forger une représentation plus réaliste des composantes tacites de l’échange 
et des termes du contrat psychologique, et à éviter dès lors les déceptions et 
désillusions si fréquentes pendant la première année d’emploi. Il a ainsi été 
démontré que ces programmes réduisent très significativement le risque de 
brèches et violations du contrat psychologique. D’autre part, par l’investis-
sement en temps et moyens qu’ils représentent, ces programmes constituent 
un signe tangible de la considération que l’organisation porte à ses recrues. 
Surtout s’ils se caractérisent par une symbolique importante (accueil par la 
haute direction, logos et signes d’appartenance, lieux et orateurs prestigieux, 
rituels de passage…), ils nourrissent chez les nouveaux entrants le senti-
ment d’être privilégiés et, en conséquence, celui d’être redevables d’avoir 
été traités avec tant d’égards. Ils les conduisent à rendre les faveurs reçues 
en s’investissant davantage dans l’organisation, ce qui se traduit concrète-
ment par un accroissement tangible des obligations ressenties à l’égard de 
l’employeur et, in fine, de l’engagement affectif et de la loyauté à l’égard de 
l’organisation (Delobbe et al., 2016 ; Tannenbaum et al., 1991).

Ces résultats encouragent à poursuivre l’étude complexe mais pertinente 
de la façon dont pendant les premiers mois d’emploi se développent le contrat 
psychologique et, plus largement, l’échange social qui sous-tend la relation 
d’emploi. En particulier, le rôle de la formation dans cette contractualisation 
psychologique n’a encore été que très rarement investigué (Delobbe, 2022). 
Il est aussi à noter que dans ces travaux, c’est toujours le contrat psycholo-
gique relationnel qui prévaut comme cadre de référence d’une intégration 
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réussie et durable dans l’organisation, et cela même lorsque l’étude porte 
sur des travailleurs temporaires (Manuti et al., 2016). Alors que ces emplois 
atypiques sont souvent ceux qui représentent le plus de mouvements d’en-
trée et de sortie de personnel dans les rapports sociaux des entreprises, ce 
sont aussi ceux qui sont les moins étudiés lorsqu’il s’agit de comprendre les 
enjeux et facteurs déterminants de l’entrée dans l’organisation.

3. Discussion et perspectives
Pour conclure cette note de synthèse, nous souhaiterions souligner 

quelques perspectives et interrogations ouvertes par cette abondante littéra-
ture sur la socialisation organisationnelle et qui nous paraissent susceptibles 
de nourrir et renouveler les approches théoriques et pratiques de la forma-
tion des adultes.

D’abord, les travaux sur la socialisation nous incitent à considérer sous un 
angle plus large les processus, contenus, facteurs et résultats de l’apprentis-
sage en formation des adultes (voir aussi Delobbe, 1996). L’intériorisation de 
valeurs, d’attitudes, de comportements est au cœur de la socialisation et ren-
voie essentiellement à des formes d’apprentissage implicites et inconscientes, 
à ces apprentissages dits « informels » qui surviennent sans que la personne 
n’en ait eu l’intention ou n’en ai même conscience (Carré, 2020). La modé-
lisation des tactiques de socialisation et le concept de people processing devices 
nous enseignent que ces apprentissages sont avant tout le fruit de la façon 
dont se structurent les expériences et interactions des apprenants, et non 
celui des contenus et informations explicitement transmis et échangés. Dans 
ce processus, les interactions symboliques qui se nouent avec les agents de 
socialisation, à commencer par les pairs et supérieurs hiérarchiques, et les 
comportements proactifs de recherche d’information et de construction de 
sens déployés par les recrues elles-mêmes jouent un rôle décisif, bien plus 
important que celui des dispositifs de formation. En ce sens, la socialisation 
s’apparente à l’apprentissage tacite de Dewey selon qui les choses sont l’ex-
périence qu’on en fait. C’est en faisant l’expérience (experiencing) et en expé-
rimentant activement (experimenting), dans un aller-retour entre l’action et 
l’éprouvé, que la personne se forge des schémas de pensée et d’action adaptés 
à l’environnement social auquel elle se socialise. Tels des savoirs incorporés 
ou « connaissances-en-acte » (Schön, 1986), ces schémas, gestes, identifica-
tions et jugements intuitifs se développent en situation de travail et sans y 
réfléchir. Particulièrement difficiles à expliciter et formaliser, ils demeurent 
largement étrangers à toute activité consciente et réflexive. Les processus 
mis en évidence par les travaux sur la socialisation organisationnelle sont 
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de ce point de vue fort éloignés des approches qui conçoivent que l’explici-
tation et la réflexivité sur les savoirs cachés dans l’agir sont indispensables 
à l’apprentissage, approches aujourd’hui très populaires en formation des 
adultes. Par contre, les théories de la socialisation font écho aux travaux qui 
en formation des adultes promeuvent l’agentivité de l’apprenant, l’appren-
tissage autorégulé et une ingénierie de contextes offrant des ressources et 
opportunités d’apprentissage (Carré, 2020 ; Cosnefroy, 2010).

Dans la même veine, les théories de la socialisation organisationnelle 
incitent résolument les formateurs d’adultes à se décentrer des compétences et 
savoirs mobilisés dans l’exercice de l’activité pour prendre en compte d’autres 
contenus et objets d’apprentissage nécessaires au fonctionnement des organi-
sations et des collectifs de travail. Ainsi, la modélisation des résultats proxi-
maux de la socialisation conduit à considérer aussi la clarification des attentes 
de rôle, l’intégration sociale, et l’équilibration entre acculturation et indivi-
duation comme enjeux à part entière de la formation dans les organisations. 
De même, en considérant comme résultats distaux de la socialisation des 
variables telles que l’engagement affectif et l’intention de rester dans l’organi-
sation, ces travaux incitent à élargir considérablement la panoplie des effets 
pris en compte pour évaluer l’impact de la formation. Comme nous l’avons 
développé par ailleurs (Delobbe, 2022), investir dans le développement des 
compétences ne peut suffire à améliorer les performances individuelles et 
collectives. Ce capital humain ne sera en effet mis au service de l’organisation 
que si ceux qui le détiennent, en l‘occurrence les collaborateurs eux-mêmes, 
en ont la volonté. Les travaux sur la socialisation complètent utilement les 
approches de la formation en contexte de travail parce qu’ils nous éclairent 
précisément sur les processus et facteurs qui contribuent à construire cette 
volonté de collaborer et de s’engager durablement dans l’organisation. Pour 
conduire à un retour sur investissement, l’impact d’une formation pourrait 
donc se mesurer non seulement en termes de compétences acquises et trans-
férées sur le poste de travail mais aussi à l’aune des indicateurs proximaux et 
distaux de socialisation organisationnelle.

À plusieurs reprises, nous avons pointé que les sessions formelles de for-
mation semblaient relativement inefficaces et vaines lorsqu’il s’agissait de 
faciliter des processus de socialisation, alors même que la formation reste 
pourtant un dispositif largement utilisé dans les organisations pour intégrer 
les nouveaux entrants. Cette conclusion déconcertante pour la communauté 
des formateurs d’adultes et ingénieurs de formation doit toutefois être rela-
tivisée. Quelques études montrent en effet que l’effet socialisant de la for-
mation n’est pas lié à son accessibilité, sa durée ou autres caractéristiques 
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d’ingénierie, mais bien à l’appréciation subjective que les participants en 
ont, appréciation fortement façonnée par leurs attentes et besoins initiaux 
(Saks, 1996 ; Tannenbaum et al., 1991). Par exemple, dans une étude menée 
sur des nouveaux entrants dans le secteur bancaire, nous avons montré que 
c’est principalement l’évaluation subjective et non l’intensité objective de la 
formation qui explique ses effets sur les indicateurs de socialisation tels que 
la satisfaction au travail, l’engagement organisationnel et l’intention de rester 
dans l’organisation (Delobbe et Vandenberghe, 2001). Dans une autre étude 
conduite sur des recrues militaires, nous avons observé que la phase initiale 
de formation intensive est perçue comme plus utile par les recrues qui ont 
dès l’entrée un sens plus élevé de leurs obligations personnelles. Cette per-
ception d’utilité est associée au développement de meilleures relations avec 
les instructeurs et compagnons de peloton, ce qui à terme facilite l’adap-
tation au travail (Delobbe et al., 2016). Ces résultats laissent supposer que 
c’est avant tout la valeur symbolique de la formation qui importe en matière 
de socialisation organisationnelle  : la reconnaissance et le soutien qu’elle 
manifeste à l’égard des nouveaux entrants constitueraient des facteurs sus-
ceptibles de renforcer une dynamique d’échange social, tel que nous l’avons 
développé ci-avant (voir aussi Delobbe, 2022). Les travaux empiriques 
étayant cette proposition sont toutefois encore peu nombreux.

Une des limites des travaux sur la socialisation organisationnelle est 
d’avoir pour public cible privilégié les salariés nouvellement recrutés dans 
les organisations, bien souvent même les jeunes fraîchement diplômés 
des universités auxquelles sont affiliées les équipes de recherche. D’autres 
contextes de recherche et de pratiques particulièrement intéressants pour 
les sciences de l’éducation et la formation des adultes peuvent toutefois être 
envisagés et commencent d’ailleurs à faire l’objet d’investigation. Ainsi, ce 
cadre théorique s’est avéré éclairant pour comprendre la dynamique de la 
socialisation de jeunes adultes entrant dans les institutions d’enseignement 
supérieur, ainsi que les ressources personnelles et contextuelles facilitant 
leur adaptation au contexte académique (de Boer et al., 2022 ; Deng et Yao, 
2022 ; Farnese et al. 2022). Des chercheurs ont également mobilisé ces théo-
ries pour analyser les dynamiques de socialisation d’apprentis en formation 
professionnelle duale en Suisse (Nägele et Neuenschwander, 2016 ; Wenger 
et al., 2022) ou d’étudiants en stage dans des entreprises formatrices dans le 
cadre de cursus d’enseignement en alternance en France (Pennaforte et al., 
2016, 2017). Ces travaux pourraient aussi éclairer les processus d’apprentis-
sage et de transformation identitaire auxquels sont confrontées bien d’autres 
populations, par exemple les adultes en transition ou réorientation de car-
rière ou les salariés faisant face à des changements organisationnels.
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Enfin, les travaux sur la socialisation invitent à interroger les pratiques 
d’orientation et de formation des nouveaux entrants au regard des enjeux 
plus larges des stratégies de gestion du personnel. L’histoire de ce champ de 
recherche est marquée par une évolution d’une vision très centrée sur l’ac-
culturation et l’identification organisationnelle à une approche accentuant 
l’expression de soi et l’affirmation de l’identité distinctive de chacun. Le 
recours à des méthodologies plus centrées sur l’individu et moins sur l’orga-
nisation, telles que l’enquête par questionnaire ou l’entretien narratif, n’est 
sans doute pas étranger à cette évolution. Cette promotion de l’autonomie 
et de l’agentivité du sujet est encore accentuée par les approches contempo-
raines de la motivation et de l’apprentissage d’adultes en formation, en par-
ticulier les théories de l’autodétermination (Deci et Ryan, 2012) et de l’ap-
prentissage autorégulé (Cosnefroy, 2010). Les chercheurs de ces domaines 
se retrouvent ainsi autour de la priorité affichée d’une centration sur l‘appre-
nant conduisant à prôner, et parfois à accompagner, l’autodirection des nou-
velles recrues. La primauté donnée à l’individu dénote une transformation 
plus profonde des pratiques de gestion du personnel, des relations d’emploi 
et des conceptions de la carrière. Pour résumer, cette évolution traduit le 
passage d’un modèle basé sur le développement interne du capital humain 
et la gestion des carrières par l’organisation vers un modèle basé sur l’ac-
quisition sur le marché du travail d’un capital humain prêt à l’emploi et 
l’émergence de carrières nomades (voir Delobbe et de Boer, 2022). Dans 
cette transformation, la tendance est forte de faire primer l’individuation sur 
l’acculturation et de miser sur la sélection plus que sur la socialisation pour 
assurer l’adéquation minimale entre les valeurs et aspirations de la personne, 
d’une part, et la politique et la culture de l’organisation, d’autre part.

La socialisation reste pourtant le processus par lequel se constitue et se per-
pétue une communauté sociale autant que celui qui préside à la construction 
des identités personnelles. Nous rejoignons les préoccupations de Bourgeois 
(2018) lorsqu’il s’interroge sur l’hégémonie de ce modèle d’émancipation et 
d’autodirection individuelle et pose la question du rapport entre autonomie et 
acculturation. Selon lui, concevoir l’apprenant comme totalement souverain 
et maître de ses pensées et conduites occulte les surdéterminations struc-
turelles, sociales, économiques et culturelles qui pèsent sur les individus, 
anéantissant ainsi l’idée même du sujet. Par les orientations qu’ils donnent 
à leurs travaux empiriques, les chercheurs contribuent à véhiculer certaines 
priorités et à construire une vision particulière de l’apprenant adulte, de la 
formation en contexte organisationnel et de la gestion du personnel dans 
laquelle elle prend place. Dans le champ de la socialisation organisationnelle, 
le temps est sans doute revenu de mettre à nouveau en lumière la dimension 
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et les enjeux collectifs du processus, ce qui suppose à notre sens de renouer 
aussi avec les méthodologies ethnographiques des pionniers.
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