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INTRODUCTION

« Dans une société cohérente et vivace, il y a de tous a chacun et de chacun a tous un
continuel échange d’idées, de sentiments et comme une mutuelle assistance morale, qui fait
que l'individu au lieu d’étre réduit a ses seules forces, participe a [’énergie collective et vient
y réconforter la sienne quand elle est a bout. »

Emile Durkheim, Le suicide, 1897

La socialisation renvoie au processus qui forge et consolide les groupes humains, au rapport
entre I’individu et les solidarités sociales (Durkheim, 1893). En ce début de XXI™e sigcle, elle
constitue un enjeu politique et sociétal particulierement fort car les transformations
économiques, politiques et environnementales en cours contribuent a un phénoméne
d’éclatement des sociétés qui accroit I’enjeu et complexifie le traitement de la socialisation
(Bauman, 2005). Dans ce contexte, il est plus que jamais important de comprendre comment
faire société. Comment construire un tissu de liens durables au fondement de solidarités ?
Comment amener tous les nouveaux membres a devenir des acteurs responsables et

contributeurs de leurs sociétés ?

La notion de socialisation est conventionnellement définie comme « I’ensemble des processus
par lesquels l'individu est construit par la sociéeté globale et locale dans laquelle il vit,
processus au cours duquel il acquiert des facons de faire, de penser et d’étre qui sont situées
socialement » (Darmon, 2006, p. 6) ou plus simplement comme « le processus par lequel les
individus se préparent a participer a la société dans laquelle ils vivent » (Cogswell, 1968, p.
418). Le concept de socialisation est un concept ceeur de la sociologie, objet central des travaux
de ses péres fondateurs comme Durkheim et Simmel (Deroche-Gurcel, 2013; Steiner, 2005).
Son histoire longue est jalonnée par les contributions d’éminents représentants de la discipline
(e.g. Bourdieu, Boudon, Passeron, Berger, Luckman, Mead, Merton, Hugues). Les théories de
la socialisation sont caractérisées par une tension, s’efforcant d’expliquer comment les
individus sont a la fois des acteurs capables d’assurer I’intégration d’une société a travers leur
intériorisation normative et culturelle, et des acteurs capables de produire une action autonome.
Cette tension a conduit les recherches a se structurer autour de deux grands ensembles

theoriques (Dubet & Martuccelli, 1996). Le premier développe une vision interactionniste qui



appréhende la socialisation comme un processus dynamique de construction d’une société en
train de se faire et qui passe par les actions réciproques quotidiennes de ses membres. Cette
approche permet de comprendre la fonction centrale des interactions avec divers agents
socialisants (pairs, parents, enseignants etc.) (e.g.Berger & Luckmann, 1991; Goffman, 1967;
Georg Simmel, 1957; Werdahl, 2005). Le second ensemble théorique développe une vision
structuraliste qui considére que la société préceéde 1’individu et le transforme par le jeu de ses
institutions qui harmonisent les comportements et modérent les passions (e.g.Abboud & Kim,
2005; Bourdieu, 1982; Durkheim, 1893). La sociologie a ainsi forgé un corpus de connaissances
trés important qui permet d’appréhender la nature, les mécanismes, les acteurs et les

conséquences de ce phénomene clé de la vie sociale.

Nous avons placé la socialisation au centre de notre programme de recherche depuis la
réalisation de notre these de doctorat en 2009. Nous considérons en effet comme plusieurs
auteurs avant nous, que le concept de socialisation reléve du registre de la sociologie mais que
les sciences de gestion peuvent et doivent s’interroger sur cette notion qui est non seulement au
cceur de la société mais aussi de la vie des organisations (Schein, 1963; Van Maanen, 1973).
Nous nous emparons de la socialisation pour en faire un objet de recherche en sciences de
gestion, en nous positionnant dans une filiation de la posture sociologique interactionniste
(comme nous ’expliquerons p.20). Etudier la socialisation en sciences de gestion signifie
raccrocher ce concept au registre de 1’action rationnalisée et 1’appliquer a un groupe social
particulier : I’organisation. Notre programme de recherche contribue a ce titre a nourrir les
connaissances sur la socialisation dans les organisations, leurs dynamiques et résultats. La
compréhension du phénomeéne dans ce cadre gestionnaire, contribue a enrichir les angles de son
analyse et a dégager des connaissances complémentaires pour appréhender et maitriser les
enjeux plus généraux de socialisation. Etudier la socialisation en sciences de gestion permet
notamment de comprendre le réle de I’organisation en tant qu’institution active dans la
production et la transformation des identités et de la société (Delacour, Fouilloux, & Liarte,
2011). Elle permet de saisir les mécanismes qui conduisent a produire des identités et des
sociétés ou se refletent la rationalité du capitalisme (Adorno, 1991; Marcuse, 1964; Weber,
1971).

Pour distinguer leur démarche scientifique, les chercheurs en sciences de gestion se sont
appropriés le concept de socialisation en le désignant singulierement sous les termes de

« socialisation organisationnelle » (Schein, 1963 p.40), généralement définie comme « le
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processus par lequel un individu acquiert les connaissances et les compeétences nécessaires
pour assumer un role organisationnel » (Van Maanen & Schein, 1979, p. 211). L’étude de la
socialisation organisationnelle renvoie a des enjeux théoriques importants en sciences de
gestion puisqu’il s’agit d’étudier un processus qui permet a 1’entreprise de se refonder, de se
transformer ou au contraire de se maintenir sur certaines de ses frontiéres (culturelles,
réglementaires, identitaire ou institutionnelles) (Battilana, 2018; Bauer, Morrison, Callister, &
Ferris, 1998; Daudigeos & Valiorgue, 2018; Van Maanen, 1976). La socialisation
organisationnelle constitue ainsi un enjeu critique pour la stabilité et la performance des
organisations (Ellis, Bauer, & Erdogan, 2015) et renvoie a un domaine de recherche important
au croisement du management et des théories des organisations (Wanberg, 2012). Ce domaine
de recherche est largement investi depuis la fin des années 1960 et se développe a un rythme
de publication soutenu jusqu’a aujourd’hui. Malgré cet engouement et 1’importance des
connaissances élaborées au cours des soixante dernieres années, elles présentent trois lacunes

importantes qui constituent les fondements de notre programme de recherche.

1. Développer et contextualiser les connaissances des activités de socialisation des

organisations et de leurs membres

Une premiere limite de la littérature concerne le manque de connaissances des actions des
organisations et de leurs membres au cours de la socialisation des nouveaux entrants (Ashford
& Nurmohamed, 2012). Les connaissances existantes renvoient essentiellement a une typologie
de tactiques de socialisation développée dans le travail séminal de VVan Maanen et Schein
(1979). Cette typologie congue a partir de travaux ethnographiques menés dans la police et
I’armée est unanimement reprise dans la littérature jusqu’a aujourd’hui (Choi, 2018; Alan Saks
& Gruman, 2012). Les recherches adoptent ainsi une vision universaliste des activités de
socialisation qui néglige la contingence possible des actions et réactions des organisations et de
leurs membres (Wanberg & Choi, 2012). En conséquence il est particulierement difficile de
savoir si les activités s’adaptent a des contextes organisationnels ou culturels différents, a des
enjeux de socialisation spécifiques, et le cas échéant, de comprendre comment elles s’y
adaptent. La recherche laisse notamment dans I’ombre la question des pratiques de socialisation

dans des contextes comme ceux des PME ou des start-up (Ashford & Nurmohamed, 2012).

Pour répondre a cette premiére lacune, nous avons choisi de développer une étude

contextualisée des activités de socialisation organisationnelle. Nous avons plus
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particuliérement choisi d’étudier le contexte des PME pour deux raisons principales. D’abord
les PME constituent, a I’exception de quelques travaux de Keith Rollag et ses collegues (Rollag
& Cardon, 2003; Rollag, Parise, & Cross, 2005), un champ non investi par la littérature sur la
socialisation organisationnelle bien que les enjeux associés soient particulierement forts
(Kickul, 2001; Mayson & Barrett, 2006; Pajo, Coetzer, & Guenole, 2010). La petite taille des
PME confére, en effet, un poids relativement plus important & chaque nouvel entrant et un
impact proportionnellement plus fort sur les équilibres managériaux et organisationnels (Torres
& Julien, 2005). Le développement des connaissances sur la socialisation des PME revét ainsi
un enjeu significatif et constitue un axe essentiel de notre projet de connaissances. Mais notre
choix des PME s’explique aussi par la trés grande hétérogénéité de ce champ qui exige
d’appréhender les phénomeénes étudiés a travers des approches contextualisées (Edwards &
Ram, 2006; Edwards, Ram, Gupta, & Tsai, 2006; Goss, 1991; Marlow, 2006; Ram, Edwards,
Gilman, & Arrowsmith, 2001). Nous avons ainsi pu capitaliser sur de nombreux travaux ayant
développés des approches et des connaissances contextualisées du management dans les PME,
pour développer une approche contextualisée de la socialisation organisationnelle.

2. Développer les connaissances processuelles sur la socialisation

organisationnelle

Malgré des efforts pour intégrer la dimension temporelle dans la compréhension de la
socialisation organisationnelle (Klein & Heuser, 2008; VVancouver, Tamanini, & Yoder, 2010a),
les connaissances sur ses aspects processuels restent limitées (Ashforth, Harrison, & Sluss,
2014; Jokisaari & Nurmi, 2012). Les recherches étudient le processus essentiellement a travers
des méthodologies quantitatives et longitudinales qui ne permettent pas de comprendre la
continuité, la réciprocité et I’enchainement des actions et des activités de socialisation, ainsi
que les mécanismes qui sous-tendent ces enchainements (Wanberg et Choi, 2012). Plusieurs
auteurs ont récemment dénoncé le fait que le processus de socialisation organisationnelle
s’apparente a une véritable « boite noire » (Ashforth, 2012; B. Ashforth et al., 2014; VVancouver
& Warren, 2012). On ne sait pas comment les activités de socialisation émergent, interagissent
et meénent a I’apprentissage et au maintien des roles organisationnels (Alan Saks & Gruman,
2012; Wanberg & Choi, 2012). Notre programme de recherche vise a répondre directement a
cette deuxieme lacune. Cet objectif nous a conduit a mobiliser des méthodologies et des cadres
théoriques adaptés a I’appréhension des aspects processuels qui singularisent notre travail parmi

les études de la socialisation organisationnelle. Cette démarche nous a notamment conduit a
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opérer un tournant pratique dans 1’étude de la socialisation organisationnelle (Feldman &
Orlikowski, 2011; Nicolini, 2012; Simpson, 2009).

3. Développer les connaissances sur les enjeux organisationnels et politiques de la

socialisation organisationnelle

La littérature sur la socialisation organisationnelle se focalise sur les résultats individuels du
processus. Il s’agit de comprendre le niveau d’adaptation des connaissances et des
performances au travail du nouvel entrant (e.g. Bauer & Green, 1998; Kammeyer-Mueller &
Wanberg, 2003; Saks, Uggerslev, & Fassina, 2007). Le processus est ainsi appréhende
essentiellement a travers des enjeux individuels, délaissant les enjeux collectifs (Bauer &
Erdogan, 2012; Grant & Bush, 1996; Klein & Heuser, 2008). On reléeve néanmoins quelques
travaux qui proposent une conceptualisation des résultats de socialisation incluant des éléments
organisationnels comme le maintien de la culture organisationnelle (Ashforth & Mael, 1989;
Grant & Bush, 1996; Klein & Heuser, 2008; Schein, 1968; Van Maanen, 1976) ou le
changement organisationnel (Hansen & Levine, 2009; Kane, Argote, & Levine, 2005). Mais la
prise en compte de ces résultats collectifs reste rare, éparse et aucune recherche empirique ne
leur est spécifiquement dédiée, de sorte que nous ne savons pas vraiment comment la
socialisation des nouveaux entrants y contribue (Bauer & Erdogan, 2012). Nous contribuons a
répondre a cette lacune en mobilisant des cadres théoriques extérieurs a cette littérature.
D’abord, les travaux sur I’orientation entrepreneuriale des organisations (e.g. Covin & Slevin,
1989; Hayton & Kelley, 2006; Schmelter, Mauer, Borsch, & Brettel, 2010) qui identifient que
la socialisation des nouveaux entrants joue un role essentiel dans le maintien de
I’entreprencuriat organisationnel (Hayton, 2005; Sathe, 1989). Ensuite, des travaux récents sur
le travail institutionnel qui identifient la socialisation des nouveaux entrants comme un
processus impactant fortement le maintien d’institutions (Dacin, Munir, & Tracey, 2010;
Heaphy, 2013; Zilber, 2002, 2009). Enfin, les travaux sur les organisations hybrides (Battilana,
2018; Battilana & Dorado, 2010; Besharov & Smith, 2014) et tout particuliérement sur les Scop
(Cathcart, 2013; Errasti, Bretos, & Etxezarreta, 2016; Heras-Saizarbitoria, 2014; Jaumier,
Pasquier, & de Lautour, 2018; Stohl & Cheney, 2001) qui s’interrogent sur le réle de la
socialisation organisationnelle dans la maintenance de logiques contradictoires. La mobilisation
de ces différents cadres théoriques nous permet de renouveler et d’enrichir la réflexion sur les
résultats et les enjeux du processus de socialisation organisationnelle. Cela nous permet au final

de développer une vision organisationnelle et politique du phénomene.
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Lacune 1 : contexte PME

Socialisation
organisationnelle

Lacune 2 : processus Lacune 3 : enjeux collectifs

Figure 1. La socialisation organisationnelle au cceur du triptyque contexte PME,
processus, enjeux collectifs

Les fondements de notre programme de recherche s’inscrivent dans une contribution au
dépassement des trois limites qui viennent d’étre pointées et schématisées ci-dessus. Ces limites
sont étroitement liées aux choix épistémologiques et méthodologiques homogénes empruntés
par la trés grande majorité des travaux de cette littérature (Ashforth et al., 2014) (nous
développerons cette idée p.22).

Pour parvenir a ce déepassement, nous adoptons dans notre programme de recherche une posture
constructiviste pragmatique qui mobilisent des approches qualitatives inductives. Ce
positionnement épistémologique et méthodologique nous permet de plonger au cceur des
processus de socialisation, de leurs activités y compris les plus informelles, et de ce qu’elles
accomplissent. Il permet également de les étudier dans leur contexte et d’appréhender les
interactions du contexte sur leurs dynamiques. Mais les limites évoquées des études de la
socialisation organisationnelle ne s’expliquent pas uniquement par des choix méthodologiques,
elles renvoient aussi & une relative fermeture sur elle-méme de cette littérature qui peine a puiser
parmi les cadres théoriques et les concepts développés dans d’autres champs de recherche
(Ashford & Nurmohamed, 2012; Wanberg & Choi, 2012). Notre programme de recherche
fournit a ce niveau un véritable appel d’air car il mobilise plusieurs cadres théoriques extérieurs
qui permettent de comprendre et d’appréhender la socialisation organisationnelle sous des

angles nouveaux.

Nous avons organisé ce document de synthése de la maniere suivante. Le chapitre 1 présente la
posture epistémologique qui sous-tend notre programme de recherche. Nous clarifions les

fondements épistémologiques de ce programme et nous précisons en quoi 1’étude de la
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socialisation en sciences de gestion se différencie de la sociologic et ce qu’elle apporte aux
connaissances du phénomeéne. Nous précisons également les contours du constructivisme
pragmatique qui nourrit notre démarche scientifique. Ce chapitre nous donne aussi 1’occasion
de preéciser la filiation de notre positionnement au regard des études de la socialisation en

sociologie et en sciences de gestion.

Le chapitre 2 développe une analyse contextualisée des activités de socialisation
organisationnelle. Ce développement est pour nous 1’occasion d’enrichir les connaissances des
activités de socialisation dans un champ peu travaillé par la littérature, celui des PME. Dans ce
chapitre nous mobilisons le cadre théorique des configurations de PME (d’Amboise &
Muldowney, 1988; Perren & Ram, 2004; Raymond & St-Pierre, 2011; Russell Merz & Sauber,
1995) et montrons qu’a différentes configurations correspondent différentes pratiques de
socialisation des nouveaux entrants. Ce chapitre contribue a mieux appréhender la socialisation

organisationnelle dans son contexte.

Le chapitre 3 s’intéresse aux aspects processuels et contribue a ouvrir la « boite noire » de la
socialisation organisationnelle. Deux cadrages théoriques différents sont mobilisés
successivement dans cet objectif. D’abord une approche processuelle (Cohen & Sproull, 1991;
Langley, 1999; Van de Ven & Poole, 1995, 2005), celle d’Andrew Pettigrew qualifiée de
« contextualiste » (Pettigrew, 1985a, 1987, 2012; Pettigrew, Woodman, & Cameron, 2001).
Ensuite, les théories du travail institutionnel qui s’intéressent aux activités quotidiennes de
socialisation et a leurs interactions. Ce chapitre nous donne I’occasion de montrer
I’idiosyncrasie et le caractere itératif des processus de socialisation qui tranchent avec les
anciennes tentatives de leur modeélisation sous forme de séquences d’éveénements standards (e.g.
(Feldman, 1976, 1981). Il permet également de comprendre que 1I’enchainement des activités
de socialisation est encastré dans de multiples dimensions du contexte et de modéliser les
dynamiques motrices de ces activités. Enfin, ce chapitre est pour nous 1’occasion d’initier une
approche pratique de la socialisation organisationnelle et d’ouvrir ainsi la littérature vers des

perspectives de recherche nouvelles.

Le chapitre 4 développe la compréhension des enjeux collectifs de la socialisation
organisationnelle en trois temps. Premierement, nous revenons sur notre cadrage par le travail
institutionnel qui nous permet d’identifier la maintenance et la création de réles comme des
enjeux organisationnels des processus de socialisation. Deuxiemement, nous poursuivons
I’enrichissement des connaissances des enjeux organisationnels de socialisation en mobilisant

la littérature dediée a I’entrepreneuriat organisationnel. Cette littérature nous permet de mettre
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en lumiére le role clé de la socialisation des nouveaux entrants dans le maintien de 1’orientation
entrepreneuriale des organisations. Nous mettons en évidence des pratiques de socialisation qui
soutiennent I’entreprencuriat organisationnel. Troisiemement, nous contribuons a enrichir les
connaissances d’autres enjeux collectifs de la socialisation organisationnelle en mobilisant la
littérature sur les organisations hybrides (Battilana, 2018) et plus particulierement les
coopératives de salariés (Errasti et al., 2016; Jaumier et al., 2018). Nous montrons comment la
socialisation organisationnelle contribue a soutenir la cohabitation de logiques financiéres et

sociales contradictoires, essentielle au fonctionnement de ces organisations.

La partie conclusive présente les principales pistes de recherche que nous souhaitons

développer dans la suite de notre parcours académique.
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Chapitre 1. EIéments de positionnement épistémologique et méthodologique

Les sciences de gestion sont parmi les plus jeunes sciences humaines et sociales. Elles souffrent
depuis toujours de scepticisme et de controverse, ce qui les a conduits & devoir trouver une
meilleure définition de la nature de leurs objets et de leur identité scientifique. Cela a également
incité a préciser de maniére plus systématique les conditions de production de connaissances
valables et le rapport qu’entretiennent les connaissances produites avec les pratiques
manageriales (Avenier & Gavard-Perret, 2012; Hatchuel, 2000, 2005; Martinet, 2000). Cet
effort d’explicitation des fondements épistémologiques a aussi amené a spécifier les différences
des sciences de gestion par rapport aux autres sciences sociales (Hatchuel, 2001). Dans la
mesure ou notre travail de recherche est centré sur la socialisation, un concept scientifique
fondateur de la sociologie, ce besoin de clarification apparait indispensable. Dans ce chapitre
visant a preciser les fondements épistémologiques de nos travaux de recherche, nous
commencgons par expliquer en quoi 1’étude de la socialisation en sciences de gestion se
différencie de la sociologie et ce qu’elle apporte aux connaissances du phénomene. Nous
indiquons ensuite la perspective constructiviste pragmatique avec laquelle nous étudions ce
phénomeéne, perspective garantissant la production d’une connaissance valable et originale.
Nous nous attachons plus particulierement a répondre a trois grandes questions paradigmatiques
de I’épistémologie, sur la nature des connaissances que nous produisons dans le cadre de nos
recherches, sur notre relation aux connaissances, et sur notre méthode pour assurer leur validité
(Avenier, 2011; Le Moigne, 1995). Enfin, nous indiquons en quoi nos choix épistémologiques
et méthodologiques nous ont conduits a développer un programme de recherche distinctif dans

le domaine de la socialisation organisationnelle.

1. Le projet de connaissances des sciences de gestion et son apport a I’étude de la

socialisation

Les sciences de gestion travaillent depuis plusieurs décennies a fonder une assise scientifique,
permettant de distinguer leur projet scientifique par rapport a celui des autres sciences sociales
(e.g. Hatchuel, 2000, 2005; Martinet, 2000). Dans ce mouvement, elles quittent
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progressivement 1’image de sciences au carrefour pluridisciplinaire ou comme champ
d’application des sciences sociales plus anciennes, et apparaissent désormais comme un champ
scientifique fondamental dont le développement peut bénéficier a I’ensemble des sciences

humaines.

Les travaux d’Armand Hatchuel (Hatchuel, 1997, 1999, 2000, 2001; Hatchuel & Weil, 1992)
rappellent I’originalité de la création des sciences de gestion comparativement aux autres
sciences sociales. Si ces derniéres ont été construites autour de traditions académiques reposant
sur des peres fondateurs qui établissent le socle des bases théoriques, les sciences de gestion
proviennent d’autres origines puisque ses péres fondateurs (Frederick Taylor et Henri Fayol)
étaient directeurs d’entreprise et ingénieur. Ainsi, contrairement aux autres sciences sociales
qui ont su rapidement spécifier leurs objets scientifiques en distinguant la classe d’action
collective qu’elles étudient (les faits sociaux pour la sociologie et le marché ou 1’échange pour
I’économie), les sciences de gestion ne se sont pas développées a partir d’un projet théorique
de référence mais a partir d’un projet d’éducation fondé sur les besoins sans cesse renouvelés
des entreprises. En conséquence, 1’objet scientifique des sciences de gestion a donné lieu a des
controverses et clarifications successives (Hatchuel, 2001). Les sciences de gestion se sont
d’abord construites autour de 1’étude d’une forme spécifique d’action collective - I’entreprise -
dans un contexte historique ou I’action organisationnelle devenait plus difficile a comprendre
et ne permettait plus d’agir par réflexe ou par tradition. Mais, comme 1’explique Armand
Hatchuel (2000), I’entreprise a pour particularité d’étre une forme d’action collective éphémere
qui connait une évolution permanente de ses frontieres (physiques, légales, humaines,
commerciales). Ainsi, contrairement a des groupes sociaux comme la famille ou le groupe
ethnique, elle reléve de phénomeénes plus « artefactuels » (Hatchuel, 2000) dans le sens ou ce
sont les pratiques de gestion qui constituent la nature des entreprises. Les entreprises doivent
par exemple dés leur formation, définir elles-mémes de maniere rationnelle leur mission ou
raison d’étre et son opérationnalisation (Hatchuel, 2001). Les sciences de gestion ont ainsi
progressivement évolué de 1’étude de I’entreprise vers un objet de recherche qui peut étre défini
comme [’étude des processus de rationalisation de [’action collective (Hatchuel et Weil 1992 ;
Hatchuel 1997; Hatchuel 2001; Hatchuel 2000).

Appréhender le management comme étude des processus de rationalisation de 1’action
collective constitue une approche féconde lorsque 1’on s’intéresse, comme nous, a des objets

communs a d’autres sciences sociales. Comme Alain-Charles Martinet et Yvon Pesqueux
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I’expliquent, cette définition de 1’objet de recherche des sciences de gestion invite a redéfinir,
opeérationnaliser ou évaluer des concepts de 1’action collective communs a 1’économie ou la

sociologie (Martinet & Pesqueux, 2013).

La socialisation est un concept de I’action collective commun a la sociologie. Il s’agit plus
précisement du concept fondateur de cette science car elle renvoie au processus qui forge et
consolide les groupes humains (Frgnes, 2016). Etudier la socialisation en sciences de gestion
signifie raccrocher ce concept au registre de 1’action rationalisée, I’appliquer a I’organisation et
appréhender les modalités de sa rationalisation. Cela contribue a enrichir les angles d’analyses
du phénomene et a dégager des connaissances complémentaires pour appréhender et maitriser

les enjeux plus généraux de socialisation.

Pour distinguer leur démarche scientifique, les chercheurs en gestion se sont approprié le
concept de socialisation en le désignant singuliérement sous les termes de « socialisation
organisationnelle » (Schein, 1963). L’étude de la socialisation organisationnelle est d’autant
plus importante en sciences de gestion qu’il s’agit d’étudier un processus qui permet a
I’organisation de se refonder, de se transformer ou au contraire de se maintenir sur certaines de
ses frontieres (culturelles, reglementaires, identitaire ou encore stratégique). Son étude permet
en effet de I’appréhender comme un processus contribuant directement a la maintenance et a la
transformation des normes, régles, réles organisationnels et des pratiques et comportements qui
leurs sont associés (Heaphy, 2013 ; Dacin, Zilber). Notre projet de connaissance sur la
socialisation organisationnelle répond donc bien a ce que Hatchuel (2001) identifie comme
I’essence des sciences de gestion : lacompréhension, I’invention et la critique de modeles visant

a piloter I’action collective.

2. Postures épistémologiques

L’épistémologie renvoie selon Jean Piaget al’étude de la constitution des connaissances
valables (Piaget, 1972). Au cours des siécles, deux grandes famille d’épistémologies - les
épistémologies positivistes et constructivistes — se sont institutionnalisées (Le Moigne, 2012).
Les épistémologies positivistes ont acquis le rang d’épistémologies institutionnelles dés le
XVllle siécle, structurant les pratiques des chercheurs, la culture et le fonctionnement des
institutions de recherche, et se retrouvant au fondement du contrat social tacite de la science et
de la société. Le XXeme siécle a vu émerger au rang d’épistémologie institutionnelle les

épistémologies constructivistes. Désormais des corps d’hypotheses alternatives, fondatrices du
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statut et des méthodes de la connaissance, sont considérées comme légitimement enseignables
et institutionnalisables (Le Moigne, 2012). Plus récemment dans 1’histoire des sciences
humaines et sociales, une nouvelle école épistémologique, le « réalisme critique », prend son
essor dans la lignée des travaux de Roy Bhaskar (e.g.Bhaskar, 2013). 1l s’agit d’un courant de
pensee interdisciplinaire qui se positionne a I’intersection du positivisme et du constructivisme

(Allard-Poesi & Perret, 2014; M.-J. Avenier & Gavard-Perret, 2012).

2.1.Epistémologies positivistes

Les épistémologies positivistes présument le réalisme ontologique et épistémique. Elles
supposent 1’existence d’un monde réel qui peut étre décrit et appréhendé de maniére directe.
Autrement dit, ces épistémologies renvoient a un processus de dévoilement de la réalité et de
la Vérité. L objet de recherche existe et le chercheur vise a établir une connaissance vraie et
réfutable de ses modalités d’existence, de ses propriétés fondamentales, de ses principes
d’évolution. Selon I’hypothése déterministe du positivisme, il est possible d’expliquer de facon
unique et permanente la réalité dont on postule ’existence (Hatchuel, 2001). Les principes
méthodologiques du positivisme renvoient, d’une part, a la division et a la décomposition selon
des catégories établies, et d’autre part, a la logique déductive qui implique I’identification
d’enchainements causaux avec la possibilité permanente d’expliquer les effets par le calcul
arithmétique (Le Moigne, 2012). Ainsi, une science épistémologiquement fondee sur le
positivisme intégre des notions clés de « vérité » et de « loi » (Hatchuel, 2001). Dans la posture
positiviste, les principes d’objectivité et de séparation fondamentale entre 1’objet de recherche
et le sujet sont revendiqués. Cette séparation implique que la réalité est indépendante de
I’observateur et que le chercheur et ’activité de recherche n’ont aucune conséquence sur la

nature de I’objet observé (M.-J. Avenier, 2011).

2.2.Epistémologies constructivistes

Les épistémologies constructivistes posent I’hypothese fondatrice de I’inséparabilité entre le
systéme observant et le systéme observeé : ce qui reléve du phénomene étudié ne peut étre séparé
du sujet connaissant qui 1’étudie (Le Moigne, 2012). La connaissance implique un sujet
connaissant et n’a pas de sens en dehors de lui. Ces épistémologies postulent ainsi que
« [’élaboration des connaissances est un acte de construction de représentations intelligibles

forgées par des humains pour donner un sens aux situations dans lesquelles ils se trouvent »
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(Avenir, 2011, p.376). La construction tatonnante du sujet représentant la connaissance,
constitue une hypothese fondatrice des épistémologies constructivistes, impliquant une
conception « constructive » de la connaissance, entendue par sa capacité a relier, a conjoindre,
a associer. Le processus de construction des savoirs est donc itératif et récursif (Hatchuel,
2001).

Parmi les théorisations constructivistes, deux paradigmes épistémologiques ont été
conceptualisés, 1’un relevant de la philosophie pragmatique et 1’autre de la philosophie post-
moderne. Si ces deux paradigmes considerent comme inadéquate 1’idée selon laquelle la
connaissance est censee correspondre exactement au réel, ils divergent dans leur traitement de

la question de la réalité (Avenier, 2011).

Le constructivisme qui s’inscrit dans le post-modernisme pose 1I’hypothése forte que la réalité
objective n’existe pas mais qu’il existe des réalités multiples construites socialement (Lincoln
& Guba, 1989). D’aprés Lincoln et Guba, la « Vérité » renvoie a la représentation la plus
informée et sophistiquée qui fait consensus. Concernant le constructivisme relevant de la
philosophie pragmatique, il ne se prononce pas sur I’existence ou non d’une réalité objective
indépendante de 1’esprit humain, mais postule que si un tel monde existe, un humain ne peut
pas le connaitre de maniére rationnelle autrement que par I’expérience qu’il en a (Von
Glasersfeld, 2001). Ainsi conformément a la pensée des philosophes pragmatiques comme
William James et John Dewey, la connaissance est connectée a I’expérience et a 1’action
(Avenier & Cajaiba, 2012). L’¢laboration de connaissances consiste alors & construire des
représentations viables et fonctionnellement adaptées de 1’expérience humaine du monde (Von
Glasersfeld, 2001). Les savoirs qui sont élaborés dans ce type de constructivisme ont le statut
d’hypothéses plausibles et ont une capacité pragmatique (Avenier & Cajaiba, 2012) car ils sont
susceptibles de fournir aux acteurs des repéres utiles pour atteindre leurs buts (Avenier &
Thomas, 2015).

Les deux paradigmes épistémologiques constructivistes renvoient également a des hypotheses
méthodologiques différentes. Dans le cadre du pragmatisme toute méthode peut étre éligible si
elle respecte certains principes : le comportement éthique du chercheur ; la rigueur critique sur
le processus de recherche et ses résultats ; 1’explicitation des hypotheses de la recherche, du
travail épistémique et du travail empirique (Le Moigne, 2007). Ce type de constructivisme
privilégie néanmoins la génération de connaissances par généralisation conceptuelle a partir de
matériel empirique constitué avec des méthodes qualitatives (Avenier, 2010; Avenier &

Cajaiba, 2012). Dans le constructivisme inscrit dans le post-modernisme, la construction des
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connaissances repose sur I’¢lucidation des représentations des différents acteurs impliqués dans
le phénomene étudié (Guba & Lincoln, 1998). Cela induit 1’utilisation restrictive de méthodes
de collecte de données fondées sur les interactions approfondies entre chercheurs et acteurs
interrogées, et 1’utilisation restrictive de méthodes d’analyses fondées sur des techniques
herméneutiques d’interprétation avec une mise en contraste des interprétations par échange

dialectique (Avenier, 2011).

2.3.Réalisme critique

Le réalisme critique postule ’existence d’un réel indépendant de 1’observateur, comme le
positivisme. Mais ce réel est considéré comme stratifié en trois niveaux encastrés les uns dans
les autres : le « réel profond », le « réel actualisé » et le « réel empirique » (Bhaskar, 2013,
2014). Au premier niveau, le « réel profond » renvoie a des structures et régles stables, appelées
« mécanismes génerateurs » qui, selon leur activation ou non, engendrent des faits et
éveénements. Ces faits et évenements constituent le « réel actualisé », ou réel de 2éme niveau.
Enfin, le dernier niveau, le « réel empirique », est encastré dans le « réel actualisé » car il
renvoie aux manifestations de ces faits et événements sous la forme d’expériences et de

perceptions.

D’un point de vue ontologique, le réalisme critique défend I’idée que seul le « réel empirique »
est directement accessible a I’observateur au travers d’expériences et d’impressions humaines.
La construction de la connaissance consiste a identifier des « mécanismes générateurs », ¢’est-
a-dire a remonter les trois niveaux du réel. Comme le positivisme, le réalisme critique recherche
les régularités et €léments stables (Soler, 2009) ainsi que des mécanismes générateurs (non

observables) a partir « d’indices » laissés dans la partie observable du réel (Bhaskar, 2014).

La validité de la connaissance se fonde sur la stabilité du pouvoir explicatif des « mécanismes
génerateurs » repéres dans différents contextes. De fait, la connaissance produite ne peut étre
dissociée de son contexte (Tsoukas, 1991), favorisant le recours a des méthodes qualitatives
contextuelles (Allard-Poesi & Perret, 2014).
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3. Notre positionnement épistémologique

3.1. La question ontologigque de notre projet de connaissance

Notre projet de connaissance s’inscrit dans 1’épistémologie constructiviste pragmatique. Nous
défendons ce positionnement en précisant les croyances de base qui prédefinissent notre
démarche de construction de connaissances. Nous présentons plus précisément notre rapport
aux realités observees, notre relation a notre objet de recherche et nos méthodes. Nous précisons
également la filiation de cette posture épistémologique par rapport aux projets de connaissance
de la socialisation développeées en sociologie et en sciences de gestion.

La question ontologique correspond a la premiere question sur laguelle portent les croyances
de base des paradigmes épistémologiques (Hatchuel, 2001; Le Moigne, 2012). Cette question
peut étre résumée ainsi : qu’y a-t-il & connaitre ? Nous considérons que les connaissances que
nous développons ne refletent pas une réalité ontologique objective de la socialisation
organisationnelle mais constituent une mise en ordre et une organisation de nos perceptions du
phénomeéne. La vocation de notre projet de recherche n’est donc pas d’identifier des hypothéses
générales sur les mécanismes de la socialisation organisationnelle, des lois universelles
régissant ses dynamiques. Il s’agit plut6t de rendre intelligible un phénomeéne social complexe

et de donner aux acteurs des outils de réflexion.

Par rapport aux deux peres fondateurs du concept de socialisation — Emile Durkheim et Georg
Simmel -, cette position qui renvoie directement au cadre épistémologique constructiviste,
rapproche notre travail de la posture épistémologique simmelienne. Simmel considere qu’il n’y
a jamais de société pure qui serait la condition pour que se forment les différents phénomenes
de relations sociales (Simmel, 2013 ). Autrement dit et contrairement a Durkheim, il ne
considere pas que la société précede la socialisation. Pour comprendre une société en train de
se faire, c’est-a-dire la socialisation au sens propre selon Simmel, 1’objet d’étude doit étre
I’action réciproque. Il n’y a donc pas de réalité ontologique objective de la socialisation. C’est
I’étude de la dynamique des formes d’action réciproques qui permet de construire la
connaissance de la socialisation. Dans la sociologie de Simmel, 1’idée de socialisation exprime
ainsi la notion de développement continu, de mutabilité sans fin que donne a entendre le
phénomene de réciprocité de 1’action (Desroche-Gurcel, 2013). A travers sa position, Simmel
pose des fondements épistémologiques et méthodologiques qui permettront le développement
ultérieur de la philosophie pragmatique (Dewey, 1986; James & Skrupskelis, 1976) et de
I’interactionnisme symbolique (Berger & Luckmann, 1991; Blumer, 1969; Mead, 1934;

Sagnol, 1987). Cette conception de la connaissance de la socialisation s’oppose a celle du
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second pére fondateur du concept, Durkheim, qui adopte un positionnement épistémologique
plus proche du positivisme puisqu’il souhaite inscrire la sociologie dans une conception
comtienne des sciences, capable de rechercher des lois sur le terrain (Morin, 2003). Durkheim
(1888)! postule que, comme les autres phénomeénes naturels, les phénoménes sociaux comme
la socialisation suivent des lois nécessaires. La socialisation a donc une réalité ontologique
objective dont le chercheur peut identifier les propriétés fondamentales. Sa position
épistémologique ouvrira notamment la voie a la sociologie quantitative (Steiner, 2005). C’est
¢galement la voie épistémologique empruntée par I’écrasante majorité des recherches sur la

socialisation organisationnelle en sciences de gestion, comme nous le détaillons plus loin.

Notre projet de connaissances de la socialisation en sciences de gestion s’inscrit dans la
conception simmelienne. Comme Simmel, nous ne considérons pas la socialisation comme un
phénomene objectivement réel dont nous sommes capables de décrire les propriétés
fondamentales. Nous considérons que pour appréhender la socialisation il est nécessaire
d’entrer par I’action et la réciprocité de I’action. Cette filiation simmelienne a des conséquences

importantes sur nos choix méthodologiques que nous développons plus loin.

3.2. La question épistéemologique de notre projet de connaissance

La question épistémologique renvoie a la deuxiéme question sur laquelle portent les croyances
de base des paradigmes épistémologiques (Hatchuel, 2001). 11 s’agit de comprendre quelle est
la relation entre le sujet connaissant et ce qui est connu ou connaissable. Nous considérons que
la connaissance que nous construisons est liée a notre activité de chercheur et a ce que nous
sommes. Nous concevons notre génération de connaissances comme un acte de construction ou
reconstruction des expériences de socialisation, permettant de donner un sens a la socialisation
organisationnelle. La posture épistémologique que nous développons s’inscrit aussi dans
I’épistémologie constructiviste pragmatique dans le sens ou la finalité de notre démarche
scientifique est non seulement de rendre intelligible un phénoméne social complexe dans son
contexte, mais aussi de construire des savoirs ayant une capacité pragmatique. Notre projet de
recherche vise ainsi a développer une intelligibilité de la rationalisation et du pilotage de la

socialisation dans les organisations afin d’offrir des repéres fiables pour permettre aux acteurs

!t « Cours de science sociale, lecon d’ouverture » [texte de sa lecon d’ouverture a Bordeaux
publié en 1888 dans la Revue internationale de I'enseignement, 15], dans : Emile DURKHEIM, 1987,
77-110.
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d’agir sur ce phénomeéne qui contribue a transformer ou a préserver certaines frontieres des
organisations. La validité de nos connaissances repose donc notamment sur la capacité d’action

qu’elles peuvent apporter aux acteurs.

3.3. La question méthodologique de notre projet de connaissance

La question méthodologique renvoie a la troisieme question sur laquelle portent les croyances
de base des paradigmes épistémologiques (Hatchuel, 2001). Elle revient & préciser de quelle
maniere nous elaborons la connaissance. Nous avons précisé notre filiation a la conception
simmelienne de la socialisation qui consiste a refuser I’hypothése d’une réalité ontologique
objective de la socialisation et qui revendique la subjectivité du chercheur. Les postures
épistémologiques et méthodologiques originales de Simmel ont nourri différentes courants
philosophiques et sociologiques inscrits dans les paradigmes constructivistes comme la
philosophie pragmatique et I’interactionnisme symbolique (Le Breton, 2004). Ces courants ont
un regard critique vis-a-vis des procédures méthodologiques statistiques employées dans les
recherches, considérant que les outils quantitatifs éloignent des connaissances ordinaires des
acteurs et décontextualisent la connaissance, comme si les acteurs étaient interchangeables (Le
Breton, 2004).

Nous nous inscrivons dans cette filiation de pensée et considérons que la méthodologie
qualitative est la plus adaptée a une génération de connaissances mobilisant la connaissance
ordinaire des acteurs, de leurs interactions réciproques, ainsi que la contextualisation de leurs
connaissances. Dans le cadre de nos recherches, la génération de savoirs est réalisée par
généralisation conceptuelle a partir de matériaux empiriques constitués au moyen de méthodes
qualitatives (Avenier, 2010; Glaser & Holton, 2004). Nous avons réalisé de longues périodes
de terrain et collecté des données a travers des observations, de nombreux entretiens
approfondis et des documents variés (Bargues, 2013; Bargues & Valiorgue, 2019; Bargues &
Perrot, 2016; Bargues, Hollandts, Valiorgue, 2017; Bargues & Bouchard, 2013). Nous avons
également concu des cas que nous avons comparés pour renforcer la connaissance
contextualisée des phénomeénes que nous étudions (Bargues & Bouchard, 2013; Bargues &
Perrot, 2016; Bargues & Valiorgue, 2019; Bargues, 2013).

Concernant la fiabilit¢ du processus de recherche, nous avons mobilisé des techniques
permettant au lecteur de suivre le cheminement cognitif menant du matériau empirique aux

résultats revendiques (Hatchuel, 2015). Dans nos travaux nous avons apporté un soin particulier
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pour expliciter ’ensemble des opérations effectuées, et tout particulierement le codage et la
catégorisation des données. Pour favoriser cette rigueur critique sur le processus de recherche
et sur la présentation des résultats, notre travail s’appuie de maniére privilégiée sur la
méthodologie de la théorie enracinée (Strauss & Corbin, 1994; Garreau, 2012; Glaser & Strauss,
1967; Guillemette & Luckerhoff, 2009), sur la méthodologie processuelle (Langley, 1999;
Pettigrew, 2012) et sur les développements de Gioa et de ses collégues qui proposent des pistes
efficaces pour renforcer la fiabilité des recherches qualitatives (Gioia, Corley, & Hamilton,
2012).

3.4. Originalité de notre positionnement épistémologique et méthodologique dans

le champ de la socialisation organisationnelle

Notre objet de recherche, la socialisation organisationnelle, renvoie a un champ important des
sciences de gestion dont les premiers travaux ont émerge des les années 1960. Des centaines de
publications ont été produites, conservant un rythme toujours tres soutenu aujourd’hui (Allen,
Eby, Chao, & Bauer, 2017).

L’émergence du champ de la socialisation organisationnelle se fait dans une posture
constructiviste. Les travaux pionniers de John Van Maanen et Edgar Schein mobilisent des
designs de recherche ethnographiques (Schein, 1963, 1968, 1971; Van Maanen, 1973, 1976,
1977, 1978; Van Maanen & Schein, 1979) et développent des connaissances contextualisées de
la socialisation dans un contexte d’organisation particulier, celui de I’armée et de la police. Leur
objectif est d’étudier les expériences de socialisation et d’identifier des stratégies de
socialisation, des phases, des conséquences des expériences vécues sur les comportements et
les attitudes des nouveaux entrants. La connaissance ainsi élaborée est directement connectée a
I’expérience humaine et s’inspire de I’interactionnisme symbolique développé par ailleurs dans
le méme temps en sociologies dans les travaux sur la socialisation de I’enfant et de 1’adulte &
travers 1’étude des actions réciproques (Berger & Luckmann, 1991; Hughes, 1958; Mead,
1934).

La consolidation du champ de recherche sur la socialisation organisationnelle se fait ensuite a
travers 1’adoption et la généralisation d’une posture épistémologique positiviste. Cette
évolution s’inscrit dans le mouvement plus général de « scientifisation » des sciences de gestion
lance des les années 1970 (Le Moigne, 2012). Un certain nombre de travaux s’efforcent deés la

fin des année 1970 de construire des indices et indicateurs permettant de mesurer et de traduire
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les connaissances de la socialisation organisationnelle construites antérieurement a I’appui des
méthodes ethnographiques (e.g. Feldman, 1976, 1981; Jones, 1986). Les recherches affichent
dés la fin des années 1970 leur objectif de dégager des modéles et des lois universelles de
socialisation qui s’appliquent a toutes les organisations (Ashford & Nurmohamed, 2012;
Feldman, 1981; Wanous, 1980). L’adoption de méthodologies quantitatives avec un outillage
mathématique permet de décrire sous un angle nouveau le phénomeéne, et de prescrire les
mesures & prendre dans une visée de performance (Ashforth et al., 2014). Le recours aux
modélisations et modes de raisonnement mobilisant les statistiques et les mathématiques se
développe ainsi dans cette littérature jusqu’a la fin des années 2010. Le projet principal de
connaissance est de comprendre les antécédents et conséquences multiples des processus de
socialisation. Quelles sont les facteurs individuels, comportementaux, managériaux et leurs
combinaisons qui favorisent tels ou tels types de résultats de socialisation ? Comment les effets

de tels ou tels facteurs évoluent-ils dans le temps ?

Plusieurs travaux récents discutent des limites de ces principes positivistes univoques de
génération des connaissances qui ont dominé et dominent toujours le champ de la socialisation
organisationnelle. Pour certains, il en découle une maniere uniforme de raisonner
indépendamment des contextes, et une connaissance insuffisamment contextualisée de la
socialisation organisationnelle (Ashford & Nurmohamed, 2012). Il en découle également une
difficulté & comprendre et décrire les interactions et les activités quotidiennes de socialisation
(Ashforth et al., 2014) car la méthodologie quantitative fait de ces activités de véritables “boites
noires” (Alan Saks & Gruman, 2012; Wanberg & Choi, 2012). Ainsi les designs de recherche
quantitatifs qui dominent le champ rendent difficile I’explication et la description de ce qui est
réellement mis en ceuvre au cours des processus de socialisation (B. Ashforth, 2012; Vancouver
& Warren, 2012). Enfin, ce design réduit aussi la capacité des recherches a appréhender
I’articulation de la socialisation organisationnelle avec d’autre phénomenes tels que

I’innovation (Wanberg & Choi, 2012 ; Ashford & Nurmohamed, 2012).

Ces limites ont nourri nos réflexions et notre projet de connaissances depuis nos travaux de
thése. Nous étions convaincus qu’une posture plus proche des organisations, des acteurs et de
leurs interactions permettrait de donner un éclairage original et fiable de la socialisation
organisationnelle, complémentaire aux connaissances développées depuis plus de cinquante ans

dans ce champ.
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Chapitre 2. Approche contextualisée de la socialisation

organisationnelle : le cas des PME

Le contexte constitue une dimension quasiment absente des études de la socialisation
organisationnelle, dominées par une perspective universaliste des connaissances (Ashford &
Nurmohamed, 2012; Wanberg & Choi, 2012). Dans cette premiére série de travaux, nous
répondons directement a ce gap de la littérature en étudiant la socialisation dans un contexte
particulier, celui des PME. Ce choix renvoie & deux raisons principales.

La premiere raison vient du constat de la quasi-absence de connaissances sur la socialisation
organisationnelle dans les PME (Rollag & Cardon, 2003; Rollag, 2004). Cette absence parait
d’autant plus paradoxale que la socialisation des nouveaux entrants revét des enjeux
particulierement forts dans ce type d’organisation (Kickul, 2001; Mayson & Barrett, 2006; Pajo
et al., 2010). Leur petite taille génere un “effet de grossissement” qui implique que le poids de
chaque nouveau membre est relativement important et son impact proportionnellement fort
(Torrés & Julien, 2005). Un nouveau collaborateur constitue ainsi une menace réelle de
déstabilisation des équilibres managériaux et organisationnels des PME (Cardon & Stevens,
2004; Rollag et al., 2005), ou au contraire, une Véritable opportunité pour innover (Hayton,
2003; Hayton, Hornsby, & Bloodgood, 2013; Heneman & Tansky, 2002).

La deuxiéme raison de ce choix, renvoie au fait que la compréhension de la socialisation dans
les PME implique d’adopter une approche sensible au contexte pour étre en mesure de prendre
en compte la singularité et la diversité des PME. Face a la grande hétérogénéité du champ, les
travaux sur les PME ont identifié des configurations de PME, auxquelles sont associés
différents enjeux et pratiques de management (Marlow, 2006; Edwards & Ram, 2006 ; Edwards
et al., 2006; Ram et al., 2001; Goss, 1991). Ces travaux offrent un cadre pertinent pour
développer une analyse contextualisée des phénomeénes organisationnels dans les PME
(d’Amboise & Muldowney, 1988; Marlow, 2006), et plus particulierement, pour développer

une analyse contextualisée de la socialisation organisationnelle.

Dans cette premiére série de travaux nous nous sommes concentrés sur une question précise
relative au processus de socialisation dans les PME, a savoir, comment leurs membres facilitent
et structurent les apprentissages et ajustements des nouveaux collaborateurs. La réponse a cette
question a été adressée dans le travail séminal de Van Maanen et Schein (1979) consacré a la

socialisation des nouveaux entrants dans la police et I’armée, et a partir duquel ils dressent une
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typologie de «tactiques de socialisation organisationnelle ». Cette typologie sera ensuite
unanimement reprise dans la littérature pour mesurer comment 1’organisation et ses membres
structurent le processus de socialisation (Bauer & Erdogan, 2012; Asford & Nurmohamed,
2012).

La mobilisation de cette typologie congue dans et pour les grandes organisations (Ashford &
Nurmohamed, 2012) pour étudier la socialisation des PME, aboutirait a une compréhension
partielle, voire déformée, de ce qui est réellement mis en ceuvre dans ces petites structures
(Marlow, 2006; Rollag & Cardon, 2003; Rollag, 2004). Nous avons donc choisi de nous départir
de cette typologie qui domine la littérature. Plusieurs travaux s’émancipent également du
construit des «tactiques de socialisation » en se focalisant sur 1’¢tude d’activités ou de
programmes de socialisation spécifiques, comme le mentoring, ou les programmes de formation
formelle (e.g. Commeiras, Fournier, & Loubes, 2003; Commeiras, Loubes, & Bories-Azeau,
2013; Delobbe & Vandenberghe, 2001; Gill & Roulet, 2019; Gill, Roulet, & Kerridge, 2018).
Mais ces connaissances sont dispersées et fragmentées (Saks & Gruman, 2012) et restent issues
d’études empiriques menées dans de grandes organisations (Ashford & Nurmohamed, 2012).

Dans cette premiere série de travaux (Bargues, 2010; Bargues 2013) nous cherchons a répondre
au besoin d’exploration des pratiques de socialisation propres aux PME en plongeant au coeur
des activités des membres en place et en les étudiant dans la diversité des contextes PME. Dans
ce chapitre, nous présentons d’abord (8 1.) les résultats d’une recherche exploratoire dont
I’objectif était de décrire le contenu des activités de socialisation mises en ceuvre par les PME
et leurs membres (Bargues, 2010). Ce premier volet de recherche permet la mise a plat d’une
variété de pratiques de socialisation, et d’en proposer une classification. Nous présentons
ensuite (8 2.) une seconde recherche (Bargues, 2013) ou nous avons expliqué la variété de ces
pratiques en mobilisant le cadre théorique des configurations de PME (d’Amboise &
Muldowney, 1988 ; Merz & Sauber, 1995 ; Perren & Ram, 2004 ; Raymond & St-Pierre, 2013).
Dans ce second travail, nous avons pu mettre en evidence des spécificités de pratique de

socialisation dans trois configurations de PME.

1. Variété et classification des activités de socialisation dans les PME

Les recherches sur les PME montrent que les pratiqgues de management sont largement

influencées par la proximité spatiale et sociale entre les membres (Hamouda & Talbot, 2018;
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Talbot, 2018) qui accroit les opportunités de négociation (Jennings & Beaver, 1997; Ram &
Edwards, 2003; Wapshott & Mallett, 2013). Elles se caractérisent ainsi par une place importante
des ajustements mutuels (Atkinson & Sandiford, 2016; Ram, 1994; Wapshott & Mallett, 2013).
Des solutions managériales ad hoc et improvisées émergent de ces négociations, ainsi que des
pratiques de gestion non écrites (Brown, Kornberger, Clegg, & Carter, 2010; Ram et al., 2001).
Ces caractéristiques tendent a rendre idiosyncratiques et informelles beaucoup de pratiques de
management des PME (Goss, 1991; Rainnie, 1989). Etant donné I’importance de 1I’ajustement
mutuel et du caractére informel du management dans les PME, nous avons congu cette
recherche exploratoire de maniére a observer les pratiques informelles et les actions spontanées

des membres en place (Klein et Heuser, 2008).

Une démarche qualitative inductive a ainsi été conduite dans sept PME choisies pour leurs
caractéristiques tres différentes (start-ups, entreprises rurales, familiales, PME sous-traitantes
de grands groupes) qui permettaient a priori d’accéder a un large panel de pratiques de
socialisation. Les données ont été collectées par entretiens semi-directifs avec les nouveaux
entrants, les dirigeants de PME et les membres en place. Des observations ont également été

conduites quelques jours apres 1’entrée des nouveaux entrants.

Dans ce travail exploratoire (Bargues, 2010) il ne s’agissait pas d’analyser et de comprendre
les activités repérées dans leur contexte (objet d’une autre recherche (Bargues, 2013) présentée
au paragraphe 2) mais simplement de les recenser et de les décrire. Nous avons également
ordonné le contenu des activités observees, et proposé leur classification en fonction du levier
principal sur lequel elles agissent. Nous nous sommes, pour cela, inspirés des travaux de Jones
(1986) qui classifie les tactiques de socialisation organisationnelle de Van Maanen & Schein
(1979) en fonction du levier sur lequel elles portent. Nous avons retenu trois leviers identifiés
par Jones (1986) : le contexte d’activité dans lequel se déroule les apprentissages du nouvel
entrant ; les relations sociales des nouveaux entrants et le contenu d’information transmis aux

nouveaux entrants.

Nos données nous ont conduit a identifier un levier supplémentaire non pris en compte par
Jones (1986), puisque nous avons observé un ensemble d’activités des membres en place qui
visaient principalement a structurer les initiatives de socialisation des nouveaux entrants. Nous
présentons les pratiques observées dans les PME en reprenant cette classification que nous

récapitulons dans le tableau 3.
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1.1.Pratiques portant sur I’activité des nouveaux entrants

Nous avons observé que les membres de certaines PME confient dés leur entrée a leurs
nouveaux collégues les mémes taches et attentes de performance que celles de pairs
expérimentés. Dans d’autres PME au contraire, les membres en place confient aux nouveaux
entrants des activités et des attentes en termes de qualité et de rendement qui sont adaptées a
leurs besoins d’apprentissage et d’adaptation. Dans ce cas de figure, les membres en place font
ensuite évoluer progressivement le contenu du travail confié au nouvel entrant. Dans certaines
PME, il arrive aussi que 1’on confie pendant une période plus ou moins longue une activité
uniquement dédiée a 1’apprentissage sans attente de contribution immédiate a création de
valeur. Les membres en place demandent alors exclusivement a la nouvelle recrue d’observer
des collégues en situation de travail sans les aider, ou encore de suivre une formation pour
acquérir des connaissances sur la PME (histoire, culture, stratégie) ou sur les techniques et
méthodes de travail. Enfin, nous avons aussi observé que les membres d’une PME peuvent ne
prévoir aucune activité pour le nouvel entrant au moment de son arrivée. Celui-ci doit alors
prendre des initiatives et solliciter ses collegues pour trouver des activités et occuper son temps

de travail.

1.2.Pratiques portant sur I’intégration sociale des nouveaux entrants

L’intégration sociale renvoie a la fois a I’interdépendance des individus ou des groupes
d’individus qui constituent un groupe social, et aux rapports que les individus entretiennent

avec ce groupe social (Lockwood, 1964).

Dans les PME étudiées nous avons observé un trés grand nombre d’interactions informelles
avec les nouveaux entrants qui contribuent de maniére plus ou moins intentionnelle a faciliter
la construction de leurs relations interindividuelles. Nous avons également identifié des
pratiques plus formalisées et délibérément orientées sur la structuration de ces relations, comme
par exemple, faire un tour d’entreprise pour présenter chaque individu, intégrer le nouvel
entrant au sein d’une équipe existante ou nouvelle, désigner un tuteur, ou encore inviter la recrue

a des événements extra-professionnels.

Le rapport du nouvel entrant avec le groupe social renvoie a une autre série de pratiques.
Certaines consistent a surveiller I’adéquation des attitudes et comportements des nouveaux
entrants vis-a-vis des normes en place et des valeurs qui les sous-tendent. D’autres, consistent

a contraindre autoritairement et parfois violemment les nouveaux entrants a se conformer aux
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normes. Enfin, certaines pratiques consistent au contraire a accepter et intégrer certains

comportements et attitudes décalés des nouveaux entrants par rapport aux normes en place.

1.3.Pratiques portant sur I’information transmise aux nouveaux entrants

De trés nombreuses interactions informelles et quotidiennes des membres en place permettent
la transmission d’information aux nouvelles recrues. Nous avons également relevé dans
certaines PME des pratiques qui concourent plus formellement et délibérément a structurer le
contenu d’information transmis aux nouveaux entrants. Il s’agit par exemple d’identifier les
informations génériques utiles aux apprentissages et adaptation des nouveaux membres, puis
de les formaliser sur des supports comme le livret d’accueil, le discours d’accueil, ou le contenu
d’une formation continue. D’autres pratiques consistent pour les membres en place, a organiser

et échelonner le contenu des informations qu’ils transmettent au nouvel entrant dans le temps.

1.4.Pratiques portant sur les initiatives de socialisation des nouveaux entrants

Les initiatives de socialisation mise en place par les nouveaux entrants (Ashford & Black, 1996;
Ashforth, Sluss, & Saks, 2007; Saks, Gruman, & Cooper-Thomas, 2011) renvoient aux activités
qu’ils mettent intentionnellement en ceuvre pour favoriser leurs propres apprentissages et
ajustements (voir notamment (Cooper-Thomas, Anderson, & Cash, 2011) pour une revue de
littérature). Parmi ces initiatives, la recherche d’information apparait comme centrale dans les
processus de socialisation (Comer, 1991; Morrison, 1993; Ostroff & Kozlowski, 1992). 1l s’agit
d’observer, d’écouter, de questionner, de demander des conseils ou des évaluations, de
consulter des documents. Dans les PME, nous avons observé un ensemble de pratiques mises
en ceuvre par les membres en place pour structurer cette recherche d’information des nouveaux
entrants. Les membres des PME donnent des documents, centralisent les sources mateérielles
d’information pour faciliter les recherches d’information, positionnent les nouveaux entrants
dans I’espace en tenant compte du critére d’accessibilit¢ d’information. D’autres pratiques
consistent aussi a expliciter les normes attendues en termes de recherche d’information ou a

réagir de maniere plus ou moins positive et bienveillante face a ces initiatives.

Nous avons également repéré un ensemble de pratiques des membres en place qui portent sur
une autre catégorie d’initiative des nouveaux entrants : les initiatives de transformation de leur
nouvel environnement de travail (Nicholson, 1984). Ces initiatives consistent a négocier des

transformations de leur mission, des méthodes ou des normes en place pour les rapprocher
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d’éléments qu’ils connaissent et maitrisent. Ce type d’initiative permet aux nouvelles recrues
de réduire I’ampleur de leur adaptation et apprentissage. Nous avons observé qu’une partie des
activités de socialisation des membres des PME consistent a travers leurs comportements et

discours a maintenir, stimuler ou au contraire étouffer ces initiatives de transformation.

Le tableau 3 récapitule notre classement du contenu des pratiques de socialisation observees
dans les PME étudiées.
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Levier des pratiques de socialisation des PME

Contenu des pratiques de socialisation des PME

Activités des nouveaux entrants

Confier une activité de travail adaptée en termes de contenu et de performance attendue
Confier une activité de travail identique a celle des pairs en termes de contenu et de
performance attendue

Confier une activité purement orientée sur I’apprentissage (formation, observation d’un pair,
consultation de documents)

Ne confier aucune activité a la recrue

Relations

. . interindividuelles
Relations sociales des nouveaux

Présenter le nouvel entrant a chaque membre en place (tour d’entreprise, pot d’accueil)
Intégrer la recrue dans un groupe de travail

Désigner un tuteur

Inviter la recrue a partager des moments extra professionnels

entrants
Relations avec le
groupe social

Accepter le décalage par rapport a certaines normes
Evaluer et surveiller les attitudes et comportements de la recrue
Contraindre la recrue a se conformer aux normes

Contenu de ’information transmise

Organiser chronologiquement la transmission d’information
Trier et formaliser les informations (production de livret d’accueil, discours d’accueil)

Recherche

. . d’information
Initiatives de socialisation des

nouveaux entrants

Faciliter I’acces aux information (donner des documents, positionner la recrue dans I’espace,
présenter un intranet ou une bibliotheque)

Transmettre des informations sur les normes de recherche d’information

Réactions plus ou moins positives et bienveillantes face aux initiatives de recherche
d’information

Transformation

Réactions plus ou moins positives et bienveillantes face aux initiatives de transformation

Tableau 3. Classification de pratiques de socialisation observées dans les PME

Source : D’aprés Bargues (2010)
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1.5. Discussion

Dans ce travail exploratoire nous contribuons a développer les connaissances des pratiques de
socialisation mises en ceuvre par les PME et leurs membres. Nos résultats montrent la
coexistence de pratiques de socialisation intentionnelles, formalisées ou non formalisées, et de

pratiques non intentionnelles.

Les PME et leurs membres congoivent certaines pratiques de maniére anticipée dans 1’objectif
délibéré de faciliter la socialisation des nouveaux membres. Ces pratiques sont outillées et
reproduites d’un processus de socialisation a 1’autre. La rédaction et la distribution de livrets
d’accueil, la formation continue, les discours d’accueil, la désignation d’un tuteur sont quelques

exemples de ces pratiques formalisées observées dans les PME étudiées.

Les membres des PME mettent également en ceuvre de nombreuses pratiques non formalisées
qui émergent de maniére idiosyncrasique au fil des interactions avec le nouvel entrant et qui
visent délibérément a agir sur sa socialisation. C’est le cas par exemple, des pratiques qui
consistent a adapter ’activité de travail du nouvel entrant au fil de ses apprentissages, a adapter
les informations transmises ou encore a réagir face aux initiatives de recherche d’information

ou de transformation des nouveaux entrants.

Enfin, il apparait que d’autres activités ne sont pas délibérément mises en ceuvre dans 1’objectif
de socialiser les nouveaux membres, mais contribuent malgré elles a structurer leurs
apprentissages et ajustements. C’est le cas, par exemple, lorsque les membres d’une PME ne
confient aucune activité au nouvel entrant au moment de son arrivée par simple manque de
temps et d’anticipation. L’étude de ces pratiques de socialisation non intentionnelles
mériteraient des investigations plus approfondies car, comme nous I’avons vu sur le terrain,
elles marquent les représentations que les nouveaux entrants développent sur leur nouvelle
organisation et influencent également leurs initiatives de socialisation. Autrement dit, mémes
si certaines activités ne sont pas déclarées ou pensées comme des activités de socialisation, elles

peuvent avoir un impact significatif sur les résultats du processus.

Notre classification par levier sur lesquels portent les activités et interactions des membres en
place renvoie a des travaux anciens (Jones, 1986). Conformément a Jones, nous identifions que
les membres en place des PME peuvent faciliter la socialisation en concevant le contexte
d’activité dans lequel elles se déroulent, en structurant 1’information transmise ou en aidant a
I’intégration sociale des nouveaux entrants. Mais nous complétons également la connaissance

des leviers de socialisation sur lesquels portent les pratiques des membres en place en identifiant
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un levier supplémentaire qui renvoie aux initiatives de socialisation des nouveaux entrants
(Ashford & Black, 1996; Ashforth, Sluss, & Saks, 2007; Saks et al., 2011).

Si cette classification contribue a organiser en premiere lecture les pratiques observées sur le
terrain des PME, elle présente néanmoins des limites. Il parait en effet difficile d’admettre
I’effet d’une activité de maniere univoque sur un seul levier. On peut penser par exemple que
le tour d’entreprise, s’il a vocation a présenter et introduire socialement le nouvel entrant, peut
également faciliter ses initiatives de recherche d’information et notamment son activité

d’observation et de questionnement des membres en place.

Pour poursuivre cette premiere investigation des pratiques de socialisation des PME et de leurs
membres, nous cherchons a expliquer la variété des pratiques en les rappochant des contextes
PME ou elles prennent place.

2. Comprendre la variété des pratiques de socialisation dans le contexte PME : une

approche configurationnelle

Dans cette seconde recherche (Bargues, 2013) nous avons mobilisé le cadre théorique des
configurations organisationnelles (Edwards, 2005; Harney & Dundon, 2006; Rainnie, 1989),
élaboreé pour étudier le management des PME. Ce cadre s’est avéré trés utile au développement
d’une connaissance contextualisée des actions et des pratiques de socialisation des PME et de

leurs membres.

2.1. L’approche configurationnelle : un cadre propice a I’étude du management

en PME
En sciences de gestion, les travaux sur « I’effet taille » (Blau & Schoenherr, 1971; Child &
Mansfield, 1972; Pugh, Hickson, & Hinings, 1969; Pugh, Hickson, Hinings, & Turner, 1968)
ont historiqguement fourni les fondements de la recherche en PME. Ils sont parcourus par une
opposition entre les partisans de 1’approche universelle des PME et les adeptes de la
contingence. Les premiers parviennent difficilement a mettre en évidence les traits
caractéristiques des entreprises de petite taille et a proposer une théorie spécifique de
I’organisation PME. La thése de la spécificité s’accommode mal de I’extréme hétérogénéité qui
caractérise le monde des PME (Candau, 1981). L’étude de la diversité des formes devient alors
un enjeu dans cette littérature, ou se développe un courant qui établit des typologies pour

ordonner et classer les PME. Mais ce courant de la diversité qui identifie un grand nombre de
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facteurs de contingence tombe dans 1’exces de considérer chaque PME comme un cas unique
(Torres, 1998).

Dans le sillage de ces travaux, des approches configurationnelles se sont développées pour
tenter de rendre compte, tout a la fois, de la singularité et de la diversité des PME. Ces approches
ont capitalisé sur les apports issus des théories des organisations qui avaient pour ambition
d’offrir une alternative au «one best way » défendu par les théories universalistes, et de
dépasser les limites casuistiques de 1’approche contingente (Miller & Friesen, 1978; Mintzberg,
1982). L approche configurationnelle propose une vision de 1’organisation comme un construit
composé¢ de variables qui s’agencent de maniere cohérente et qui s’influencent mutuellement
(Meyer, Tsui, & Hinings, 1993). Le concept de configuration d’organisation renvoie a celui
d’idéal type (Weber, 1971), c’est-a-dire a 1’abstraction théorique d’une organisation dans
laquelle plusieurs facteurs s’agencent de manicre cohérente pour atteindre un niveau de
performance optimal (Doty, Glick, & Huber, 1993). Les idéaux types correspondent a des
formes pures d’organisation et sont difficiles a observer dans la réalité. Les organisations
tendent plutdt a s’en rapprocher, et plus elles s’en rapprochent, plus leur niveau de performance
est optimal (Doty & Glick, 1994). L’approche configurationnelle renvoie également au concept
d’ajustement, c'est-a-dire d’une part, a la cohérence interne de 1’ensemble des variables d’un
méme domaine, et d’autre part, a la cohérence externe de groupes de variables issus de

domaines distincts (Doty et al., 1993).

La richesse conceptuelle de I’approche configurationnelle a permis d’étudier I’hétérogénéité de
phénomenes en dehors des théories des organisations (Short, Payne, & Ketchen Jr, 2008)
comme la GRH (Huselid, 1995; Pichault & Nizet, 2013; Wright & McMahan, 1992), le
marketing (Kabadayi, Eyuboglu, & Thomas, 2007) mais également le management des PME
(e.g.d'Amboise & Muldowney, 1988; Russell Merz & Sauber, 1995). Depuis I’article séminal
d’Amboise et Muldowney publié¢ en 1988, les recherches sur les PME se sont largement
emparées de cette approche pour mettre en évidence des caractéristiques culturelles,
économiques et managériales qui définissent des configurations de PME (d'’Amboise &
Muldowney, 1988; Julien & Marchesnay, 1988; Marchesnay & Julien, 1994; Russell Merz &
Sauber, 1995).

Trois principales configurations de PME ont été identifiées : les PME managériales, les PME
entrepreneuriales, et les PME traditionnelles. Bien que ces trois configurations n’ont pas
nécessairement les mémes dénominations d’une recherche a 1’autre (Bentabet, Michun, &
Trouvé, 1999; d'’Amboise & Muldowney, 1988; Edwards et al., 2006; Raymond & St-Pierre,
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2011; Roth, 1992; Russell Merz & Sauber, 1995), elles présentent systématiquement les mémes
caractéristiques (voir tableau 4).

Configuration de

PME Caractéristiques générales

Respect des traditions ; entreprise familiale et patrimoniale ; supervision
forte, structure centralisée autour du dirigeant ; firme économiquement
dominée par de grandes organisations ; gestion peu outillée et peu
formalisée ; tradition et la fidélité comme valeurs centrales.

Traditionnelle

Mise en ceuvre des normes et standards de management, méthodes de
production standardisées et instrumentées ; supervision directe ; firme
Manageériale économiguement dépendante (sous-traitante de grandes firmes) ou petits
établissements intégrés dans un groupe ou réseau (sous forme de filiales,
succursales ou unités franchisées).

Innovation et prise de risque comme valeurs centrales ; structure
décentralisée ; supervision réduite au minimum ; firme
économiquement indépendante qui opére dans des niches ignorées des
grandes organisations ou dans des secteurs risqués souvent nouveaux.

Entrepreneuriale

Tableau 4. Principales caractéristiques des configurations de PME
Source : D’aprés Bargues (2013)

A T’appui de ce modéle de configurations des PME, nous avons formulé I’hypothése d’une
spécificité des pratiques de socialisation dans chaque configuration de PME. Pour vérifier cette
proposition nous avons congu une étude de cas multiple. Ce type de design de recherche repose
sur un échantillonnage théorique (Hlady-Rispal, 2002) ou les cas présentent les propriétés qui
répondent a ce que nous souhaitions tester, a savoir des différences marquées des modes de
socialisation selon la configuration de PME. Nous avons retenu six PME : deux PME a
configuration « traditionnelle », deux PME & configuration « entrepreneuriale », et deux PME
a configuration « managériale ». Les six cas ont donc été sélectionnés de maniére a ce qu’ils
produisent, deux par deux, des résultats similaires dans un objectif de réplication littérale (Yin,
2013) et afin qu’ils produisent avec les autres cas des résultats contrastés dans un objectif de

réplication théorique (Yin, 2013).

La configuration vers laquelle tend chacun des cas avait été identifiée en amont dans le cadre
d’une étude réalisée dans ces entreprises (Bargues & Meflet, 2008). Deux périodes
d’investigation se sont succédées dans le temps, une premicre pendant la phase de socialisation

dite de « confrontation initiale » des nouvelles recrues ( Feldman, 1976), moins d’un mois apres

36




leur entrée, et une seconde pendant la phase dite « d’acceptation mutuelle » (Feldman, 1976)
trois & six mois plus tard. Au total 53 entretiens semi-directifs ont été réalises avec les nouveaux
entrants, les dirigeants, et dans certains cas un collegue proche de la nouvelle recrue. Des
données secondaires ont été collectées (divers documents distribués ou consultés par les recrues
comme les plaquettes de présentation d’entreprise, les cartes de visite, les échanges par mails,
les sites internet, les livrets d’accueil). Enfin, des observations ouvertes (Roulet, Gill, Stenger,
& Gill, 2017) ont été réalisées le premier jour de la recrue et/ou au cours des temps hors travail

partagés collectivement (pauses café, pauses déjeuner).

Des analyses comparatives intra-cas et inter-cas ont été menées. L’objectif de ces analyses était
double. D’abord identifier le contenu des pratiques de socialisation organisationnelle des
membres des PME, en comparant systématiquement les matériaux issus d’acteurs différents,
des observations et des données secondaires. Il s’agissait ensuite de comparer le contenu des
pratiques d’un cas a l’autre afin de dégager les similitudes dans les entreprises & méme
configuration. Il s’agissait ¢galement de dégager les différences dans les entreprises présentant

des configurations différentes.

2.2. Les spécificités de socialisation des différentes configurations de PME

Nous avons fait ressortir les pratiques partagées par les deux cas appartenant & une méme
configuration et qui ne se retrouvaient pas dans les autres cas relevant d’autres configurations.
Nous avons mis en évidence la cohérence de ces pratiques avec les variables caractéristiques
de la configuration concernée. Nous avons ainsi dégagé des pratiques de socialisation

spécifiques a chacune des configurations de PME.

2.2.1. Pratiques de socialisation spécifiques aux PME traditionnelles

Dans les deux PME traditionnelles étudiées, des pratiques de socialisation consistent a contrdler
ou surveiller les recrues, et plus précisément a controler 1’adéquation de leurs comportements
avec les normes et les régles non formalisées de 1’entreprise. Dans ces deux PME, quelques
membres font partie du cercle rapproché de la direction et ont un role privilégié dans cette

surveillance de proximité.

D’autres pratiques consistent & décourager les idées nouvelles et comportements décalés des

recrues soit en les dénigrant, soit en les etouffant dés leur apparition. Par exemple, dans 1’un
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des deux cas étudiés, un nouvel entrant habitué a une grande polyvalence au travail, propose au
dirigeant de travailler successivement dans différentes équipes pour utiliser I’ensemble de ses
compétences. Cette proposition déroge a 1’organisation spécialisé du travail de cette entreprise.
Le dirigeant n’accordera aucune considération a sa suggestion et la dénigrera méme
publiguement. Dans 1’autre cas de PME traditionnelle, le nouvel entrant utilise une méthode de
travail différente de celle de ses pairs, générant des comportements de défiance, des évaluations
négatives et des injonctions a suivre la norme. La contrainte a la norme peut d’ailleurs prendre
une forme autoritaire « 1/ m’a crié dessus : « lci on ne travaille pas comme cela. Ce n’est pas
la regle qui s adapte a toi c’est toi qui t’adaptes a la regle. C’est clair ? ». » [Nouvel entrant

dans une PME traditionnelle].

Ces pratiques de socialisation spécifiques aux deux PME traditionnelles de notre échantillon de
cas, présentent une cohérence entre elles et avec les variables caractéristiques de ce type de
configuration (Doty et al., 1993; Fiss, 2007), tout particulierement avec la valorisation du
respect des traditions (Bernier, 2005; Russell Merz & Sauber, 1995). Les recrues doivent
s’intégrer sans remettre en question I’organisation et les normes ¢tablies. Dans cette
configuration de PME, I’entrée d’un nouveau membre constitue un véritable risque pour le
maintien de la tradition et les pratiques de socialisation sont orientées pour minimiser ce risque
vers le formatage symbolique du nouvel entrant et le verrouillage de I’organisation. La figure
2 schématise ces interactions entre les spécificités de la socialisation dans les PME

traditionnelles et leur configuration.

Soutient Orientations de la socialisation :

l { Formatage symbolique

- Verrouillage organisationnel

-

Tradition
comme valeur
centrale

Déclenche

Représentation

Centralité Gestion peu > de la recrue
_ _du outllle_e gt Conduit comme source
dirigeant formalisee de déséquilibre

\Configuration de PME traditionnelle J

Figure 2. Spécificités de socialisation dans les PME traditionnelles - Source : auteur
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2.2.2 Pratiques de socialisation spécifiques aux PME managériales

Dans les deux PME managériales étudiées, une pratique consiste a communiquer de maniere
formalisée des informations et régles aux recrues. Cela prend la forme de discours, ou mot
d’accueil de la part de la direction des groupes auxquels appartiennent respectivement ces deux
petits établissements.

La communication formalisée de regles concernant I’organisation et le management se fait
également par transmission de documents produits spécifiquement pour les nouveaux entrants
(livret d’accueil ; charte de déontologie), congus au niveau des services RH des groupes
respectifs auxquels ces deux PME sont rattachées.

Dans les deux cas étudiés, I’introduction aux enjeux organisationnels est également structurée
a travers 1’organisation d’une journée d’intégration et d’un séminaire d’intégration organisés

pour I’ensemble des nouveaux entrants du groupe.

Dans ’une des deux PME managériale, les activités de socialisation renvoient également a un
programme de formation interne concu pour transmettre les compétences requises pour étre
performant dans son travail. Le nouvel entrant au poste de manager suivra un processus
d’inculcation des standards de management qui s’appuie d’une part, sur une formation formelle
congue et dispensée au niveau du groupe, et d’autre part, sur une longue formation interne en
situation de travail mais néanmoins trés formalisée. Celle-ci s’appuie sur des exercices écrits,
corrigés par le directeur de 1’établissement, et sur des bilans réguliers avec lui. Cette formation
interne est adossée a puissant systeme de contr6le et de sanction (suppression de la prime qui
compléte le salaire pergu par le nouveau manager dés I’apparition d’écart avec les standards de

management).

Ces pratiques de socialisation observées dans les deux PME a configuration managériale sont
cohérentes entre elles et entrent en cohérence avec la combinaison des variables caractéristiques
de cette configuration (Doty et al., 1993; Fiss, 2007). La rationalisation et I’adoption de normes
de gestion issues de mode¢les mis en ceuvre pour les grandes entreprises (Edwards et al., 2006)
se retrouvent dans les activités de socialisation de ce type de PME. La nouvelle recrue est pergue
comme une ressource productive. Les pratiques sont formalisées et visent le développement et
I’ajustement a de connaissances et compétences standardisées. La figure 3 schématise ces
interactions entre les spécificités de la socialisation dans les PME managériales et leur

configuration.
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Figure 3. Spécificités de socialisation dans les PME managériales- Source : auteur

2.2.3. Pratiques de socialisation spécifiques aux PME entrepreneuriales

Dans les deux PME entrepreneuriales, les pratiques de socialisation consistent d’abord a
accorder une écoute et de la considération aux idées et comportements novateurs des recrues,
ou tout simplement décalés, par rapport aux normes en vigueur dans 1’entreprise. Elles

consistent également a adopter et/ou adapter certaines de ces nouveautés.

Une autre pratique consiste a adapter la mission et le réle de la recrue pour faciliter son
intégration. Les membres des PME entrepreneuriales considerent les différences de la nouvelle
recrue comme une opportunité pour innover et pour élargir les compétences et les activités de
leur entreprise. Le role du nouvel entrant dans I’entreprise n’est donc pas précisément fixé a
I’avance. Si son périmetre est en partie prédéfini, il est flexible en fonction des capacités et des
difficultés d’intégration du nouvel entrant. Les nouvelles recrues doivent agir et interagir avec
les membres en place pour définir et négocier leur réle. Dans 1'une des deux PME
entrepreneuriales, le nouvel entrant a dii construire lui-méme ses missions et activités sur la

base de son domaine d’expertise unique dans I’entreprise.

Les pratiques de socialisation observées dans les PME entrepreneuriales sont cohérentes entre
elles et s’inscrivent en parfait accord avec le besoin permanent d’innovation, de rupture et de
prise de risque qui caractérise cette configuration (Edwards et al., 2006). Les individus entrent
dans ces PME avec des caractéristiques distinctives et un ceil neuf que les membres en place

mettent a profit pour innover. L’arrivée d’une nouvelle recrue n’est pas considérée comme un
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risque potentiel mais plutét comme une source d’innovation et les pratiques de socialisation
prennent la forme de questionnement et d’apprentissage organisationnel. La figure 4 schématise
ces interactions entre les spécificités de la socialisation dans les PME entrepreneuriales et leur

configuration.

Soutient (Orientations de la socialisation
- Questionnement organisationnel

l L Apprentissage organisationnel

\ X

Représentation
de la recrue
comme source
d’innovation

Innovation
comme valeur
centrale

Déclenche

Supervision
réduite au
«—p minimum

\Configuration de PME Entrepreneuriau

Figure 4. Spécificités de socialisation dans les PME entrepreneuriales- Source : auteur
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2.3. Contribution aux connaissances contextualisées des pratiques de socialisation

Cette recherche contribue a étudier et comprendre la diversité des pratiques de socialisation des
PME. Les comparaisons inter-cas et intra-cas ont permis de dégager des pratiques qui
singularisent les modes de socialisation de trois configurations de PME, pratiques qui
apparaissent cohérentes entre elles et avec les variables caractéristiques de chaque configuration
(Doty et al., 1993; Fiss, 2007). Dans les PME entrepreneuriales ces pratiques reflétent une
volonté de I’entreprise de profiter de la présence d’un nouveau membre pour innover et se
transformer. Dans les PME traditionnelles elles refletent plut6t le refus de transformation
impulsée par I’arrivée d’un nouveau membre. Celui-ci représente un risque pour le maintien
des normes et traditions, et les membres de I’entreprise se per¢oivent comme les garants de ce
maintien. Dans ces PME traditionnelles, les pratiques prennent davantage la forme
d’inculcations symboliques et la réussite de 1’intégration dépendra de la capacité du nouvel

entrant a se conformer au cadre qui lui est imposé.
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Contrairement a la configuration managériale, dans les configurations entrepreneuriale et
traditionnelle, il n’existe pas de fonction RH pour formaliser et structurer un programme et des
outils de socialisation. L’intégration des nouveaux collaborateurs est un processus émergent et
peu formalisé. Les activités de socialisation sont plus relationnelles qu’informationnelles
(Wesson & Gogus, 2005) car I’adaptation des nouveaux entrants passe davantage par
I’interaction avec les personnes et 1’observation des insiders que par la présentation des régles,
des buts et des valeurs de I’entreprise. Au contraire, dans les PME managériales une part
importante de ’activité de socialisation est informationnelle. Les pratiques sont outillées et
rationalisées pour garantir la mise en conformité des compétences des nouveaux entrants. Les

activités de socialisation sont pensées de maniére efficiente et standard.

Notre travail met ainsi en évidence I’existence de spécificités concernant les enjeux et les

activités de socialisation d’un type de PME a I’autre.

3. Conclusion

Cette premiére série de travaux (Bargues, 2010; Bargues, 2013) répond a plusieurs gaps de la

littérature sur la socialisation organisationnelle.

D’abord elle permet d’enrichir les connaissances limitées de ce que font les organisations et
leurs membres pour structurer la socialisation des nouveaux entrants (Ashford & Nurmohamed,
2012). Nous étudions cette question dans des organisations tres différentes des grandes
organisations, d’ou sont presque unilatéralement issues les connaissances (Alan Saks &
Gruman, 2012). Nous identifions des pratiques et des enjeux de socialisation qui sont
directement liées aux caractéristiques organisationnelles des PME. Nos travaux répondent a ce
titre a ’appel de plusieurs auteurs pour s’émanciper de la tendance a appliquer aux PME les
connaissances en management issues des grandes entreprises (Edwards, 2005; Marlow, 2006;
Rainnie, 1989).

Ces deux articles identifient également des pratiques et des activités nouvelles qui n’avaient pas
été pris en considération dans les travaux ultérieurs, notamment des pratiques non
intentionnelles et des pratiques qui ciblent les initiatives des nouveaux entrants. Ils mettent
¢galement en évidence I’importance dans le processus de socialisation, des pratiques
informelles et des interactions quotidiennes des membres en place avec les nouveaux entrants,

largement sous-étudiées dans la littérature (Saks & Gruman, 2012; Klein & Heuser, 2008).
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Enfin cette premiere série de recherches répond a la faible prise en compte du contexte pour
étudier et comprendre la socialisation organisationnelle (Ashford & Nurmohamed, 2012;
Wanberg & Choi, 2012). Nos résultats montrent que le contenu des pratiques de socialisation
de I’organisation et de ses membres est étroitement lié aux caractéristiques du contexte
organisationnel ou elles prennent place. lls suggerent également que les enjeux de socialisation
ne sont pas les mémes dans tous les contextes organisationnels. Ainsi toutes les activités de
socialisation ne sont pas orientées vers le seul objectif de développer 1’engagement et le niveau
de performance du nouvel entrant (Grant & Bush, 1996). Elles visent aussi a préserver des
caractéristiques d’ordre symbolique ou organisationnel et notamment certaines valeurs comme

la tradition ou I’innovation.
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Chapitre 3. Enrichir les aspects processuels de la socialisation
organisationnelle

L’intégration d’un nouveau collaborateur est un processus long au cours duquel les difficultés
peuvent apparaitre seulement plusieurs semaines apres 1’entrée dans 1’organisation (Ellis,
Nifadkar, Bauer, & Erdogan, 2017). La prise en compte du temps apparait donc essentielle pour
étudier le phénomeéne (Ashforth, 2012). La littérature sur la socialisation organisationnelle a
apporté plusieurs réponses pour appréhender la dimension temporelle de la socialisation.
Historiquement, une approche séquentielle s’est d’abord attachée a identifier la succession
d’étapes standards de socialisation (e.g. Feldman, 1976; Schein, 1978). Mais cette approche qui
visait a définir un modéle séquentiel-type a été rapidement abandonnée faute de validation
empirique suffisante. Les chercheurs se sont ensuite détournés pendant plusieurs décennies des
considérations temporelles, se concentrant sur 1’étude des antécédents du processus de
socialisation et de leurs interactions sur une série d’outputs (Vancouver, Tamanini, & Yoder,
2010b). Conscientes des limites de cette vision statique du phénomene, plusieurs recherches
ont développé des designs quantitatifs longitudinaux permettant de mesurer 1’évolution des
effets des antécédents de socialisation dans le temps (Klein & Heuser, 2008; VVancouver et al.,
2010b). Malgre ces efforts pour intégrer la dimension temporelle, les connaissances des aspects
processuels de la socialisation organisationnelle restent limitées (Ashforth et al., 2014; Jokisaari
& Nurmi, 2012), les designs de recherche quantitatifs offrant une connaissance trés réduite de
ce qui est réellement réalisé lors des processus de socialisation (Ashforth, 2012; Vancouver &
Warren, 2012). Ainsi, les connaissances existantes ne permettant pas de comprendre
I’émergence, I’enchainement et I’interdépendance des actions et des activités de socialisation,
ainsi que les mécanismes qui sous-tendent ces enchainements (Alan Saks & Gruman, 2012;
Wanberg & Choi, 2012). Ces aspects processuels constituent une véritable boite noire qu’il est

essentiel d’ouvrir pour développer nos connaissances du phénomeéne (Ashforth et al., 2014).

Ce chapitre présente une seconde série de travaux (Bargues & Perrot, 2016; Bargues &
Valiorgue, 2019) qui répond a ces enjeux a travers deux approches différentes. Dans un premier
article (Bargues & Perrot, 2016) nous nous inspirons des approches processuelles qui ont été
utilisées dans 1’étude des organisations pour étudier les dynamiques de certains phénomenes
organisationnels (Cohen & Sproull, 1991; Langley, 1999; Van de Ven & Poole, 1995, 2005).

Nous mobilisons plus particulierement des travaux d’Andrew Pettigrew qui formalise une
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approche processuelle ‘contextualiste’ (Eisenhardt & Graebner, 2007; Langley, 1999; Pepper,
1942; Pettigrew, 2012).

Dans une seconde recherche, nous proposons de saisir les processus de socialisation en
mobilisant un autre cadre théorique, celui du travail institutionnel (Delacour & Leca, 2011,
Lawrence, Leca, & Zilber, 2013; Lawrence & Suddaby, 2006; Lawrence, Suddaby, & Leca,
2009, 2011). Plusieurs travaux néo-institutionnalistes se sont en effet récemment intéressés a la
socialisation organisationnelle en étudiant les activités quotidiennes de socialisation qui
concourent au travail de maintenance institutionnel (Dacin et al., 2010; Heaphy, 2013; Zilber,
2002, 2009). Nous montrons que I’étude des activités quotidiennes de socialisation a travers le
travail institutionnel offre une perspective pratique nouvelle et intéressante pour appréhender
les aspects processuels de la socialisation organisationnelle.

La partie 1 de ce chapitre revient sur les limites des connaissances de ces aspects processuels.

Les parties 2 et 3 développent successivement les deux recherches congues pour les enrichir.

1. Limites des connaissances sur les aspects processuels de la socialisation

organisationnelle

Historiquement, la littérature sur la socialisation organisationnelle s’est d’abord intéressée a la
dimension temporelle du processus par le séquencage des apprentissages et des ajustements des
nouveaux entrants. Les travaux qui s’inscrivent dans cette approche séquentielle (Ashforth,
Sluss, & Saks, 2007; Feldman, 1976, 1981; Schein, 1978; Wanous, 1980) identifient
généralement trois phases. La phase de °socialisation anticipée’ (Feldman, 1976, 1981)
précédant I’entrée du nouvel entrant dans 1’organisation se caractérise par la formulation
d’attentes sur le nouvel environnement de travail, basées sur les informations diffusées
notamment lors des entretiens, par les médias ou les réseaux de connaissances. Lors de la
deuxieme phase dite de ‘confrontation initiale’ (Graen, 1976), le nouvel entrant vit un véritable
choc de réalité (Hughes, 1958). Il entre dans un contexte organisationnel non familier dans
lequel il est difficile de se repérer, de sélectionner et d’interpréter les informations. Cette phase
est marquée par le stress relativement important du nouvel entrant qui développe des conflits
de role et des ambiguités de réle (Feldman, 1976). La derniere phase dite ‘d’adaptation’
(Feldman, 1976) est caractérisée par la régulation progressive de ces conflits et ambiguités de
role, par le passage du statut d’outsider a celui d’insider (accés a ’autonomie, a des

responsabilités, a des informations privilégiées). Les approches séquentielles de la socialisation
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organisationnelle ont également mis en évidence des indicateurs de progression et de réussite
du processus, comme I’intention de rester dans 1’organisation, la satisfaction au travail,
I’engagement organisationnel (Feldman, 1981), la performance et le turnover (T Bauer et al.,
1998). Certains travaux sequentiels (notamment Feldman, 1976, et Fisher, 1986), recensent des
facteurs qui influencent le passage d’une phase a ’autre : les caractéristiques du role confié
(clarté et similitude avec un rdle déja exerce) ; I’existence de relations sociales offrant un
support émotionnel ou un référent normatif ; et certaines caractéristiques individuelles du

nouvel entrant comme sa qualification.

Si les approches sequentielles ont eu le mérite de mettre en évidence les événements et les
indicateurs potentiels associés a la socialisation, les tentatives de modélisation du processus de
socialisation comme une séquence standard d’événements types ne sont pas validées
empiriqguement. Cet échec est lié, selon certains auteurs, a la non-prise en compte du contexte
dans lesquelles les situations se déroulent (Grant & Parker, 2009). L’approche séquentielle offre
une connaissance limitée des aspects processuels car elle n’intégre pas non plus le role actif des
nouveaux entrants et leurs interactions avec les activités de socialisation des membres en place
(Slaughter & Zickar, 2006).

Face a ces limites, les travaux ont progressivement évolué vers 1’étude des activités et
“tactiques” de socialisation mises en place par les organisations et leurs membres pour aider les
nouveaux entrants a apprendre leurs réles (Klein & Weaver, 2000; Van Maanen & Schein,
1979; Wesson & Gogus, 2005). Leurs effets positifs ou négatifs ont été mesurés sur différentes
variables de résultats de socialisation comme la satisfaction au travail (Allen & Meyer, 1990;
Talya Bauer, Bodner, Erdogan, Truxillo, & Tucker, 2007; Alan Saks et al., 2007). Néanmaoins,

les enchainements ou interactions entre ces tactiques n’ont jamais été étudiés.

Un courant de recherche complémentaire a progressivement émergé et s'est concentré sur les
activités de socialisation proactives développées par les nouveaux entrants. Dans cette optique,
les nouveaux entrants ne sont plus considérés comme des agents passifs de leur socialisation.
IIs prennent des initiatives pour faire face a I'ambiguité et au manque de connaissances des
comportements, croyances et compétences requises pour endosser leurs nouveaux roles
(Ashford & Black, 1996; Cooper-Thomas et al., 2011; Cooper-Thomas & Wilson, 2011; Alan
Saks et al., 2011). Les recherches ont également mis au point des tests empiriques pour mesurer
si ces proactivités des nouveaux entrants étaient associées positivement ou négativement a
différents resultats de socialisation (Ashford & Black, 1996; Kammeyer-Mueller, Livingston,

& Liao, 2011; Saks et al., 2011). Malgré I’avancé des connaissances sur les activités mises en
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ceuvre au cours du processus, 1’étude de 1I’enchainement et des interactions de ces activités reste

inexploree.

Un dernier courant de recherche étudie les effets conjoints des tactiques organisationnelles et
des pro-actions des nouveaux entrants (Bauer et al., 2007; Cooper-Thomas et al., 2011; El
Akremi, Nasr, & Richebé, 2014; Kammeyer-Mueller & Wanberg, 2003; Saks & Ashforth,
1997). Plusieurs d’entre eux ont d’ailleurs mobilisé des designs quantitatifs longitudinaux pour
mesurer I’évolution de ces effets conjoints dans le temps (Ashforth, Sluss, & Saks, 2007; Bauer
& Green, 1998; Jokisaari & Nurmi, 2012; Kammeyer-Mueller & Wanberg, 2003; Vancouver
et al., 2010b). Mais encore une fois, ces travaux ne permettent pas de comprendre les
enchainements et articulation entre les activités de socialisation mises en ceuvre respectivement

par I’organisation et ses membres, et par les nouveaux entrants.

Si le développement important des recherches longitudinales sur la socialisation
organisationnelle constitue une ameélioration notable des connaissances temporelles du
phénomene, il offre une représentation limitée des aspects processuels de la socialisation
organisationnelle (Vancouver et al., 2010b). Les designs quantitatifs de ces recherches ne
permettent pas de plonger au cceur des processus a 1’ceuvre, c’est a dire d’étudier la continuité,
I’interdépendance et I’enchainement des actions de socialisation et des mécanismes qui les
sous-tendent (Jokisaari & Nurmi, 2012; Toh, DeNisi, & Leonardelli, 2012; Wanberg & Y. Choi,
2012).

Les deux travaux que nous présentons maintenant visent directement a contribuer au

développement des connaissances sur ces aspects processuels de la socialisation.

2. Développer les connaissances processuelles de la socialisation avec la théorie

contextualiste

L approche processuelle des phénoménes organisationnels occupe une place importante des
théories des organisation depuis les années 1990 (Langley, 1999; Pettigrew, 2012). Des travaux
s’intéressent par exemple aux aspects processuels de I’apprentissage organisationnel (Cohen &
Sproull, 1991) ou du changement organisationnel (Van de Ven & Poole, 1995, 2005). Ils
adoptent tous une démarche de recherche qualitative inductive inspiree de la théorie enracinée
(Glaser et Strauss, 1967 ; Garreau, 2012) qui consiste a « étudier des données de terrain

détaillées en plan rapproché et a en extraire des théories » (Musca, 2006). Parmi eux, Pettigrew
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formalise une approche processuelle qu’il qualifie de ‘contextualiste’ (Pepper, 1942) a partir de
ses propres études sur le processus de prise de décision (Pettigrew, 1977), sur le processus de
création de la culture organisationnelle (Pettigrew, 1979) et sur le processus de changement
organisationnel (Pettigrew, 1985a, 1985b, 1987). Pettigrew définit un processus comme une
séquence d’actions et d’événements continus et interdépendants, utilisée pour expliquer les

origines, I’évolution et le résultat d’un phénoméne (Pettigrew, 1985b).

L’approche contextualiste permet de dépasser les limites des connaissances sur les aspects
processuels de la socialisation organisationnelle évoquées précédemment. D’abord, a travers la
mobilisation d’un design de recherche qualitatif et longitudinal, elle permet de plonger au cceur
du processus, de prendre en considération les interactions dans le temps entre les acteurs, et de
construire des données fines sur les mécanismes a travers lesquels il opére (Pettigrew, 2012 ;
Langley, 1999 ; Eisenhardt et Greabner, 2007).

De plus, la mobilisation de I’approche contextualiste évite de considérer les processus de
socialisation dans une perspective standard et universaliste car elle implique d’étudier
I’influence du contexte sur I’origine, le développement et les résultats du processus. Dans ce
cadre, le contexte est appréhendé dans une perspective dynamique ou le temps constitue un
élément central. Le contexte renvoie donc a une multitude d’autres processus organisationnels
qui se déroulent a des niveaux de réalité différents et selon des rythmes et des directions qui
leur sont propres (Pettigrew, 1992). Enfin, Pettigrew refuse de considérer le contexte comme
une liste de conditions existantes en dehors des acteurs et influencant le processus étudié. Il
s'inspire de la théorie de la structuration d’Anthony Giddens (Giddens, 1984) et postule que
I'action se déroule dans le cadre de structures qui évoluent elles-mémes sous l'impact des
décisions et actions des acteurs (Pettigrew, 1992). En résumé, 1’approche contextualiste
distingue le contexte du simple « environnement » de par son caractére dynamique et parce

qu’il n'est pas un simple ensemble de conditions en arriére-plan de I'action.

Dans cette recherche, nous adoptons une approche contextualiste pour enrichir les
connaissances de la socialisation organisationnelle. Il s’agira d’étudier les enchainements
d’actions et d’activités des membres en place et des nouveaux entrants qui se succedent et
interagissent a travers le temps, leurs résultats, et d’interroger le contexte pour éclairer leurs

interactions et variations.
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2.1. Choix méthodologiques liés a I’approche contextualiste

La mobilisation d’une approche contextualiste implique une méthode de recherche spécifique.

Les travaux d’Andrew Pettigrew apportent des éléments méthodologiques précis a ce sujet.

1/ D’abord, la question centrale de la recherche doit porter sur le résultat - intermédiaire ou final
- du processus étudié (Pettigrew, 2012). Dans notre recherche nous choisissons d’étudier la
réussite de ’intégration des nouveaux entrants. Nous nous concentrons sur une issue claire et
objective du processus : le fait que les recrues restent ou non dans 1’organisation. En

conséquence, la question centrale de notre recherche se formule ainsi :

Comment expliquer que certaines organisations réussissent mieux a maintenir leurs

nouvelles recrues ?

2/ Selon Pettigrew (1997), le choix du résultat étudié détermine ensuite le choix des cas mis en
comparaison car il est nécessaire de disposer de cas présentant des résultats différents. Nous
avons ainsi sélectionné des cas en fonction des réussites antérieures des processus de
socialisation. Nous avons opéré cette sélection dans un corpus de PME que nous avions déja eu
I’occasion d’étudier (Bargues & Meflet, 2008). Nous connaissions les résultats des
socialisations récentes. Le tableau ci-dessous présente les cas sélectionnés en fonction des
réussites ou des échecs des processus de socialisation récents. Nous y indiquons également pour
chaque cas le résultat du processus de socialisation que nous avons étudié.

Maintien de tous les membres recrutés (3) au cours des 2 derniéres années dont le

Cut A
nouvel entrant étudié
Di Maintien de tous les membres recrutés (4) au cours des 3 derniéres années dont le
g nouvel entrant etudié
Air Maintien de tous les membres recrutés (3) au cours des 5 derniéres années dont le
nouvel entrant étudié
Nail Départ de 3 recrues sur 3, depuis deux ans dont le nouvel entrant étudié

Truck | Départ de 3 recrues sur 3 depuis trois ans dont le nouvel entrant étudié

Départ de 2 recrues sur 3 aux cours des 4 dernieres années mais pas du nouvel

Serve L
entrant étudié

Tableau 5. Présentation des cas en fonction des résultats de socialisation
Source : Bargues & Perrot, 2016
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Notre échantillon présente deux catégories de cas : une catégorie d’entreprises qui ont des
difficultés récurrentes pour maintenir les nouveaux entrants, et une catégorie d’entreprises qui
n’en ont pas. Nous avons suivi I’intégration d’un nouveau collaborateur dans chacun des cas.
Parmi eux, deux cas se sont soldés par le départ des recrues a I’issue de notre période d’enquéte
(cas Nail et Truck) et quatre cas par leur maintien aprés un an dans I’entreprise. Ce sont ces

résultats d’échecs et de réussites de socialisation que nous étudions.

3/ Enfin, la méthode contextualiste implique de définir le type de contexte qui entre en
interaction avec le processus étudié (Pettigrew, 1997). Dans notre recherche nous prenons en
considération uniquement I’interaction du contexte intra-organisationnel sur les processus de

socialisation.

2.2. Collecte et analyse des données

Un design de recherche qualitatif et longitudinal nous a permis d’observer le processus de
socialisation organisationnelle en temps réel dans chacun des cas. Nos données empiriques
proviennent d’interviews, d’observations ouvertes (Roulet et al., 2017), de documents internes,

de supports de communication externe et de feedbacks avec les personnes interrogées.

43 entretiens semi-directifs ont été conduits avec les dirigeants, les nouveaux entrants et leurs
collegues jugés proches du point de vue des taches réalisées, ou de la fréquence de leurs
échanges. Les interviews ont été réalisées a trois périodes de temps: avant I’entrée des
nouvelles recrues, quelques jours apres I’entrée de 1’individu dans sa nouvelle organisation, et

trois mois a un an apres son entrée.

Les données collectées ont eté analysées en mobilisant une approche qualitative inductive
inspirée de la théorie enracinée (Strauss & Corbin, 1994; Garreau, 2012). Nous avons navigué
entre les données brutes, la théorie émergente et la littérature pertinente (Garreau, 2015;
Langley, 1999; Rouleau & Balogun, 2011) pour développer les connaissances du processus de

socialisation dans une approche contextualiste.

Pour chaque cas, nous avons d’abord cherché a identifier pour les différents acteurs (membres
en place et nouvel entrant) les actions et les événements qui se succeédent au fil du temps, c’est
a dire le contenu du processus de socialisation. A partir des différentes sources de données
collectées nous avons organisé de maniére chronologique ce processus en faisant ressortir les

incidents. A 1I’issue de ce premier travail, nous avons réalisé¢ une analyse de premier ordre
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(Clark, Gioia, Ketchen, & Thomas, 2010) avec le codage des entretiens, des observations et des
documents. Cette premiére analyse qui permet d’identifier des concepts qui émergent
littéralement de la bouche des interviewés (Gioia et al., 2012), a été poursuivie par une analyse
de second ordre (Gioia et al., 2012; Strauss & Corbin, 1998). La derniere étape a consisté a
agréger les concepts de second ordre (Gioia et al., 2012) en quatre dimensions (pratiques de
souplesse  organisationnelle, pratiques de pression organisationnelle, pratiques
organisationnelles d’apprentissage du réle, pratiques individuelleS d’apprentissage du réle).
A T’issue de cette analyse nous avons identifié des relations et des enchainements entre ces
catégories de pratiques de socialisation et nous les avons schématisés (figure 5). La

comparaison inter-cas nous a permis de confronter et renforcer I’ensemble de ces analyses

Pour déployer I’approche contextualiste, nous avons ensuite poursuivi I’analyse des données en
identifiant les dimensions du contexte organisationnel qui interagissent avec les enchainements
de ces pratiques. Nous avons donc dans chaque cas rapproché le processus de socialisation du
contexte intra-organisationnel. A ce stade de I’analyse nous nous sommes appuyés sur les
travaux de la littérature ayant étudié le contexte de la socialisation organisationnel (B. Ashforth,
Sluss, & Harrison, 2007; B. E. Ashforth, Saks, & Lee, 1998; Hart & Miller, 2005) ainsi que sur
les travaux contextualistes (Pettigrew, 1985a, 1985b, 1987). La comparaison des cas nous a
permis de confronter et renforcer nos analyses et d’identifier les dimensions du contexte qui

interagissent sur le processus de socialisation et son résultat.

2.3. Le processus de socialisation au prisme de ’approche contextualiste

Nous présentons les résultats en deux temps. Nous dégageons d’abord les principales régularités
et variations des enchainements d’activités de socialisation dans les cas étudiés. Nous
proposons également une schématisation de ces régularités. Nous présentons ensuite les

dimensions du contexte qui interagissent sur ces enchainements.

2.3.1.Reégularités et variations du processus de socialisation

La figure 5 propose une modélisation des enchainements et interactions des activités de

socialisation mises en ceuvre par les membres en place et par les nouveaux entrants.
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Prarigues de souplesse
organisationnelle
Soutien des initiatives
Ajustement organisationnel

Prafgues erganisationnelles
d’apprennssage du réle
Transfert de compétences
Transmission d’ mformations

C > Interaction
Prafiques individuelles

d apprentissage du role
Fecherche d'informations
Négociation de changements
Développement de relations

Interaction

Pratiques de pression
siganisafionnelle
Controle du nouvel entrant
Freinage du nouvel entrant
Extinction des mitiatives

Figure 5. Modélisation des processus de socialisation organisationnelle
Source : Bargues & Perrot (2016)

Notre modélisation des processus de socialisation illustre d’abord le fait que la dynamique des
activités de socialisation est centrée sur I’apprentissage du rdle (Schein, 1988), en interaction

avec des forces de pression et/ou de souplesse organisationnelle.

L’apprentissage du role passe par I’action des membres en place, a travers la mise en ceuvre de
pratiques organisationnelles d’apprentissage. 11 s’agit de transférer les compétences en
donnant des conseils, montrant les gestes, en organisant le travail du nouvel entrant, en
travaillant en bindme. Il s’agit également de transmettre des informations utiles aux
apprentissages du role en donnant des documents ou en discutant avec le nouvel entrant dans et

en dehors du temps de travail.

Ces pratiques organisationnelles d’apprentissage stimulent en retour les pratiques individuelles
d’apprentissage mises en ceuvre par le nouvel entrant. Ces pratiques renvoient a ses initiatives
de recherche d’information, a ses initiatives pour négocier des changements concernant
I’organisation et/ou son role dans 1’organisation, et a ses initiatives pour developper ses
relations sociales. Nous observons par exemple que les conseils et les démonstrations donnés

au nouvel entrant désinhibent sa propre recherche d’information.
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Dans un mouvement inverse, les questions et les sollicitations des nouveaux entrants relancent
de nouvelles pratiques d’apprentissage des membres en place, ou font évoluer celles déja mises

€n ccuvre.

L’apprentissage du role passe donc par I’interaction et I’ajustement mutuel entre les pratiques
d’apprentissage des membres en place et celles des nouveaux entrants. Il s’agit d’un coté d’agir
pour transmettre et diffuser les connaissances et les informations, et de ’autre, d’agir pour

trouver les informations, donner du sens a son réle et pour I’endosser de maniére opérationnelle.

Ces pratiques d’apprentissage du role interagissent avec des pratiques de souplesse et/ou de

pression organisationnelle.

La souplesse organisationnelle se matérialise par 1’action des membres en place pour soutenir
certaines initiatives mises en ceuvre par les nouveaux entrants. Il s’agit plus précisément de
soutenir les initiatives qui visent a transformer leur nouvel environnement pour le rapprocher
de ce qu’ils connaissent déja et réduire ainsi I’ampleur de leurs apprentissages. La souplesse
organisationnelle se traduit également par des pratiques d’ajustement des membres en place
qui consistent a transformer spontanément certains éléments du réle organisationnel confié ou
certains éléments du contexte intra-organisationnel pour mieux 1’adapter au nouvel entrant.
Dans ce cas, ce sont bien les membres en place qui operent un effort d’ajustement pour intégrer

un nouveau membre.

L’apprentissage du rdle interagit également avec des pratiques de pression organisationnelle.
Ici, les actions des membres en place sont orientées vers le freinage, le controle et I’extinction
des initiatives et comportements du nouvel entrant lorsqu’ils sont en décalage avec les normes

en vigueur, comme I’illustrent les propos ci-dessous d’un membre en place.

« Je jette toujours un coup d’ceil par la fenétre pour voir comment les nouveaux se
comportent. [...] il faut observer les gens pour voir réellement comment ils sont. |...]
Un gars prenait deux pauses le matin et deux pauses [’apres-midi...quand le chef
d’atelier est venu me voir je lui ai dit : ‘attends, il faut qu’on le prenne sur le fait’. [..]
Je lui ai dit : ““ Ici tout le monde est a la méme enseigne - tu travailles ! On [ui a laissé

le choix, il a pris ses affaires et il est parti. »
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L’enchainement, les interactions et I’interdépendance entre ces pratiques d’apprentissage et de
souplesse/pression organisationnelle constituent le contenu du processus de socialisation
organisationnel. La comparaison entre différents cas montre qu’il n’existe pas de processus
présentant un contenu unique et mod¢lisable en tant qu’enchainement standard de pratiques.
On ne peut pas dire par exemple que les pratiques de souplesse occasionnent des pratiques
individuelles d’apprentissage de type A, alors que les pratiques de pression occasionnent des

pratiques d’apprentissage de type B.

En revanche, 1’analyse de chaque cas montre que le processus de socialisation suit une série
d’itérations. Par exemple dans le cas Nail, nous observons une série de sept boucles itératives
de type « pression organisationnelle — apprentissage du role » ou les pratiques d’apprentissage
du réle constituent des réponses a la pression organisationnelle. L’organisation exerce d’abord
une pression et accompagne le nouvel entrant en précisant ses exigences. Le nouvel entrant
s’engage alors de maniére active dans un apprentissage du réle conforme aux normes. Puis, une
nouvelle pression est exercée, qui suit le méme processus itératif. Dans le cas Nail, la septiéme

boucle est rompue par le départ du nouvel entrant.

A titre de comparaison, le processus a Cut est extrémement différent. Tout d’abord, il n’est pas
initi€ par une pratique de pression, mais par une pratique organisationnelle d’apprentissage du
role. De plus, dans ce cas c’est la souplesse de 1’organisation qui est la réponse dominante a
I’apprentissage du role. On peut ainsi caractériser le processus de socialisation de Cut comme

une série d’itérations « apprentissage— souplesse organisationnelle ».

Ces deux cas contrastés mettent en évidence des processus basés sur des boucles itératives
spécifiques, et caractérisés par la pratique initiant le processus ainsi que par le degré de pression
ou de souplesse. La comparaison de ces deux cas nous permet de conclure qu’il n’existe pas de
processus de socialisation présentant un contenu unique et modélisable en tant qu’enchainement
standard de pratiques. Pour compléter la compréhension des processus de socialisation, il
apparait essentiel d’expliquer ces différences observées. L approche contextualiste nous permet
de questionner les dimensions du contexte qui influencent 1’émergence et 1’enchainement des

activités.
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2.3.2. Dimensions du contexte influencant les processus de socialisation

L’analyse de nos données permet d’identifier quatre dimensions du contexte qui influencent
I’enchainement des activités des nouveaux entrants et des membres en place : le processus
culturel, le processus politique, I’historique du role confié au nouvel entrant et la dynamique

d’innovation.
Le processus culturel

Nous observons dans les six cas étudiés que 1’enchainement des actions et des activités de
socialisation interagit avec le processus culturel, défini comme le processus de maintenance,

création et/ou destruction de la culture organisationnelle (Hatch, 1993).

A T’occasion de la socialisation d’un nouvel entrant, les membres en place mettent en scéne ou
explicitent les normes existantes et attendues. En les verbalisant pour le nouvel entrant (et
parfois pour la premiere fois pour eux), ils se les approprient davantage. La socialisation
apparait donc comme un moment privilégié pour communiquer ce qui fonde les comportements
organisationnels, pour expliciter les modeles normatifs de 1’organisation. Elle offre des
occasions pour les membres de 1’organisation d’activer des symboles, des éléments de langage,

des mythes qui constituent les éléments de la culture organisationnelle (Schein, 1984, 2010).

Par exemple a Cut, ou la sécurité constitue une valeur importante a préserver, le récit d’histoires
d’accident en forét par les membres en place s’apparente a des mythes fondateurs des
comportements associés a la sécurité. « Au casse-crolite a midi on raconte ce type d’histoire,
des histoires d’accident incroyables qui font un peu peur. » [Nouvel entrant a Cut]. Les activités
de socialisation et leurs enchainements s’inscrivent ainsi dans le processus de maintien de la

culture organisationnelle.

Mais nous observons également que la socialisation peut contribuer, dans certains cas, a faire
évoluer cette culture. C’est ce que nous avons constaté a Cut ou le nouvel entrant valorise trés
fortement 1’écologie, valeur qui entre en contradiction avec les méthodes intensives
d’exploitation forestiere utilisées par 1’entreprise. Le nouvel entrant fait part de ses critiques
des méthodes d’exploitation et de leurs externalités négatives. Il initie alors des discussions sur
I’écologie, il transmet des informations sur la faune et la flore. Ces échanges contribuent a créer
de nouvelles connaissances au sein des membres de 1’entreprise et a développer la capacité
réflexive des membres en place vis-a-vis de leurs méthodes de travail. Une sensibilité a
I’écologie émerge progressivement parmi eux. Le nouvel entrant propose également des

solutions pour transformer les normes existantes permettant de soutenir 1’écologie. Une
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négociation avec les membres en place se développe alors autour de la création d’artefacts et
de normes soutenant cette valeur. Cut est le seul cas de notre échantillon ou nous observons une
création de nouveaux éléments constitutifs de la culture organisationnelle au contact du nouvel
entrant. Ce cas offre néanmoins la possibilité de comprendre que la socialisation peut étre un
moment propice dans le processus de transformation de cette culture. Cette transformation de
la culture organisationnelle se construit, a cette occasion, a travers des interactions et des

ajustements mutuels entre les membres en place et le nouvel entrant.

A travers ces résultats nous comprenons que les enchainements d’actions et d’activités de
socialisation prennent des chemins variés (souplesse/pression organisationnelle et/ou
apprentissage organisationnel) sous I’influence du processus culturel en ceuvre dans

I’organisation.
Le processus politique

Nous observons également que I’enchainement des activités de socialisation est influencé par
le processus politique, entendu comme le processus de maintenance, création et dissolution des
relations de pouvoir dans 1’organisation (Pettigrew, 2012; Salancik & Pfeffer, 1974). Pour les
membres en place, I’arrivée d’un nouvel entrant peut étre 1’occasion d’asseoir ou de développer
leurs relations de pouvoir, notamment sur le nouvel entrant. C’est le cas dans les six entreprises
étudiées, comme illustré ci-dessous a Dig, ou un collégue redéfinit dans son intérét les taches

confiées au nouvel entrant.

« Mon collégue m’a demandé des trucs impossibles a faire : sortir en 24h un résultat
qui prenait 2-3 jours. La premiere fois, je me suis saigné aux 4 veines a faire des nuits
blanches. A partir de la il a poussé le bouchon un plus loin jusqu’a me déléguer un
projet complétement en dehors de mon expertise. J'ai eu un coup de gueule ! 11'y a un

moment ou il ne pouvait plus se servir de moi ! » [Nouvel entrant a Dig].

Mais I’arrivée d’un nouvel entrant peut également déstabiliser des positions de pouvoir déja
existantes, comme I’illustrent ci-dessous les cas Serve et Air. Des actions sont alors mises en
ceuvre par les membres en place pour freiner la progression des nouveaux entrants et défendre

leur position.

« Il'y a des jalousies. Il 'y a des gens qui sont la depuis plus de 2 ans, ils essaient de me
mettre des bdtons dans les roues. L autre jour je fais une commande a un collegue et il

menvoie complétement autre chose pour me ralentir.» [Nouvel entrant a Serve]. « J ai
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compris qu’elle me met des peaux de bananes, elle me donne des informations

commerciales erronées pour que je me plante ! » [Nouvel entrant a Air]

Le jeu politique des membres en place influence également les initiatives d’apprentissage des
nouveaux entrants. Par exemple a Serve, le nouvel entrant prend de plus en plus d’initiatives
pour accélérer I’apprentissage de son role et réduire ainsi le jeu de domination qu’exerce un
collégue sur lui. Dans certains cas, le nouvel entrant adopte méme ouvertement une posture de
résistance face aux stratégies de domination des membres en place. On voit bien ici comment
le processus politique réoriente 1’enchainement des activités de socialisation. Ces résultats
permettent aussi de comprendre que la socialisation constitue un moment sensible pour ces jeux
politiques car I’arrivée d’un nouveau collaborateur est un moment propice pour gagner ou

perdre du pouvoir.
La dynamique d’innovation

Nous identifions que la dynamique d’innovation constitue un élément du contexte intra-
organisationnel qui influence significativement I’émergence des pratiques de socialisation et
leurs enchainements. Il apparait en effet qu’un contexte caractérisé par une forte dynamique
d’innovation oriente les pratiques de souplesse organisationnelle. Cut et Dig illustrent bien ce
type de contexte car ce sont deux PME entrepreneuriales (J. Atkinson & Storey, 2016)
caractérisées par des processus d’exploration et d’exploitation continus et une dynamique
permanente d’innovation (Gray, 2006; D. Storey, 2016; Varis & Littunen, 2010). Dans ces deux
cas, I’apprentissage du role est soutenu par une forte souplesse organisationnelle qui consiste
pour les membres en place a considérer et a adresser une large écoute aux idées et aux
questionnements critiques du nouvel entrant concernant les pratiques et les méthodes. Ceci a
pour effet de conforter et stimuler en retour de nouvelles initiatives de transformation. Ces
enchainements d’activités de socialisation renforcent et alimentent directement la dynamique

d’innovation.

A TP’opposé, nous observons que lorsque la dynamique d’innovation est trés limitée voire
inexistante le processus de socialisation s’engage plutdt vers une pression organisationnelle
comme dans les cas Nail et Truck. Les idées et comportement nouveaux du nouvel entrant
concernant les méthodes et techniques en vigueur sont étouffés par les réactions de

dénigrement, d’exclusion sociale et la verbalisation parfois autoritaire des régles en usage.
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L’historique du role confié au nouvel entrant

Cette quatrieme dimension du contexte intra-organisationnel influence le processus de
socialisation et plus particulierement I’émergence et [’enchainement des activités
d’apprentissage. Dans les cas Dig et Truck et a I’inverse des quatre autres cas, le role confié au

nouvel entrant n’a pas d’historique car il est nouveau pour I’entreprise.

« C’est une création de poste avec un nouveau marché a developper. [...] Il n’y a rien
de structuré, donc il faut que j apprenne et qu’en méme temps je structure. » [Nouvel
entrant a Truck] « Il a fallu que je contribue a définir mon activité. Donc il y a une

grosse démarche personnelle derriere. » [Nouvel entrant & Dig]

Dans ces deux cas, les activités de transfert de compétences et de transmission d’information
des membres en place sont beaucoup moins variées et nombreuses que dans les quatre autres
cas. Elles se résument a donner des documents. De maniére complémentaire, ce contexte
favorise 1’émergence de trés nombreuses initiatives d’apprentissage du nouvel entrant (essai,
observation, consultation de documents, consultation de ressources externes). La figure 6
synthétise 1’interaction de ces multiples dimensions du contexte qui interagissent sur les

processus de socialisation organisationnelle.

Processus culturel Processus politique

Pranques de souplesse
orgamisationnelle
Soutien des initiatives
Ajustement organisationnel

Prafigues individuelles
d’apprentissage du réle
Eecherche d’mformations
Négociation de changements
Développement de relations

Prangues erganisanionnelles
d'apprennssage du réle
Transfert de compétences

Transmission d mformations

Pratiques de pression
arganisafionnelle
Contrdle du nowvel entramt
Fremage dn nouvel entrant
Extinction des mitiatives

Dynamique d’innovation Historique du role confié

Figure 6. Interaction de quatre dimensions du contexte sur le processus de socialisation 58
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2.4. Contributions et perspectives

Nous discutons maintenant des contributions de nos résultats a la littérature sur la socialisation
organisationnelle. La mise en relation entre processus de socialisation, contexte et résultat nous

permet également de degager des implications managériales.

2.4.1. La modélisation d’un processus complexe et idiosyncrasique

En mobilisant I’approche contextualiste, notre recherche contribue au développement des
connaissances sur les aspects processuels de la socialisation organisationnelle (Wanberg et
Choi, 2012; Ashforth et al., 2014). L’approche permet de plonger au cceur des processus de
socialisation en identifiant les activités et leurs enchainements, et en proposant leur

modélisation.

La modélisation du processus de socialisation que nous proposons (figure 5) tranche avec les
anciennes tentatives de modélisation séquentielle (e.g. Feldman, 1976, 1981). A ces modéles
par étapes qui visaient a représenter la socialisation comme une séquence standard
d’événements, nous opposons une représentation itérative qui permet de comprendre
I’idiosyncrasie du processus. Nous montrons que les pratiques d’apprentissages du role
apparaissent, évoluent et interagissent entre elles, soutenues, stimulées ou freinés par des

pratiques de pressions et de souplesse organisationnelle.

Les concepts de pratiques d’apprentissage organisationnelles / individuelles, et de pression /
souplesse organisationnelle structurent cette représentation du processus. Ces quatre concepts
s’articulent autour de deux axes : un premier qui renvoie a I’apprentissage du role et un second
axe que nous suggérons d’appeler 1’élasticité organisationnelle, entendue comme la possibilité

de variation de I’organisation en fonction des perturbations introduites par le nouvel entrant.

Cette modélisation du processus de socialisation permet de rendre compte d’une maniére
intelligible d’un phénomene complexe qui varie en interaction avec le contexte. La socialisation
y apparait comme un enchainement d’actions et d’événements continus et interdépendants ou
la dynamique en double sens entre les activités des membres en place et des nouveaux entrants
est prise en considération. Cette prise en compte de I’interaction entre membres en place et
nouveaux entrants tranchent également avec la représentation séquentielle qui ignorait le réle

actif des nouveaux entrants dans le processus de socialisation (Cooper-Thomas et al., 2011).
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2.4.2. La prise en compte du contexte pour comprendre le processus de

socialisation

L’approche contextualiste permet également de dépasser la vision d’un processus de
socialisation standard en montrant que les enchainements de pratiques prennent des chemins
variés en fonction du contexte intra-organisationnel et plus précisément en fonction de quatre
de ses dimensions : la dynamique d’innovation, I’historique du rdle confié, le processus culturel

et le processus politique (figure 3).

Si plusieurs travaux avaient déja mis en évidence I’influence du contexte sur les résultats de la
socialisation (e.g. Ashforth et al., 1998; Baker & Feldman, 1991; Feldman, 1976; Hart & Miller,
2005) le contexte était appréhendé comme un environnement statique, conditionnant 1’action
de I’organisation et de ses membres. L’approche contextualiste permet d’enrichir ces travaux
en proposant une approche du contexte dynamique, structurant et structuré par les acteurs. La
dynamique d’innovation, les processus culturel et politique et I’histoire du réle confié, renvoient
a des éléments de contexte qui ont chacun leurs propres propriétés et dynamiques et qui
interagissent sur le processus de socialisation des nouveaux entrants. Nous contribuons ainsi a
identifier des mécanismes sous-jacents qui influencent le processus de socialisation

organisationnelle (Wanberg et Choi, 2012).

La mise en évidence de I’interaction entre le processus politique et le processus de socialisation
est un apport important car il ouvre des perspectives de recherche nouvelles permettant de

dépasser la vision apolitique de la socialisation organisationnelle.

Nos résultats concernant 1’interaction du processus culturel permettent également de compléter
les connaissances de la relation entre culture et socialisation organisationnelle (Schein, 2010;
Schneider, 1987; Van Maanen & Schein, 1979). La littérature sur la socialisation
organisationnelle appréhende la culture comme un simple domaine sur lequel porte les
apprentissages et les adaptations du nouvel entrant (Anakwe & Greenhaus, 1999; Haueter,
Macan, & Winter, 2003; Taormina, 1994). Notre recherche permet d’aller plus loin en
suggérant que la culture n’est pas uniquement un objet d’apprentissage pour le nouvel entrant,
mais qu’elle constitue aussi un €lément qui influence et structure les pratiques de socialisation
des membres en place, leurs enchainements et leurs interactions avec les initiatives des

nouveaux entrants.

Enfin, nos résultats sur I’interaction entre la dynamique d’innovation et le processus de

socialisation ouvre également des perspectives importantes. Ils permettent de mieux
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comprendre pourquoi la socialisation des nouveaux entrants constitue un enjeu particuliérement
fort pour les organisations entrepreneuriales (Atkinson & Storey, 2016). Ces premiers résultats
nous ont d’ailleurs incité & poursuivre nos investigations sur cette articulation entre processus
de socialisation et dynamique d’innovation dans nos travaux ultérieurs (Bargues & Bouchard,
2013 ; Bargues & Valiorgue, 2018).

2.4.3. Lien entre processus, contexte et résultat de la socialisation

L’approche contextualiste de la socialisation implique de mettre en lien le processus, le contexte
et le résultat du processus étudié (Pettigrew, 1997, 2012). Dans notre cas, elle permet de mieux
comprendre pourquoi certaines entreprises étudiées ne sont pas parvenues a garder leurs

nouveaux entrants et d’en tirer des implications managgériales.

S’agissant d’abord des deux cas de départ des nouveaux entrants (Truck et Nail), ils renvoient
a deux entreprises qui vivent des échecs récurrents d’intégration. Dans ces deux PME, le
contexte est caractérisé par un processus de préservation de la culture organisationnelle
important et une absence de dynamique d’innovation. Ce contexte oriente le processus de
socialisation vers une pression organisationnelle forte. En conséquence, la probabilité de garder
les nouveaux entrants peut étre plus faible si des critéres d’adéquation culturelle n’ont pas été
intégrés dans le processus de recrutement, comme c’est le cas dans ces deux entreprises que
nous avons étudié¢es. Nous conseillons donc aux managers et dirigeants qui ceuvrent activement
a la préservation des savoir-faire et de la culture organisationnelle d’étre trés vigilant lors du
processus de recrutement. Il est nécessaire d’utiliser des canaux et des pratiques de recrutement

qui permettent autant que possible de s’assurer d’une adéquation culturelle des candidats.

Dans I’un de ces deux cas (Truck), le contexte se caractérise également par la nouveauté du role
confié a larecrue. L’absence d’historique de ce role stimule les initiatives de transformation du
nouvel entrant. Cela génére des tensions sur le processus de socialisation car ces initiatives se
heurtent fortement a la pression organisationnelle qui prend une place importante dans le
processus de socialisation. Les initiatives de changement du nouvel entrant et la pression
organisationnelle entrent en tension et renforcent la probabilité d’échec de socialisation. Le
nouvel entrant se trouve face a I’injonction paradoxale d’innover sans transformer son
environnement de travail. Ce résultat suggére que dans un contexte caractérisé par une forte
dynamique de préservation culturelle, les transformations et innovations peuvent difficilement

étre portées par un nouvel entrant car cela met fortement en tension le processus de
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socialisation. Nous conseillons donc aux managers ceuvrant dans ce type de contexte de
privilégier les recrutements internes quand il s’agit de créer des postes associés a des roles ou

a des fonctions nouvelles pour I’entreprise.

S’agissant des quatre cas de réussite étudiés (Serve, Air, Cut, Dig), nous constatons que la
pression organisationnelle est plus faible que dans les deux cas précédents. Dans les cas Serve
et Air, la souplesse et la pression organisationnelle orientent de maniere trés limitée le processus
de socialisation qui se construit essentiellement autour de la dynamique d’apprentissage. Le
processus de socialisation passe ainsi davantage par des pratiques d’apprentissage que par des
pratiques de souplesse et/ou de pression organisationnelle. Enfin les deux autres cas de réussite
(Cut et Dig) renvoient un contexte marqué par une forte dynamique d’innovation qui oriente la
souplesse organisationnelle du processus de socialisation. L’ajustement est partagé entre le
nouvel entrant et I’organisation, et la capacité du nouvel entrant a transformer certains ¢léments
de son réle ou de son nouvel environnement renforce son engagement organisationnel (Rollag
et al., 2005). Le tout accroit la probabilité de réussite de I’intégration. Au final, dans ces quatre
cas de réussite, le processus de socialisation fait I’objet de moins de tensions contradictoires
entre les actions des nouveaux entrants et des membres en place, ce qui limite les échecs

d’intégration.

Pour compléter ces premiers éléments sur les aspects processuels de la socialisation
organisationnelle, nous présentons maintenant les travaux qui mobilisent le cadre néo-

institutionnaliste.
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3. Appréhender les aspects processuels de la socialisation organisationnelle dans

une perspective institutionnaliste

Dans cette seconde recherche (Bargues & Valiorgue, 2019), nous proposons une autre
perspective pour développer les connaissances sur les aspects processuels de la socialisation
organisationnelle. Pour saisir ce que les membres en place et les nouveaux entrants font
réellement au cours des processus de socialisation, nous nous appuyons sur le courant néo-
institutionnaliste qui étudie le travail institutionnel (Delacour et Leca, 2011; Lawrence, Leca et
Zilber, 2013; Lawrence et Suddaby, 2006; Lawrence et al., 2009, 2011). Plus précisément, nous
mobilisons les travaux récents qui montrent comment les activités quotidiennes de socialisation
mises en ceuvre par les membres en place participent de maniére centrale au travail de
maintenance des institutions, et en particulier, des roles organisationnels (Dacin, Munir et
Tracey, 2010; Heaphy, 2013; Zilber, 2002, 2009).

Nous avons choisi de construire cette recherche dans le champ des PME entrepreneuriales
(PMEE) ou le phénomeéne de socialisation des nouveaux entrants a été tres peu étudié alors qu’il
revét un enjeu particulierement fort (Atkinson & Storey, 2016). Ces entreprises se caractérisent
par des processus d’exploration et d’exploitation continus, générant une dynamique permanente
d’innovation (Gray, 2006; Storey, 2016; Varis & Littunen, 2010). Les travaux dédiés au
management des PMEE considérent que les nouveaux employés jouent un réle clé dans cette
dynamique d’innovation (Hayton, 2003; Hayton et al., 2013; Heneman & Tansky, 2002).
Malgré ces enjeux, peu de recherches étudient de maniére dédiée le processus de socialisation

des nouveaux entrants dans les PMEE.

En nous appuyant sur une méthodologie qualitative comparative, nous avons mené une étude
longitudinale en temps réel (Eisenhardt & Graebner, 2007) sur les processus de socialisation de
deux nouveaux entrants dans deux PMEE pendant deux ans. Cette recherche nous a permis
d’identifier les activités quotidiennes de socialisation mises en ceuvre par les membres en place
et les nouveaux entrants, et de comprendre comment ces activités interagissent et ce qu'elles
réalisent. Nous synthétisons ces resultats a travers 1’élaboration d’un modé¢le dynamique de
socialisation ou nous identifions deux dynamiques complémentaires et contradictoires en jeux
dans les processus de socialisation des nouveaux entrants dans les PMEE : le maintien et la

création de réles organisationnels.

Avant d’entrer dans le détail de notre recherche empirique et de ses resultats, nous présentons

les travaux néo-institutionnalistes et montrons-en quoi cette littérature offre des ressources
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conceptuelles intéressantes pour étudier les activités quotidiennes de socialisation et leur

dynamique dans le contexte des PMEE.

3.1. Processus de socialisation, travail institutionnel et maintenance des roles
organisationnels

Plusieurs chercheurs engagés dans 1’étude du travail institutionnel ont récemment identifié les
activités de socialisation comme des activités clés pour maintenir les institutions et en
particulier les roles organisationnels existants (Dacin et al., 2010; Heaphy, 2013; Zilber, 2002).
Dans cette optique, les processus de socialisation des nouveaux entrants ne sont pas des
phénomenes que les organisations maitrisent, mais plut6t des phénomeénes que les membres en
place et les nouveaux entrants construisent, expérimentent et adaptent aux contingences pour
maintenir les rdles organisationnels et les dimensions qui leur sont associées (comportements,
pratiques, regles, schémas relationnels et valeurs) (Heaphy, 2013). Ces travaux montrent que
comme toute institution, les réles organisationnels ne se reproduisent pas (Taupin, 2012;
Zucker, 1988) et que le maintien de roles institutionnalisés nécessite du travail et des efforts a
travers des activités quotidiennes de socialisation dédiées, pour éviter I'érosion et la dérive
institutionnelle (Lawrence & Suddaby, 2006). lls ont ainsi suivi le tournant pratique des études
institutionnalistes (Smets & Aristidou, 2017) pour mieux saisir les institutions dans la vie
quotidienne (M. S. Feldman & Orlikowski, 2011; Kellogg, 2009; Lounsbury & Crumley, 2007;
Munir & Phillips, 2005).

Dans cette perspective pratique, Dacin et al. (2010) ont étudié les processus de socialisation des
jeunes membres de la classe supérieure britannique. lls montrent comment les diners a
I'Université de Cambridge contribuent au maintien des réles du systéme de classes britannique.
A travers une approche enracinée, ils décrivent comment des rituels spécifiques (par exemple,
suivre un script lors des cérémonies ou la surveillance approfondie des gardiens des traditions)
permettent aux initiés de contréler I'internalisation des valeurs clés. Ils démontrent également
comment ces activités de socialisation ordinaires entrainent un changement de position sociale
a travers le développement de connaissances culturelles et des réseaux sociaux. Dans un autre
travail, Zilber (2002) étudie comment les infirmiéres d'un centre d'aide aux victimes de viol
socialisent les nouvelles infirmieres. A travers une méthodologie ethnographique, Zilber (2002)
montre les activités quotidiennes de socialisation mises en ceuvre par les membres en place. Ses
résultats suggerent que les insiders ne transmettent pas les attentes de réle de maniére homogéne
mais qu’ils identifient des aspects obligatoires du role, et d’autres qui sont potentiecllement

négociables. De maniere complémentaire, Heaphy (2013) a récemment développé une
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recherche sur la réparation des violations de réles lorsque de nouveaux arrivants entrent dans
une organisation et modifient inconsciemment certains aspects clés de leurs roles. Elle révele
que les membres en place appliquent des activités de réparation uniquement lorsque les
violations de réle concernent « une croyance institutionnalisée concernant un role » (Heaphy
2013, p. 21).

Le travail institutionnel offre des ressources conceptuelles précieuses pour étudier les diverses
activités de socialisation mises en ceuvre par les acteurs pour maintenir les rdles
organisationnels. Ce cadre nous permet de développer une approche des processus de
socialisation basée sur la pratique en mettant I'accent sur les activités quotidiennes et banales
comme unité d'analyse de base (Nicolini, 2012; @sterlund & Carlile, 2003; Smets & Aristidou,
2017). 1l nous fournit également un cadre théorique pour expliquer les enchainements
d’activités quotidiennes de socialisation et leurs interactions dans le temps (Feldman &
Orlikowski, 2011). Ce cadre nous aidera a mettre en évidence, dans le contexte des PMEE,
comment les nouveaux entrants et les membres en place interagissent et adaptent mutuellement
leurs activités de socialisation pour maintenir les réles organisationnels et potentiellement

exploiter les violations de réles pour innover.

3.2. Eléments de méthodologie
Notre recherche vise a observer les activités quotidiennes de socialisation et leurs interactions
au cours de ’entrée des nouveaux entrants dans des PMEE. Les entretiens, conversations et
observations ouvertes (Roulet et al., 2017) constituent des outils empiriques efficaces pour
atteindre cet objectif, car ils offrent des possibilités d’étudier des activités de socialisation
quotidiennes, ainsi que les normes, représentations et croyances significatives qui leur sont
associées (Simpson, 2009). Nous avons mené une étude longitudinale en temps réel (Eisenhardt
et Graebner, 2007) sur les processus d'intégration de deux nouveaux entrants dans deux PMEE
pendant deux ans. Nous avons adopté une méthodologie comparative qualitative et avons utilisé
une stratégie d’échantillonnage théorique en contrdlant les similitudes et les différences entre
les cas (Glaser et Strauss, 1967; Heaphy, 2013). Les deux entreprises de notre échantillon
étaient engagées dans un processus de recrutement et présentaient les caractéristiques typiques
des PMEE : petite taille, innovation constante, créativité, prise de risque et équilibre entre les
processus d’exploration et d’exploitation (Heneman, Tansky, & Camp, 2000). Nous avons

comparé les processus de socialisation de deux nouveaux arrivants ayant des compétences et
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des niveaux d'expérience professionnelle similaires ; chacun était technicien, avait un niveau
d’études équivalent et possédait une expérience limitée du travail. Aucun d’eux n'était un

proche du dirigeant.
Collecte des données

Nos données ont couvert une période qui a commencé juste avant I'entrée des deux nouvelles
recrues et qui s'est achevee deux ans plus tard. Nos documents empiriques proviennent
d'entretiens, d'observations, de discussions informelles, de consultations de documents et de

séances de feedback avec les deux dirigeants.

Interviews. Nous avons réalisé 30 entretiens semi-directifs (de 60 a 90 minutes) avec les
dirigeants, les nouveaux entrants et les membres en place. Nous avons mené des entretiens a
quatre moments différents ; avant l'arrivée de la nouvelle recrue, moins d’1 mois apres son

entrée, 3 mois a 1 an aprés 1’entrée et finalement plus de 2 ans apres son entrée.

Observation. Les entretiens ont été complétés par huit observations directes. Nous avons
observé les nouveaux entrants dans différents espaces et a différentes étapes du processus
d'intégration. Nous les avons suivis lors de leur premiére journée de travail. Nous les avons
suivis une nouvelle fois 1 mois apres leur arrivée, puis 2 mois et 4 mois plus tard, pour un total
de 38 heures. Ces observations nous a permis d’étudier des réunions, des discussions

quotidiennes et d’autres situations de socialisation.

Documents. Nos contacts nous ont fourni des documents internes et des supports de
communication. Nous avons eu acces a des brochures promotionnelles, des cartes de visite, des
échanges de courriels, des pages intranet, des sites Web, des manuels d’introduction et divers
documents de travail. Ces documents nous ont permis de comprendre le contexte
organisationnel et les roles assignés aux deux nouveaux entrants (aspects fonctionnels,

hiérarchiques et sociaux de leurs roles).

Sessions de feedback avec les dirigeants et discussions informelles. A la fin de la période de
collecte des données, nous avons organisé une séance de feedback avec chaque dirigeant et
nous avons presenté et discuté nos premiers résultats. Nous avons également eu des discussions
informelles lors des entretiens des périodes 2, 3 et 4 avec les nouveaux arrivants et leurs
collegues. Nous avons profité de ces deux types d’échanges pour compléter et comparer les

analyses primaires des données.
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Analyse des données

Les données collectées ont eté analysées par une approche qualitative et inductive (Corbin &
Strauss, 2007; Gioia et al., 2012). Nous avons effectué plusieurs aller-retours entre les données
et la littérature pertinente afin de mieux comprendre les activités de socialisation et leur

dynamique dans le contexte des PMEE (Langley, 1999; Rouleau & Balogun, 2011).

Nous avons commencé par I'identification et I'observation des activités de socialisation qui ont
aidé les nouveaux entrants a comprendre les différentes attentes associées a leurs roles
(comportements, pratiques, normes et modeles d'interactions). Nous avons également identifié
qui était concerné par ces activités de socialisation et nous avons observé comment ils

réagissaient et interagissaient ensemble.

Nous avons entrepris une analyse de premier ordre de ces activités de socialisation, comprenant
un codage approfondi des entretiens, de la documentation de l'entreprise, des discussions
informelles et formelles et des retranscriptions d'observation (Clark et al., 2010). Nous avons
poursuivi I'analyse par une deuxieéme phase de codage (Strauss et Corbin, 1998) pour identifier
les relations entre ces codes de premier ordre et les rassembler dans des themes d'ordre
supérieur. Nous avons relié ces themes a la littérature sur la socialisation organisationnelle et le
travail institutionnel. Cette analyse de second ordre a été suivie par une troisiéme et derniére
phase, qui a abouti a l'identification de cing dimensions agrégées (Gioia et al., 2012). Ces
dimensions représentent les principales activités de socialisation mises en ceuvre par les
nouveaux entrants et les membres en place. La structure globale du codage est synthétisée

Figure 7.
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Figure 7: Structure des données — Source : d’aprés Bargues & Valiorgue (2019)
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3.3. Les activités quotidiennes de socialisation et leurs dynamiques dans les PME

entrepreneuriales

Dans cette section, nous documentons les activités quotidiennes de socialisation mises en ceuvre
par les nouveaux entrants et les membres en place lors des processus de socialisation dans les
PMEE. Nous montrons comment ces activités interagissent et s’inscrivent dans deux
dynamiques : le maintien de réles institutionnalisés et la création de nouveaux réles. Nous
intégrons nos résultats dans un modéle dynamique de socialisation dans les PMEE (Figure 8).
Avant de présenter le contenu des activités de socialisation et leurs dynamigues, nous résumons

le contexte de cette recherche.

3.3.1. Contexte de la recherche

Entrée de Luca a Sutton Limited

Sutton est une entreprise de gestion et d'exploitation forestiére qui compte 10 employés a la fin
de notre période d’enquéte. La PME innove en offrant un service unique et nouveau dans la
filiére bois frangaise et en introduisant des technologies nouvelles. A Sutton, nous avons étudié
la socialisation de Luca, un jeune homme de 24 ans titulaire d’'un BTS en gestion de
I’environnement et disposant d’une expérience de travaux d’exploitation forestiére. Luca est

embauché comme technicien gestionnaire forestier.
Entrée de John a Covax

Covax est une société de conseil et d’ingénierie employant 19 personnes. 10% du chiffre
d'affaires annuel est consacré aux activités de recherche et développement, un effort
d’innovation qui s'est traduit par le dépot de plusieurs brevets. Nous avons suivi I’intégration
de John, un jeune homme de 26 ans titulaire d'un Master et disposant de breves expériences
dans un autre bureau d'ingénierie. A Covax, John a été embauché comme technicien

géotechnique.

3.3.2. Activités de socialisation et maintenance de réle organisationnel
Lorsque John et Luca ont rejoint leur PMEE respective, les insiders ont mis en place un
ensemble d'activités d'apprentissage pour les amener a comprendre et a respecter les aspects
techniques, hiérarchiques et sociaux de leurs roles. A Sutton et & Covax, ces activités
d'apprentissage prennent trois formes complémentaires ; orientation verbale, démonstration

pratique et sélection et adaptation des taches de travail du nouvel entrant.
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Dans les deux cas, les membres en place commencent leurs activités d’apprentissage en
fournissant aux nouveaux entrants des conseils verbaux sur les taches, les méthodes, les
schémas d’interaction et les comportements qu’ils doivent suivre. Les insiders expliquent la
raison d'étre de ces pratiques et comportements a travers des conversations et des récits
d’histoires concernant leurs origines et leurs significations. Ces activités d'apprentissage
discursives ont aidé les deux nouveaux entrants a découvrir et a donner un sens aux fondements

culturels associés a leurs nouveaux réles organisationnels.

En tant que modeles de role, les membres en place montrent les bons comportements et les
gestes de travail. Cette seconde forme activité d'apprentissage basée sur des démonstrations
pratiques des bons gestes, techniques et comportements compléte et illustre les activités
discursives. Les membres en place montrent comment toucher et manipuler des outils, utiliser

des machines ou identifier I'odeur d'un matériel défectueux.

« Lorsque tu sens cette odeur, ce n’est pas bon signe. Est-ce que tu sens ca ?
[L’insider éteint la machine et va chercher de 1'eau.] Si tu sens cette odeur, éteins
immédiatement la machine. Laisse refroidir 2 minutes puis tu ajoutes de I'eau,

Jjuste ici »” [Observation période 1 — Sutton].

Les activités de démonstration des membres en place concernent également les aspects
comportementaux attendus a 1’égard des collegues et des parties prenantes externes. Ils
montrent comment agir et se comporter avec ces partenaires et ont parfois tendance a forcer le

trait.

“Nous avons rencontré un client qui est maintenant quasiment un ami, mais
comme John était 1a, j'ai décidé d'adopter un ton trés formel pendant nos
conversations. Je voulais qu’il voie comment nous sommes professionnels avec

nos clients” [Insider Covax — Interview série 2].

En complément des conseils verbaux et des démonstrations pratiques et comportementales, les
insiders de Sutton et de Covax ont mis en ceuvre une autre forme d’activité d’apprentissage
consistant a sélectionner et adapter les taches que les nouveaux entrants doivent accomplir dans
le but de faciliter leurs apprentissages. Les membres en place sélectionnent des taches et des
projets qui contribuent directement au flux de travail de I'organisation, mais simplifient les
attentes et donnent plus de temps pour les exécuter. S’il ne s’agit pas de taches ou de projets
secondaires ou periphériques, les taches sont également choisies de sorte que les nouveaux

entrants travaillent sur des compétences spécifiques et en collaboration directe avec les insiders.
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En attribuant ces taches importantes, les nouveaux entrants ne sont pas isolés, mais sont
stratégiquement positionnés pour interagir constamment avec leurs collégues et maximiser leur

apprentissage.

De leur c6té, Luca et John ne sont pas passifs face aux activités d’apprentissage des insiders.
Ils prennent deux formes d’initiatives pour faciliter leurs apprentissages ; ils recherchent des
informations et agissent comme des suiveurs consciencieux en calquant leurs gestes et leurs
comportements. Les nouveaux arrivants recherchent des informations sur les gestes, les
pratiques, les comportements et le mode d’interaction sociale en vigueur. Ils observent

attentivement, écoutent et posent de nombreuses questions aux insiders.

“Luca est allé avec moi pour rencontrer un client. J'ai compris qu'il observait
et écoutait parce que lorsque nous sommes rentrés au bureau, il m'a posé
beaucoup de questions : « Pourquoi tu as dit ¢ca ? Pourquoi tu as fait¢ca ?°”

[Dirigeant de Sutton — interview 2].

Luca et John ont également déployé des efforts considérables pour imiter soigneusement les
insiders et se conformer ainsi a ce qui était attendu. Ils ont suivi attentivement les conseils et
imité les comportements et les gestes. Ils ont également montré aux insiders les efforts qu’ils

faisaient dans ce sens.

Les activités d'apprentissage mis en ceuvre par les nouveaux entrants interagissent avec les
activités d'apprentissage développées par les insiders. Les insiders sont confrontés a de
nombreuses questions qui leur permettent de comprendre les difficultés rencontrées par les
nouveaux entrant pour comprendre les différents aspects de leurs réles. Ils peuvent alors affiner
leurs conseils verbaux et fournir des explications plus adaptées et plus précises. Les initiatives
d’apprentissage des nouveaux entrants poussent également les membres en place a adapter les
taches aux difficultés spécifiques qu’ils rencontrent. Les insiders adaptent aussi leurs
démonstrations pratiques et se concentrent sur des aspects qui ne sont pas bien compris par les
nouveaux entrants. Grace aux interactions des activités d’apprentissage, les insiders et les
nouveaux entrants participent conjointement et activement au maintien des aspects techniques,

hiérarchiques et sociaux des réles organisationnels.

Luca et John ne comprennent pas toujours immédiatement ce qui est attendu et ce qui doit étre
fait, ils se sentent aussi parfois mal a l'aise avec certains aspects de leurs roles. Dans les deux
cas observés, les nouveaux arrivants ont remis en question la pertinence de certaines normes,

technologies, méthodes de travail, interactions sociales ou proceédures. Ils ont proposé des
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changements ou ont agi directement différemment en fonction de ce qui leur semblait pertinent
ou opportun. Ces activités de transformation ont perturbé les attentes existantes vis-a-vis des
roles confiés et ont introduit des breches dans ces réles. Ces breches poussent les insiders a
mettre en ceuvre des activités de réparation. En fonction des dégats occasionnés sur le réle, ces
activités de réparation prennent deux formes complémentaires : ajustements et maintien de
I'ordre. Pour les membres en place certains aspects du réle sont négociables et d'autres
intangibles.

Les breches sont jugées positivement et sont exploitées si elles améliorent le réle sans le
dénaturer. Elles conduisent alors a des ajustements de petite échelle. Dans ce cas, les insiders
ouvrent des négociations avec les nouveaux entrants ; ils écoutent leurs propositions et poussent
a la réalisation de tests. Si les critiques et propositions du nouvel entrant sont conformes aux
représentations du réle et aménent des améliorations de sa mise en ceuvre, les initiés ont

tendance a les accepter et a opérer des ajustements.

“J'ai eu l'occasion de modifier cette procédure que j'ai jugée compliquée. [...]
J'ai été invité a une réunion de direction ou j'ai défendu mon idée. J'ai trouve

de bons arguments pour défendre mes critiques et j’ai travaillé ma solution’

[Nouvel entrant a Covax — interview série 4].

Au contraire, lorsque les initiés considérent que ces violations affectent des aspects importants
du réle, ils mettent en ceuvre des activités de flicage qui consistent a pointer la déconnexion
entre les initiatives prises par les nouveaux entrants et les attentes associés au réle. Les insiders
leur expliquent ce qu'ils attendent et pourquoi. Contrairement aux activités d'apprentissage, les
activités de flicage empruntent des tonalités formelles et autoritaires. A Sutton, le nouveau
entrant s’est écarté d’une norme vestimentaire importante associée a son réle de technicien
gestionnaire forestier. Le dirigeant de Sutton pointe ce faux pas et explique au nouvel entrant
ce qu'il attend concernant les normes vestimentaires et pourquoi elles sont importantes pour

I'image renvoyée aux clients. Il exige ensuite un ajustement rapide du nouvel entrant.

“Il est jeune et s’ habille a la dilettante, alors que notre client attend de
quelqu'un qu’il soit un « expert forestier » ; chemise blanche, pull vert ou veste.
[...] Je lui ai dit qu'il doit comprendre que les apparences sont importantes
dans notre travail et qu'il doit s’y conformer” [Insider & Sutton, interview serie
3].
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Les activités de flicage se poursuivent avec une surveillance et un contrdle de la mise en
conformité du nouvel entrant, contréle réalisé conjointement par différents membres en place
informés des perturbations. Les insiders construisent un réseau d’acteurs a travers lequel les
nouvelles tentatives de transformation sont systématiquement sanctionnées pour assurer le
respect des aspects clés du role. Cet ensemble d’activités de flicage pousse les nouveaux
entrants a cesser leurs actions de transformation et a suivre strictement les normes et les

pratiques qu’ils ont délibérément ou involontairement contestées.

3.3.3. Activites de socialisation et création de nouveau réle organisationnel
La socialisation de Luca a Sutton nous permet de considérer une dynamique différente et
complémentaire du processus de socialisation. Luca était profondément insatisfait des
externalités environnementales négatives occasionnées par 1’exercice de son réle de technicien
forestier. Six mois environ aprés son entrée, il comprend que les insiders ne veulent pas

reconsidérer les méthodes de ce rdle, centrales pour I’activité commerciale de Sutton.

“Nos pratiques ont de vrais effets néfastes sur I'environnement. Nous
détruisons des nids, des plantes rares [...]. lls m'ont dit que je devais m'y
habituer. Pour eux, je suis romantique et mes propositions sont déphasées. Je

ne sais pas si je pourrai rester ici” [Interview insider — série 3, Sutton].

Apreés avoir envisagé de quitter Sutton, Luca décide de se conformer a son role et a ses
conséquences environnementales négatives, mais il continue de discuter avec les insiders de
questions environnementales. Luca démontre aux initiés que les questions écologiques
pourraient étre prises en compte dans le développement de I'entreprise. Il met alors en ceuvre
des activités de transformation qui prennent trois formes ; interroger la pertinence des pratiques

de Sutton, plaider pour des alternatives et enroler les insiders dans sa vision.

Luca entame des discussions sur les problémes écologiques liés aux pratiques commerciales de
Sutton. Il montre aux insiders comment ces pratiques affectent gravement I'environnement et
certains animaux. Il les pousse a observer plus attentivement la présence de plantes et

d’animaux spécifiques mis en danger par leurs pratiques.

“Il nous a montré un nid que je n'avais jamais vu auparavant et il nous a appris
des trucs sur un mammifere vivant dans les buissons. [...] Je pense que c’est

vrai que nous pourrions faire plus attention a cela sur les chantiers [...] Nous
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’

avons des échanges sur les problemes environnementaux et c’est bien’

[Interview insider — série 3, Sutton].

Luca montre également aux initiés comment les questions écologiques peuvent étre prises en

compte en fournissant des exemples pratiques.

“J'ai expliqué a plusieurs reprises que les orchidées sont trés sensibles a I'huile
minérale et que nous pourrions facilement passer a I'huile organique. Je leur
ai montré comment changer et maintenant nous utilisons de I'huile organique. ”

[Interview newcomer — serie 4, Sutton].

Ces discussions ont convaincu Luca que I’entreprise peut s’engager différemment vis-a-vis de
I’écologie. Aprés un an d’échange sur le sujet, Luca décide de parler directement de sa vision
au dirigeant de Sutton pour tenter de le convaincre que I’entreprise peut étre plus active dans la

préservation des animaux et des plantes sans nuire a son activite.

“Ce qui m'a frappe, c'est son expression selon laquelle nous ne pouvons plus
exploiter les foréts comme nous le faisions au XXe siécle. Mettre I'écologie
dans notre métier, je trouve cela extra. Il a de fortes convictions et je pense
gue nous ne pouvons travailler dans le secteur forestier avec une approche
plus durable. 1l a raison de nous pousser dans cette direction” [Feedback

dirigeant, Sutton].

Les initiatives de transformation de Luca conduisent les insiders et le directeur de Sutton a
réfléchir et a développer de nouvelles idées liées a la mission de I’entreprise, le dirigeant de
Sutton étant désormais ouvert a I’intérét de mieux intégrer les enjeux environnementaux dans
les activités de la PME. 1l demande donc a Luca et a ses collegues d’explorer avec lui les
nouvelles possibilités concernant la mission, les compétences et les activités commerciales de
Sutton. Plusieurs membres de I’entreprise engagent alors des activités d'exploration sous deux

formes : conception et test d'un nouveau réle organisationnel au sein de Sutton.

Apres plusieurs semaines de discussions entre Luca et plusieurs collégues, les contours d’un
nouveau role organisationnel se stabilisent. Il s’agit du réle d'animateur forestier qui consiste a
développer et commercialiser un service de découverte et de sensibilisation aux problémes
écologiques des foréts. Luca et ses collegues ont non seulement identifié les compétences
associées a ce role (commerciales et environnementales), mais également les nouveaux outils

de gestion nécessaires pour ce role (dépliants, livres et tablettes numériques). lls ont également
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étudié comment intégrer ce role dans la structure organisationnelle et dans le systeme de réles

existant et comment optimiser ses interactions externes avec les clients.

“lls ont défini une nouvelle cible de clients et proposé des structures
touristiques. Bonne idée ! J'en avais une assez bonne connaissance. J'ai aidé
Luca a les contacter pour tester son idée [...]. Nous avons également décidé de
positionner directement son activité d'animation en forét sous ma direction.”

[Interview dirigeant — série 4, Sutton].

Les activités d’exploration des insiders se sont poursuivies et sont sorties de la phase de test a
I’issue d’une importante réunion ou Luca a présenté son projet devant le dirigeant et d’autres
insiders. Suite a cette réunion, le directeur de Sutton a décidé d’allouer des ressources et de

donner du temps a Luca pour endosser son nouveau role.

“Depuis l'arrivée de Luca il y a deux ans nous avons beaucoup parlé de questions
environnementales. Son idee d'animation sur la forét était intéressante, mais nous
avions besoin de preuves de sa pertinence pour Sutton. Luca a réalisé une étude de
marché et élaboré une sorte de plan d'affaires. Apres sa présentation, nous avons décidé
d'y aller. Nous lui avons donné le temps et les ressources pour développer son idée.”

[Interview insider — série 4, Sutton].

A la suite de cette réunion importante, Luca endosse deux réles. Il continue a travailler comme
technicien forestier et, simultanément, il lance son projet d'animation forestiere. Les insiders
continuent a donner des conseils et participent a différentes activités pour améliorer ce nouveau
role. Grace a ces activités d’exploration complémentaires, les insiders et le nouvel entrant
participent conjointement et activement a la création du role d’animateur forestier et a la
reconfiguration de la mission de Sutton. Au final, les insiders et Luca ont conjointement modifié
la structure organisationnelle et développé de nouvelles normes de compétences et de
comportements. Ils ont également construit de nouveaux schémas d’interaction internes et
externes avec de nouvelles parties prenantes et introduit une nouvelle valeur dans la culture de

I’organisation - I’écologie - associée au nouveau role organisationnel endossé par Luca.

“Je sais que la premiére année a été difficile pour lui. Il m'a dit qu'il voulait
quitter Sutton. 1l est trés déterminé. 1l nous a obligés a nous poser de nouvelles
questions et a transformer notre activité. C'est tres positif pour Sutton.
L'animation de la forét pourrait étre un énorme succes” [Feedback avec le

manager - série 4, Sutton].
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3.3.4. La socialisation organisationnelle comme processus ambidextre
Lorsque les nouvelles recrues entrent dans une organisation, il n'est pas facile ni évident pour
elles d’agir de maniére compatible avec les comportements, les croyances et les normes
d’interaction associés a leurs roles organisationnels. Le maintien d'un role organisationnel
nécessite des efforts et des activités complémentaires mis en ceuvre séparément et parfois
conjointement par les nouveaux arrivants et les membres en place. Dans les PMEE, les activités
d'apprentissage ouvrent le processus de socialisation et permettent aux nouveaux arrivants
d'acquérir les connaissances techniques, sociales et hiérarchiques associéees a leurs réles. Les
nouveaux arrivants jouent un réle central dans cette dynamique d'apprentissage. Néanmoins,
cet apprentissage reste nécessairement incomplet et les nouveaux entrant prennent
délibérément, ou sans le savoir, des initiatives qui transforment certains aspects de leurs réles
et introduisent des breches. Lorsque les insiders considerent que ces breches améliorent le role
sans changer ses fondements, ils peuvent mener des tests et des essais pour la négociation et
I’amélioration du rble. Au contraire, si ces bréches sont percues comme perturbatrices, les
insiders mettent en ceuvre des activités de flicage pour encourager les nouveaux entrants a se
conformer aux attentes. Le maintien des r6les organisationnels dans les PME entrepreneuriales
apparait comme un processus complexe comportant une combinaison de pressions

d'apprentissage, d'amélioration et de conformité pouvant déstabiliser les nouveaux arrivants.

La socialisation de Luca a Sutton montre que les insiders peuvent accepter les initiatives de
transformation des nouveaux entrants comme sources de variation positive et lancer une
dynamique d’exploration. Les interactions et I’enchevétrement entre les activités de
transformation des nouveaux entrant et des insiders conduisent & la création d’un nouveau role
organisationnel. Les nouveaux arrivants sont des agents du changement et poussent les insiders
a explorer de nouvelles possibilités. Les processus de socialisation peuvent mener a des

innovations et a des reconfigurations importantes.

Dans les PMEE, ils apparaissent comme des processus ambidextres au cours desquels les
insiders et les nouveaux entrants exploitent non seulement les activites de transformation des
nouveaux entrants pour les réles existants, mais également pour explorer et créer de nouveaux
rles. Dans la figure 8, nous résumons les deux dynamiques fondamentales en jeu lors des
processus de socialisation dans les PMEE et les diverses activités de socialisation mises en

ceuvre par les nouveaux entrants et les insiders.
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Figure 8 : Les activités de socialisation et leurs dynamiques dans les PME entrepreneuriales - Source : d’aprés Bargues & Valiorgue (2019)
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3.4. Une double contribution théorique
Dans cette recherche, nous nous inspirons des travaux sur le travail institutionnel pour étudier
les activités de socialisation quotidiennes mises en ceuvre par les nouveaux entrant et les
insiders dans les PME entrepreneuriales, ainsi que leurs enchainements. Nous montrons que
deux dynamiques sont en jeu dans le processus de socialisation organisationnelle des PMEE ;
la maintenance et la création de rdles organisationnels. Nos résultats nous permettent de
contribuer a la fois a la théorie de la socialisation organisationnelle et a la littérature sur le

travail institutionnel.

3.4.1. Contribution aux études de la socialisation organisationnelle
Contenu et dynamique des activités quotidiennes de socialisation. Un nombre croissant de
spécialistes de la socialisation organisationnelle ont récemment souligné le manque de
connaissances sur les aspects processuels de la socialisation (Jokisaari & Nurmi, 2012 ;
Ashforth et al., 2014 ; Wanberg & Choi, 2012). Plusieurs auteurs appellent ainsi a de nouvelles
investigations pour mettre en lumiere « les dynamiques nuancées de ce processus » (Ashforth
et al., 2014, p. 12). Dans notre recherche, nous nous sommes inspirés de travaux néo
institutionnalistes récents qui étudient les activités quotidiennes de socialisation pour éclairer
le travail de maintenance institutionnel. Ces travaux suivent le tournant pratique des études
institutionnalistes (Lounsbury & Crumley, 2007; Munir & Phillips, 2005; Smets & Aristidou,
2017), tournant qui a également été emprunté par beaucoup d’autres domaine des théories des
organisations depuis 20 ans (Barrett, Oborn, Orlikowski, & Yates, 2012; Sandberg & Tsoukas,
2011; Whittington, 2006). La socialisation organisationnelle n’avait pas encore pris part a ce
mouvement. Notre recherche permet donc d’engager 1’étude de la socialisation vers un tournant
pratique et d’apporter des connaissances nouvelles sur la socialisation organisationnelle. Elle
permet de saisir plus finement les interactions et enchainements entre les activités qui se jouent
au quotidien et ainsi d’éclairer les aspects processuels du phénoméne. Dans notre travail, les
activités de socialisation des membres en place et des nouveaux arrivants ne sont plus
appréhendées comme des entités statiques et standards, mais bien comme des entités situées et

co-évolutives a travers leurs interactions.

Socialisation dans les PME entrepreneuriales. A quelques exceptions prés, les processus de
socialisation dans les PME, et en particulier dans les PME entrepreneuriales, n‘ont pas éeté
étudiés (Rollag & Cardon, 2003; Rollag et al., 2005). Notre focalisation sur les processus de
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socialisation dans le contexte des PMEE nous permet de répondre a I’appel pour une recherche
plus sensible au contexte (Ashford et Nurmohamed, 2012). Nous identifions cing catégories
d’activités de socialisation dans le contexte organisationnel spécifique des PME
entrepreneuriales : des activités d’apprentissage, de réparation et d’exploration mises en ceuvre
par les insiders, et des activités d’apprentissage et de transformation mises en ceuvre par les
nouveaux entrants. Nous proposons un modeéle dynamique qui montre comment ces activités

interagissent et s’enchainent au cours de la socialisation des nouveaux entrants.

Nous montrons également que la dynamique des activités de socialisation dans les PMEE
s’oriente vers deux types de résultats, le maintien d'un role organisationnel donné et la création
d'un nouveau réle. Les interactions entre les activités de transformation des nouveaux arrivants
et les activités d'exploration des initiés, sont au cceur de la dynamique de création de roles. Cette
dynamique qu’emprunte les processus de socialisation est directement et étroitement liée au
contexte des PMEE. Elle devrait étre plus exceptionnelle dans des contextes ou l'innovation est

moins institutionnalisee que dans les PMEE.

La comparaison entre les deux cas montre également que la création d'un rdle organisationnel
n'est pas le résultat automatique du processus de socialisation. Ce résultat dépend de la capacité
des nouveaux entrants et des initiés a comprendre et a se saisir des éléments contextuels et de

la possibilité d’adapter leur activité grace a la création de role.

Création de role comme resultat distal de socialisation. Les recherches ont identifié des
résultats « proximaux » et « distaux » des processus de socialisation (Bauer & Erdogan, 2012 ;
Bauer et al., 2007 ; Saks et al., 2007). Les résultats « proximaux » indiquent la progression des
apprentissages du nouvel entrant concernant les normes, pratiques et méthodes associés aux
réle (Bauer et al., 2007; Saks et al., 2007). Les résultats « distaux » du processus de socialisation
renvoient, quant a eux, aux conséquences et effets ultimes processus (Bauer et Erdogan, 2012),
comme le niveau d'engagement organisationnel, la performance au travail ou encore le départ
du nouvel entrant (Bauer et al., 2007; Jones, 1986; Saks et al. 2007). Notre étude contribue a
identifier un nouveau résultat distal des processus de socialisation (Erdogan, Bauer, Truxillo,
& Mansfield, 2012). Nous montrons que la création d'un nouveau réle organisationnel peut étre
une consequence ultime du processus de socialisation. L’innovation est mentionnée comme
résultat de socialisation dans les travaux de Levine (Hansen & Levine, 2009; Levine, Moreland,
& Hausmann, 2005), mais a notre connaissance, elle ne fait 1’objet d’aucune documentation

empirique. Notre recherche permet de comprendre comment le processus de socialisation peut
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aboutir a ce type de résultat et plus particulierement a la création d’un nouveau role

organisationnel.

3.4.2. Contributions a la littérature sur le travail institutionnel
Contribution des nouveaux entrants au travail de maintenance de réle. Une hypothése
centrale des travaux institutionnalistes qui étudient les processus de maintenance des réles
consiste a considérer que ce sont principalement les insiders qui réalisent ce travail de
maintenance. Ils mettent en ceuvre plusieurs activités de socialisation pour aider les nouveaux
entrants a acquérir les connaissances et les compétences sociales nécessaires pour assumer leurs
nouveaux roles (Dacin et al., 2010; Heaphy, 2013; Zilber, 2002, 2009). Notre recherche
contribue a enrichir cette littérature émergente en montrant que les nouveaux entrants sont
également des acteurs importants car a travers a leurs initiatives, ils participent directement a la
maintenance des roles organisationnels. La prise en compte de la contribution des nouveaux
entrants a été négligée dans beaucoup de recherches institutionnalistes. Notre travail met en
¢vidence de nombreuses activités mises en ceuvre par les nouveaux entrants qui contribuent a
la maintenance des rbles organisationnels. Les nouveaux collaborateurs recherchent des
informations, observent, posent des questions, recherchent des conseils et des documents afin
de mieux comprendre leurs nouveaux roles. Ces activités leur permettent de développer une
représentation des différentes dimensions de leurs nouveaux réles (notamment les aspects
techniques et les schémas d’interactions). Elles contribuent également a acquérir des
connaissances specifiques sur les valeurs et les normes associées a leurs rbles. Mais les
nouveaux arrivants agissent aussi en tant que suiveurs, ils déploient beaucoup d’efforts pour
imiter les comportements, les gestes et méthodes des insiders. A travers ces activites, les
nouveaux entrant découvrent le role organisationnel tel qu’il leur est confié et s’appliquent a le

perpétuer.

Ce résultat fait écho a certaines recherches institutionnalistes récentes qui indiquent que le
maintien des institutions et, dans notre cas, du rle organisationnel, ne se limite pas aux activités
entreprises par des acteurs privilégiés ayant un statut élevé et acces a des ressources précieuses
(Battilana, 2011; Currie & Spyridonidis, 2016; Delacour & Liarte, 2013; Heaphy, 2013). Des
acteurs a faible pouvoir peuvent étre pleinement engages dans le travail institutionnel et peuvent
participer activement au maintien des institutions. Lorsque les nouveaux entrants demandent
des informations ou posent des questions sur la pertinence d'une norme, ils contribuent a la mise
en ceuvre et a la reproduction de certaines dimensions clés des roles organisationnels. Lorsqu'ils

experimentent et testent certains aspects, ils contribuent également a renforcer un réle et a
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réaffirmer ses caractéristiques essentielles. Les roles organisationnels sont situés, interprétés et

renforcés par les nouveaux entrants au cours du processus de socialisation.

De plus, nous avons également mis en lumiére les activités de négociation entre les nouveaux
entrants et les insiders. Lorsque les nouveaux entrants contestent certains aspects de leurs réles
et ouvrent des bréeches, cela peut entrainer des ajustements de rble a petite échelle. La
maintenance d'un role organisationnel & travers la socialisation n'est pas un simple processus de
réplication, mais un processus composé de diverses activités qui permettent non seulement de
transmettre des dimensions essentielles, mais aussi d'en ajuster d'autres. En résumé, nous
montrons que la maintenance d'un réle organisationnel n'est pas un processus mécaniste et
automatique, et que les acteurs a faible statut participent activement au processus de
maintenance (Heaphy, 2013).

Création des roles. Une autre hypothese centrale de cette littérature néo-institutionnaliste
consiste a considérer que la socialisation organisationnelle n’intervient que dans un seul type
de travail institutionnel ; la maintenance des roles. Notre recherche contribue a montrer que les
membres en place et les nouveaux entrants, ceuvrent aussi activement a la création de nouveaux
réles organisationnels qui entraine dans son sillage une reconfiguration de la structure, de
certaines normes et schémas d’interaction existants. Notre recherche offre ici une contribution
importante qui ouvre sur des perspectives de recherche nouvelles sur la compréhension de la
contribution de la socialisation des nouveaux entrants au travail institutionnel. 1l semble
important de poursuivre et d’enrichir ce résultat en explorant comment et pourquoi la
dynamique de création de role émerge. En effet, dans I’un des deux cas étudiés, le nouvel entrant
a fait plusieurs propositions pour changer son role et faire les choses différemment, mais ces
propositions ont seulement conduit a des ajustements a petite échelle et a des innovations
mineures, c’est-a-dire & de la maintenance du réle organisationnel qui lui a été confié. Au
contraire, dans I’autre cas le nouvel entrant réussit a convaincre les initiés qu’un nouveau role,
une nouvelle structure et de nouvelles relations internes et externes pourraient étre utiles pour
I’entreprise. Des recherches futures pourraient étudier plus avant ces deux dynamiques
différentes de la socialisation pour comprendre pourquoi, dans un cas, il y a création de réle, et
seulement maintenance de rdle dans le second. Il serait important de déchiffrer les conditions
propices a la création de roles aux niveaux du champ organisationnel, des organisations et des
individus. 1l serait intéressant de comprendre si la création de roles qui découle de la

socialisation des nouveaux entrants est associée aux transformations sociétales sur le champ,
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ou si elle est liée a un contexte organisationnel réceptif. La compétence du nouvel entrant et ses
capacités d'agence peuvent étre une source d'explication. Enfin, il serait également important
de comprendre si cette relation entre socialisation et création de role est propre aux PMEE ou

si elle existe dans des contextes organisationnels différents.
Création de roles et dimensions d’agence

Notre recherche contribue aussi a la discussion sur les questions d'agence en démontrant
comment les différentes dimensions d'agence interagissent de maniére dynamique dans la
maintenance et la création de réles organisationnels. L'un des principaux problemes théoriques
rencontrés par le travail institutionnel est lié au débat sur les agences intégrées, abordant la
question de la motivation et de la capacité des acteurs a changer les pratiques et les normes
considérées comme acquises (Seo & Creed, 2002; Smets & Jarzabkowski, 2013). Les
institutionnalistes ont documenté trois dimensions principales d'une agence ; itérative,
projective et pratique-évaluative. La dimension itérative sous-tend la reproduction des pratiques
et des institutions établies. La dimension projective soutient la planification pour I'avenir et la
création d'institutions. La dimension pratique-évaluative permet aux acteurs de faire preuve de
jugement et de mettre en ceuvre les pratiques existantes conformément a ce qu'ils considerent
comme pertinent (Emirbayer & Mische, 1998; Smets & Jarzabkowski, 2013). Ces trois
dimensions donnent le “fon de [’agence”, qui va de la reproduction a la transformation (Seo et

Creed, 2002, p. 222 ; Smets et Jarzabkowski, 2013).

Dans cette étude, nous contribuons a ce débat de deux manieres. Nous montrons que la
maintenance d'un réle organisationnel est accomplie grace a une forme itérative d'agence
puisque nouveaux entrants et insiders mettent en ceuvre de maniere indépendante et conjointe
diverses activités de socialisation qui contribuent a la reproduction et a la maintenance d'un
role. Les institutionnalistes ont tendance a concevoir cette dimension d'agence comme
inconsciente et automatique. Notre travail suggere au contraire que les acteurs impliqués dans
la reproduction d'un role organisationnel sont conscients de I'importance de cette institution et
mettent en ceuvre des ensembles d'activités de socialisation pour décrire, tester, expérimenter
et finalement transmettre le réle. Les nouveaux arrivants percoivent I’importance de
I’institution et développent des efforts pour assimiler les principaux aspects du role et le
maintenir. Nos travaux empiriques nous encouragent a considérer I’agence itérative non pas
comme un processus mécaniste et inconscient, mais au contraire comme un processus delibéré

et laborieux accompli par différents acteurs (Heaphy, 2013; Zilber, 2002, 2009).
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De plus, la création d’un nouveau role organisationnel que nous avons observée dans le cas de
Luca a Sutton, nous pousse a reconsidérer certains aspects de la dimension pratique-évaluative
de I’agence (Smets & Jarzabkowski, 2013). Cette dimension de I'agence est généralement
attribuée aux entrepreneurs institutionnels (Battilana, Leca, & Boxenbaum, 2009) qui ont la
capacité de mettre en ceuvre une action collective pour changer d'institution non seulement a
I’intérieur des organisations mais aussi au niveau des champs organisationnels (Battilana, 2011,
Battilana et al., 2009; DiMaggio, 1988). Ces entrepreneurs institutionnels sont congus comme
des acteurs puissants avec des positions élevées et un acces a des ressources précieuses. Notre
étude montre que le changement institutionnel peut résulter d'activités banales et d'initiatives
localisées d'acteurs sans ressources importantes. Le cas de Luca montre que ce nouveau
collaborateur, qui se sentait mal a l'aise avec certains aspects de son travail, a pu convaincre les
insiders que les choses devaient changer en ce qui concerne les aspects environnementaux.
Avec le soutien des insiders, il a créé une nouvelle activité pour son entreprise, introduit une
nouvelle valeur dans la culture et modifié la structure organisationnelle. La création de ce
nouveau role organisationnel n’a pas été planifiée par I’entrepreneur ou de puissants insiders,
mais a été le résultat d’une série d’activités, de tests et de discussions ordinaires. Cette
découverte met en lumiére la nature de l'intentionnalité et des efforts dans le travail
institutionnel. Par leurs activités quotidiennes, les acteurs ne sont pas nécessairement
intentionnels dans le sens ou ils maintiennent, perturbent ou créent délibérément des
institutions. Ils accomplissent des activités pratiques et prennent des initiatives qui entrainent
une évolution de l'ordre institutionnel. Les entrepreneurs institutionnels (Battilana et al., 2009)
ne sont pas toujours des héros avec une grande vision de I'avenir, mais des acteurs intégrés dans
des situations de travail et des opérations banales qui introduisent de petites variations et créent

progressivement des institutions a travers une série d'initiatives pratiques et de tests.

4. Conclusion

Cette série de travaux (Bargues & Perrot, 2016; Bargues & Valiorgue, 2019) contribue a
dépasser un gap important de la littérature sur la socialisation organisationnelle. En éclairant le
contenu, les enchainements et les interactions des activités quotidiennes de socialisation mises
en ceuvre, separément ou conjointement, par les membres en place et les nouveaux entrants,
nous ouvrons la « bofite noire » des processus de socialisation (Ashforth et al., 2014). Nous

montrons également que 1’enchainement des activités de socialisation peut s’orienter dans deux
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dynamiques différentes ; la maintenance et la création de roles organisationnels (Bargues &
Valiorgue, 2019). Un méme processus de socialisation pouvant tout a fait emprunter
simultanément ces dynamiques. Nous identifions également que les activités de socialisation
s’articulent autour de deux axes; I’apprentissage d’un role organisationnel et I’¢lasticité

organisationnelle (Bargues & Perrot, 2016).

Cette série de travaux montre également que 1’émergence et I’enchainement des activités
interagissent avec plusieurs dimensions du contexte comme les processus culturel et politique,
I’histoire du role confié, et la dynamique d’innovation. Nous montrons notamment que la
dynamique de création de réle dans laquelle un processus de socialisation peut s’orienter est
directement liée a la dynamique d’innovation qui caractérise le contexte des PME
entrepreneuriales. Cette série de travaux qui vise a répondre aux limites de connaissances sur
les aspects processuels de la socialisation poursuit donc également notre effort de
développement d’une connaissance contextualisée de la socialisation organisationnelle

(Bargues, 2010 ; Bargues, 2013) (cf. chapitre 2).

L’approche pratique engagée dans 1’'un de ces travaux (Bargues & Valiorgue 2019) permet
d’ouvrir des perspectives de recherche intéressantes pour renouveler les questions et enrichir
les connaissances des mécanismes de la socialisation organisationnelle. Elle nous permet
d’inscrire pleinement 1’étude de la socialisation dans une perspective interactionniste, comme
processus en train de se faire et qui passe par les actions réciprogues et quotidiennes de ses
membres (Simmel, 2013; Goffman, 1967; Berger & Luckman, 1966). Nos travaux permettre

de comprendre la fonction centrale des interactions entre différents acteurs de la socialisation.

Enfin, la mobilisation du cadre théorique du travail institutionnel (Bargues & Valiorgue, 2019)
permet de mettre en évidence que la maintenance et la création d’institutions intra-
organisationnelles (Daudigeos, 2013; Wright, Zammuto, & Liesch, 2017) constituent un
résultat important des processus de socialisation organisationnelle. Cette contribution vient
directement alimenter le dernier point de notre projet de connaissance (figure 1 p.10) qui vise a
répondre au gap de connaissances sur les enjeux collectifs de la socialisation organisationnelle,

point ne que nous développons dans le chapitre suivant.
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Chapitre 4. Saisir les enjeux collectifs de la socialisation organisationnelle

La littérature sur la socialisation organisationnelle considére de maniére privilégiee les résultats
de socialisation en termes d’adaptation et de performance des nouveaux entrants, mesurés par
une série d’indicateurs comme la satisfaction au travail du nouvel entrant, sa performance au
travail, son niveau de stress, son départ de I’entreprise (e.g. Bauer et al., 2007; Chen, 2005;
Major, Kozlowski, Chao, & Gardner, 1995). La socialisation est ainsi essentiellement
appréhendée a travers des enjeux individuels qui concernent les nouvelles recrues, délaissant
les enjeux collectifs (Grant & Bush, 1996 ; Klein & Heuser, 2008 ; Bauer & Erdogan, 2012).
De rares travaux s’intéressent a des resultats de socialisation d’ordre organisationnel comme le
maintien de la culture organisationnelle (Ashforth & Mael, 1989; Fisher, 1986; Grant & Bush,
1996; Klein & Heuser, 2008; Schein, 1968; Van Maanen, 1976) ou le changement
organisationnel (Hansen & Levine, 2009 ; Kane, Argote & Levine, 2005). Ces résultats
organisationnels sont évoqués mais aucune recherche empirique ne leur est spécifiquement
dédiée (Bauer & Erdogan, 2012), de sorte que nous ne savons pas par quels mécanismes la
socialisation des nouveaux entrants impacte [’organisation, ni comment les enjeux
organisationnels sont intégrés dans les activités et processus de socialisation (Bargues &
Valiorgue, 2019).

Dans ce quatrieme chapitre, nous présentons deux de nos travaux qui permettent de dépasser
les limites d’une vision de la socialisation organisationnelle centrée sur des enjeux individuels
(Bargues & Bouchard, 2013 ; Bargues, 2009). Dans une premiére partie, nous nous intéressons
a 1’enjeu d’entrepreneuriat organisationnel (Covin & Slevin, 1989; Hayton & Kelley, 2006;
Schmelter et al., 2010). A la suite de plusieurs recherches inscrites dans le courant de
I’entrepreneuriat organisationnel qui considere la socialisation des nouveaux entrants comme
un processus RH important, nous étudions comment la socialisation des nouveaux
collaborateurs soutient 1’orientation entrepreneuriale des organisations (Bargues & Bouchard,
2013). Dans une seconde partie nous presentons nos travaux qui s’intéressent a 1’enjeu
d’hybridité organisationnelle (Bargues, 2009; Bargues, Hollandts, Valiorgue, 2017). Nous
abordons la place des activités de socialisation dans le fonctionnement des organisations
hybrides et plus spécifiquement son réle dans la cohabitation des logiques contradictoires qui
les caractérisent (Battilana & Lee, 2014; Besharov & Smith, 2014; Galaskiewicz & Barringer,
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2012; Haveman & Rao, 2006). Nous montrons en quoi nous contribuons a initier une réponse

aux questionnements récents sur les mécanismes qui soutiennent cette cohabitation délicate.

1. Entrepreneuriat organisationnel, enjeu clé de la socialisation des nouveaux

entrants

La littérature consacrée a I’entrepreneuriat organisationnel répond aux enjeux des entreprises
qui cherchent a développer, retrouver ou conserver certaines caractéristiques entrepreneuriales
(Basso, Fayolle, & Bouchard, 2009). Ces caractéristiques s’avérent cruciales pour étre en
mesure de (ré)agir de plus en plus vite pour lancer de nouveaux produits ou inventer de
nouvelles formes et modalités de création de valeur et de richesse. Divers construits tels que la
firme entrepreneuriale (Miller, 1983), le management entrepreneurial (Stevenson & Jarillo,
1990) ou l’orientation entreprencuriale (Covin & Slevin, 1989) sont utilisés pour définir
opérationnellement la dimension entrepreneuriale des organisations. L’orientation
entrepreneuriale est sans conteste le plus diffus de ces construits. Elle peut étre mesurée en
combinant des indicateurs objectifs tels que la croissance du chiffre d’affaires ou le nombre de

nouveaux produits (voir notamment I’échelle de Covin et Slevin (1989)).

Une part importante de la littérature consacrée a 1’entrepreneuriat organisationnel étudie les
conditions ou antécédents de 1’orientation entrepreneuriale des organisations. Certains auteurs
vont adopter un point de vue exhaustif, cherchant a inventorier I’ensemble des antécédents
(Bouchard & Fayolle, 2011; Ireland, Covin, & Kuratko, 2009). D’autres se focalisent sur des
antécédents spécifiques tels que I’implication de la direction générale (Sathe, 1989), les
incitations et récompenses (Block & Ornati, 1987), les ressources disponibles (Burgelman,
1986; Damanpour, 1991), ou encore, les pratiques de management des ressources humaines
(Hayton, 2005; Schmelter et al., 2010). Dans ces travaux, la socialisation organisationnelle est
considérée comme un processus essentiel pour soutenir I’orientation entrepreneuriale (Hayton,
2005; Jones & Morris, 1995; Sathe, 1989). Paradoxalement, elle ne fait jamais 1’objet de
recherches ciblées dans la littérature sur I’entrepreneuriat organisationnel. Au final, on ne sait
donc pas comment la socialisation des nouveaux entrants contribue a maintenir les pratigques,

croyances et comportements qui soutiennent ’orientation entrepreneuriale.

La littérature sur la socialisation organisationnelle ne permet pas non plus de répondre
clairement a cette question car, curieusement, I’entrepreneuriat organisationnel n’est jamais

considéré comme un résultat final et un enjeu de socialisation. Ceci s’explique sans doute par
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la fermeture sur elle-méme de cette littérature (Ashford & Nurmohamed, 2012) qui ignore trop
souvent les travaux extérieurs qui s’intéressent a la socialisation organisationnelle pour étudier

d’autres phénomenes.

Notre recherche (Bargues & Bouchard, 2013) propose d’apporter une contribution a cette
question en étudiant les pratiques de socialisation qui soutiennent 1’entrepreneuriat

organisationnel.

1.1. Comment manager I’orientation entrepreneuriale ?

Depuis 1’émergence du construit de « firme entrepreneuriale » grace aux travaux pionniers de
Friesen et Miller (Miller & Friesen, 1984), de nombreux chercheurs se sont intéressés aux divers
antécédents de 1’orientation entreprencuriale. Certains sont identifiés de maniere consensuelles
et synthétises par Ireland, Covin et Kuratko (2009) : un environnement externe dynamique et/ou
hostile (Miller, 1983; Zahra, 1993), une structure interne organique et flexible (Covin & Slevin,
1991), des incitations et récompenses ad hoc (Block & Ornati, 1987; Monsen, Patzelt, &
Saxton, 2010), et des ressources a disposition des salariés (Burgelman, 1986; Sykes & Block,
1989).

Depuis la fin des années 1990, I’intérét pour le management des ressources humaines se
développe considérablement dans cette littérature. Les travaux montrent que les firmes
entrepreneuriales investissent systématiquement dans les compétences des employés (Jones et
al., 1995). Hayton et Kelley (2006) recensent les compétences individuelles requises pour
innover et soutenir les initiatives entrepreneuriales au sein des organisations et indiquent les

politiques de formation et de recrutement pouvant contribuer a leur développement.

L’orientation entrepreneuriale apparait également étroitement liée a la capacité de
I’organisation a apprendre et désapprendre en continu, en créant et en exploitant de nouvelles
combinaisons de connaissances. Cet apprentissage organisationnel qui stimule I’entrepreneuriat
organisationnel implique I’échange de connaissances tacites et explicites entre employés et avec
diverses parties prenantes (Zahra et George, 2002). Dans une telle perspective, le management
doit contribuer a la création d’un climat favorable aux apprentissages informels et aux
comportements creatifs et autonomes (Hayton, 2005). 1l se doit aussi d’encourager les relations
de coopération et de confiance (Bolino, Turnley, & Bloodgood, 2002; Nahapiet & Ghoshal,

1998). Cela passe par diverses pratiques telles qu’une prescription faible ou nulle du travail,
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I’encouragement de 1’autonomie et de la communication inter-fonctionnelle (Bolino et al.,

2002; Nahapiet & Ghoshal 1998).

Ce courant de littérature qui s’intéresse aux aspect RH évoque a diverses reprises la
socialisation des nouveaux entrants pour soutenir I’orientation entrepreneuriale. Jones et al.
(1995) montre que les firmes entrepreneuriales investissent systématiquement dans la
socialisation de leurs employés. Celle-ci est considérée comme nécessaire a la réussite des
projets entrepreneuriaux (Hayton, 2005) et a 1’adoption des idées innovantes (Sathe, 1989).
Malgré ce constat, le lien entre la socialisation des nouveaux entrants et I’orientation
entrepreneuriale n’a jamais été étudié de maniere ciblée. De sorte que 1’on ne sait pas quelles
pratiques ou activités de socialisation contribuent spécifiquement a développer et maintenir les

comportements, pratiques et normes qui soutiennent 1’entrepreneuriat organisationnel.

1.2. Quelles pratiques de socialisation pour soutenir I’orientation entrepreneuriale ?

Pour mieux comprendre les pratiques de socialisation qui soutiennent 1 orientation
entrepreneuriale, nous avons réalisé une étude cas multiple exploratoire (Eisenhardt, 1989).
Nous avons constitué un échantillonnage théorique de cas (Hlady-Rispal, 2002) sélectionnés a
un niveau national sur la base de 1’orientation entrepreneuriale. Pour mesurer cette orientation,
nous avons mobilisé des critéres objectifs de 1’échelle de Covin et Slevin (1989) (dépenses de
R&D supérieures a 7 % du chiffre d’affaires, offre de produits/services uniques ou originaux,
absence de concurrents directs, taux de croissance de I’entreprise supérieur a 10 %). Nous avons
choisi deux cas d’organisation présentant une orientation entrepreneuriale nulle, et deux cas a
tres forte orientation entrepreneuriale. Les deux premiers cas offrent un point de comparaison
permettant de comprendre ce qui distingue des seconds en termes de pratiques de socialisation.
Dans chaque cas nous avons interrogé une nouvelle recrue, un collégue, ainsi que le dirigeant
de I’entreprise ou le n+1 du nouvel entrant. Quinze entretiens semi-directifs ont été conduits.
Par ailleurs nous avons également collecté une partie des données a travers des documents (sites

internet, livrets d’accueil ou autres documents transmis aux nouveaux entrants).

Ce travail nous a permis d’identifier trois pratiques de socialisation soutenant 1’orientation

entrepreneuriale.
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1.2.1. Faible structuration du poste de travail du nouvel entrant

Dans les cas etudiés il apparait que le fait de ne pas structurer les taches de travail et la mission
du nouvel entrant, ou de les structurer faiblement en laissant un espace pour la définition de son
périmétre, constitue une pratique de socialisation des entreprises a forte orientation
entrepreneuriale. La valorisation de 1’autonomie et I’importance de la discrétion individuelle
caractéristique de ce type d’organisation transparaissent dans cette pratique. Nous observons
que les nouveaux entrants co-construisent au fil des mois avec les membres en place le
périmétre de leurs taches et de leur mission. A titre de comparaison, dans les deux cas
d’organisation a orientation entrepreneuriale nulle, les taches de travail des nouveaux entrants
et les méthodes a utiliser sont précisément identifiées et clairement indiquées dés I’entrée du

nouvel entrant. Elles n’évoluent pas au cours du processus de socialisation.

Ce résultat entre en résonnance avec les travaux sur 1’orientation entreprencuriale qui mettent
en évidence I’importance de ’autonomie des travailleurs, impliquant une conception du poste
de travail caractérisée par une grande discrétion individuelle et une prescription faible ou nulle
du travail (Laursen, 2002; Laursen & Foss, 2003; Luchsinger & Bagby, 1987). Les pratiques
de socialisation qui consistent a structurer tres faiblement les tdches des nouveaux entrants
soutiennent les comportements entrepreneuriaux car elles les encouragent a travailler de

maniére autonome et leur donnent un espace propice a I’expression d’idées originales.

1.2.2. Forte prise en considération des idées, critiques et comportement décalés

des nouveaux entrants

Dans les deux entreprises a forte orientation entrepreneuriale, nous observons que les membres
en place accordent une grande écoute, testent et adoptent parfois les idées ou pratiques
différentes émanant des nouvelles recrues. De maniére parfaitement contrastée, le dénigrement
et I’étouffement des idées et comportements novateurs des nouveaux entrants constituent une

pratique de socialisation des deux firmes n’ayant pas d’orientation entrepreneuriale.

Ce resultat compléte les travaux qui montrent que I’orientation entreprencuriale est fondée sur
I’apprentissage organisationnel (Hayton, 2005; Zahra & George, 2002). En effet, I’écoute, la
bienveillance et la considération des idées et des comportements décalés des nouveaux entrants
favorisent la créativité mais aussi le développement de relations sociales de confiance et de

coopération. Autant d’ingrédients indispensables a la dynamique d’apprentissage
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organisationnelle qui nourrit I’entrepreneuriat organisationnel (Bolino et al., 2002 ; Nahapiet &
Ghoshal, 1998).

1.2.3. Communication limitée de régles a respecter

Dans les deux cas d’organisation a forte orientation entrepreneuriale, les regles communiquées
aux nouvelles recrues sont peu nombreuses et peu contraignantes. Les membres en place
communiquent simplement quelques principes généraux en se concentrant sur ce qu’est
I’entreprise, sa mission, sa culture de I’innovation. Les nouveaux entrants disent se sentir plutot
libres par rapport a des régles ou consignes a respecter. Sur cet aspect, ces deux cas se
distinguent nettement des deux firmes a orientation entrepreneuriale nulle, ot lacommunication
de regles occupe une place importante des activités de socialisation. Les régles concernant les
comportements, les conditions de travail ou encore I’utilisation des ressources, sont soit écrites,
affichées et présentées au nouvel entrant, soit énoncées verbalement. Cette communication
s’accompagne d’un contrdle hiérarchique mais aussi d’une surveillance de proximité des
nouveaux entrants par les pairs pour vérifier leur application. L’ensemble contrastant avec les

pratiques des firmes entrepreneuriales.

Ce résultat donne un éclairage opérationnel aux propos de certains auteurs comme Rita
McGrath qui considéere que le challenge de la socialisation dans une perspective
d’entrepreneuriat organisationnel est de spécifier les comportements sans contraindre les
nouveaux entrants a se conformer a des cadres ou a des routines qui inhiberaient leur potentiel

de créativité et I’importation d’idées neuves (McGrath, 2001).

1.3. Contributions & la littérature sur la socialisation organisationnelle

Notre recherche compléte les travaux relativement peu nombreux qui s’intéressent aux enjeux
organisationnels de la socialisation (Grant & Bush 1996; Bauer & Erdogan, 2012; Klein &
Heuser, 2008). Elle articule pour la premiére fois les travaux sur la socialisation
organisationnelle avec ceux dédiés a I’orientation entrepreneuriale. NOs résultats apportent des
réponses opérationnelles concrétes a la question « comment la socialisation des nouveaux
entrants peut soutenir cette orientation ? ». lls indiquent qu’une faible structuration du travail,
une communication limitée de régles, ou encore 1’écoute et I’adoption des idées, critiques et
comportements décalés des nouvelles recrues, constituent des pratiques qui soutiennent

I’entrepreneuriat organisationnel.
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Ces trois pratiques de socialisation ne constituent évidemment pas une réponse exhaustive a la
question posée. Des recherches sur I’articulation entre socialisation et entrepreneuriat
organisationnelle permettront certainement d’enrichir ce premier travail exploratoire. Les
travaux de Keith Rollag qui cherchent a comprendre la plus grande rapidité d’intégration des
nouveaux entrants dans les start-ups en comparaison des grandes entreprises, apportent
d’ailleurs des éléments complémentaires sur les pratiques soutenant les firmes entrepreneuriales
(Rollag, 2005). Keith Rollag met en évidence I’importance de deux types de pratiques en start-
up. D’abord les interactions informelles, c’est-a-dire le fait de participer a des réunions, de
travailler en collaboration avec des pairs, d’étre intégré a des discussion entre collegues. Elles
permettent aux nouveaux entrants d’avancer plus rapidement dans la compréhension d’un
nouvel environnement de travail. Ensuite, le fait d’attribuer des tiches de travail ayant un
impact réel et fort sur ’entreprise. Cette pratique donne du sens au réle du nouvel entrant et
facilite la rapidité de son engagement vis-a-vis de sa nouvelle organisation. La mise en ceuvre
de ces deux pratiques, plus forte dans les start-ups que dans les grandes entreprises, expliquent

selon lui une plus grande rapidité d’intégration.

Au final, nous contribuons a enrichir et ouvrir le débat sur les enjeux de la socialisation
organisationnelle en proposant de considérer I’entrepreneuriat organisationnel comme un
résultat des processus de socialisation (Erdogan, et al. 2012; Allen & Meyer, 1990).
L’innovation avait déja était mentionnée comme un résultat potentiel du processus dans les
travaux de Levine (Hansen & Levine, 2009; Levine, et al. 2005) mais jamais documentée de
maniere empirique. Notre travail contribue a éclairer comment pratiqguement, les activités de
socialisation des membres en place contribuent activement a entretenir 1’entrepreneuriat

organisationnel et la dynamique d’innovation.
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2. L’hybridité organisationnelle comme enjeu de socialisation

Dans cette deuxiéme partie, nous étudions les enjeux collectifs de la socialisation des nouveaux
entrants propre a un type d’organisation spécifique : les organisations hybrides. Celles-ci se
caractérisent par leur capacité a faire cohabiter des objectifs de performance économique et des
objectifs sociaux contradictoires (Battilana & Lee, 2014; Besharov & Smith, 2014;
Galaskiewicz & Barringer, 2012; Haveman & Rao, 2006). La littérature récente qui s’intéresse
a ce type d’organisation note le réle clé de la socialisation des nouveaux entrants dans la
cohabitation de ces logiques contradictoires et le maintien du caractere hybride (Battilana,
2018; Battilana & Dorado, 2010). Mais la littérature sur la socialisation organisationnelle n’a
pas capitalisé sur les enjeux organisationnels que ces travaux mettent en lumiére pour
développer et compléter ses connaissances du phénoméne. Dans cette seconde partie, nous
montrons en quoi nos recherches (Bargues, 2009; Bargues, Hollandts & Valiorgue, 2017) nous
permettent d’articuler les mécanismes de socialisation organisationnelle aux enjeux
organisationnels et politiques des organisations hybrides. Nous étudions plus spécifiquement

un cas précis d’organisation hybride, les coopératives de salariés (Scop).

2.1. Lasocialisation, pilier du fonctionnement des organisation hybrides

Les Scop, les entreprises de microfinance ou les entreprises d’insertion, constituent des formes
d’organisation hybride, visant simultanément un objectif social et un objectif de génération de
profit (Dacin, Dacin, & Tracey, 2011; Ebrahim, Battilana, & Mair, 2014; Mair, 2010; Mair &
Marti, 2006). Depuis les années 1990, on assiste au niveau international a 1’accélération du
rythme d’intégration du secteur social et du secteur des affaires avec le développement du
nombre et du poids économique des organisations hybrides (Battilana, 2018). Ce
développement touche une variété de plus en plus grande de secteurs, allant de 1’intermédiation
financiére a la préparation alimentaire ou au développement de logiciel (Billis, 2010; Boyd et
al., 2017). Cette intégration de missions sociales au sein de la raison d’étre des entreprises des
secteurs concurrentiels est également accentuée par 1’essor récent de nouveaux arrangements
légaux dans plusieurs pays (Royaume Uni, Italie, Etats-Unis et Corée du Sud) (Triponel &
Agapitova, 2017), et notamment en France, avec la création en 2019 du statut d’entreprise a
mission. Ces évolutions législatives offrent de nouvelles opportunités au développement des
organisations poursuivant conjointement des objectifs sociaux et financiers, renforcé par I’essor
des investissements d’impact qui facilitent leur accés au financement (Battilana, 2018; Bugg-
Levine & Emerson, 2011). La compréhension de ces organisations hybrides et de leur
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fonctionnement répond a des enjeux politiques et sociétaux importants car elles offrent une
nouvelle voie au capitalisme en réponse aux questionnements et critiques de citoyens,
consommateurs, ONG et gouvernements, sur le réle des entreprises dans la société (loannou &
Serafeim, 2015; Wang, Tong, Takeuchi, & George, 2016).

Sur le plan théorique 1’enjeu actuel pour soutenir cette dynamique de fond est de comprendre
comment éviter la dérive de la mission sociale des organisations hybrides et leur recentrage sur
I’efficience financiére. L’existence de cette dérive de la mission sociale a été mis en évidence
depuis longtemps (Selznick, 1949) et documentée (e.g.Ben-Ner, 2002; Christen & Drake, 2002;
Haight, 2011). Mais une littérature récente reconnait que la compréhension des mécanismes
d’intégration de logiques contradictoires et du maintien de la poursuite conjoint des objectifs
sociaux et financiers qui permettent de dépasser cette dérive, reste a développer (Battilana &
Lee, 2014 ; Battilana, Besharov & Mitzinneck, 2017; Battilana, 2018). Dans cette perspective,
des travaux considerent la socialisation organisationnelle comme une pilier clé pour
institutionnaliser des objectifs duals contradictoires (Battilana, 2018; Battilana & Dorado,
2010; Besharov, 2014).

Battilana et Dorado (2010) explorent ainsi comment les organisations peuvent construire et
maintenir leur nature hybride a travers une étude de cas comparative des politiques de
recrutement et d’intégration de deux organisations de microfinance. Elles montrent que la
création d’une identité organisationnelle commune assure un équilibre entre les logiques que
I’organisation combine. Elle prévient la formation d’identités de sous-groupe ; les « banquiers »
et les « travailleurs sociaux » ; identités qui peuvent exacerber les tensions entre les logiques et
rendre leur combinaison insoutenable. Leur recherche met en évidence que la socialisation
constitue un levier essentiel a la construction de cette identité commune, a travers le
développement de valeurs, de comportements et de représentations communes. Les deux
auteurs identifient des pratiques de socialisation qui contribuent a convertir les travailleurs
sociaux en banquiers et les banquiers en travailleurs sociaux. Ces pratiques consistent, d’une
part, & organiser pour les nouveaux entrants des formations continues d’une semaine intégrant
une présentation poussée de la culture et de 1a mission de 1’organisation. Elles renvoient d’autre
part, a I’organisation de séminaires au cours des premieres années des nouveaux entrants,
destinés a rééquilibrer leur manque d’expertise sur I’un ou 1’autre des aspects (technique
bancaire ou sociale). Battilana et Dorado (2010) identifient que ces pratiques de socialisation

ancrees sur la formation concourent a la création d’une identité organisationnelle basée sur
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I’excellence opérationnelle qui prévient 1I’émergence d’identités de sous-groupe soutenant des

logiques différentes.

Besharov (2014) montre quant a elle, que le maintien des logiques contradictoires des
organisations hybrides est soutenu par le role essentiel que joue des membres « pluralistes ».
Ces « pluralistes » sont définis comme des individus qui percoivent les valeurs économiques et
sociales comme des valeurs qui se renforcent mutuellement plus qu’elles ne s’opposent.
L’auteur montre que les pratiques de ces individus pluralistes et leurs interactions avec les
autres membres de 1’organisation (catégorisés comme « idéalistes », « capitalistes » ou
« indifférents » vis-a-vis des valeurs économiques ou sociales), contribuent a souder I’ensemble
des membres en place. Les pluralistes développent des pratiques et des représentations qui
équilibrent les tensions identitaires existantes naturellement entre les membres des
organisations hybrides. En dépit de 1’existence de valeurs et de comportements divergents, ils
facilitent donc la création de sens et 1’identification. Pour Marya Besharov, ces divergences ne
doivent d’ailleurs pas étre gommeées puisqu’elles sont essentielles aux organisations hybrides,
mais elles doivent plutdt entrer en interaction. Cette recherche importante ouvre des questions
nouvelles et notamment celle de savoir comment générer ces membres pluralistes. Besharov
(2014) conclut sa recherche en considérant que 1’é¢tude des mécanismes de socialisation
générant des valeurs et comportements pluralistes constitue une piste de recherche majeure pour

cette littérature.

Si la littérature sur les organisations hybrides identifie I’'importance des processus de
socialisation organisationnelle pour le maintien de la cohabitation des logiques sociales et
économiques, on sait encore peu de choses sur les pratiques et les processus de socialisation qui
conduisent a cet objectif. Les travaux de Battilana et Dorado (2010) se concentrent sur un type
de pratiques de socialisation, les pratiques de formation des nouveaux entrants, laissant dans

I’ombre la prise en compte d’autres activités de socialisation, y compris les plus informelles.

Notre recherche (Bargues, 2009) contribue a combler ce gap en s’intéressant aux pratiques de
socialisation au sein d’un type particulier d’organisation hybride, les coopératives de salariés
(Scop).

2.2. La socialisation organisationnelle face au risque de dégénérescence coopérative
Les enjeux de cohabitions des logiques contradictoires des Scop ont fait 1’objet de nombreuses

recherches et la littérature s’est particulierement focalisée sur les contradictions internes et les
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pratiques paradoxales des Scop (e.g.Cathcart, 2013; Heras-Saizarbitoria, 2014; Stohl &
Cheney, 2001). Depuis les travaux de Robert Michels, de nombreuses études ont montré
I’existence d’une menace permanente de dégénérescence coopérative dans les Scop (Cornforth,
1995, 2004; Cornforth, Thomas, Spear, & Lewis, 1988; Jaumier, 2017; Michels, 1915; Storey,
Basterretxea, & Salaman, 2014). Elle consiste a la priorisation des objectifs économiques sur
les objectifs sociaux qui se traduit dans les pratiques de management (Davis, 2009; Parker,
Cheney, Fournier, & Land, 2014; Spear, 2004). Bretos et Errasti (2017) ont par exemple montré
que les coopératives de salariés voient leurs valeurs démocratiques mises a mal par le recours
a des pratiques managgériales congues en dehors de I’univers coopératif. 1ls constatent que les
pratiques de gestion des ressources humaines a Mondragon, 1’une des plus grandes coopératives
de travailleurs du monde, sont presque exclusivement orientées vers la performance

opérationnelle et I'efficacité, au détriment de la logique coopérative (Jaumier, 2018).

Cette dégénérescence coopérative est globalement admise et peu de travaux considérent les
possibilités de régénération ou de maintien des principes coopératifs (Bretos & Errasti, 2017;
Errasti et al., 2016). Ainsi, la question de savoir comment maintenir et faire vivre ces principes
coopératifs reste ouverte (Cheney, Santa Cruz, Peredo, & Nazareno, 2014). Notre recherche
(Bargues, 2009) comble en partie ce gap en étudiant la socialisation des nouveaux entrants dans
les Scop. Il s’agit de comprendre si les pratiques mises en ceuvre dans une Scop relativement
ancienne, ont subi un phénomeéne de dégénérescence démocratique ou si elles contribuent, au
contraire, a la maintenance du caractére hybride de 1’organisation (Battilana & Dorado, 2010 ;

Besharov, 2014).

Pour répondre a cet objectif nous avons mobilisé une méthode qualitative inductive avec une
stratégie de recherche par étude de cas unique (Yin, 1990). Le recueil de données a été réalisé
par observations ouverte (Roulet et al., 2017), analyse documentaire et conduite de 10 entretiens
semi-directifs. Nous avons interrogé deux nouvelles recrues en cours de socialisation, ainsi que
le PDG de la Scop et trois membres en place, dont le manager des deux recrues. Les deux
recrues et leur N+1 ont été interrogés en deux points du temps : deux mois environ apres 1’entrée
des recrues puis deux mois plus tard ; les autres membres ont été interrogés uniquement sur la
seconde période d’enquéte. Cette structuration longitudinale du recueil des données visait a

prendre en compte 1’évolution des activités au cours du processus d’intégration.
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2.3. Une Scop ancienne sans trace notable de dégénérescence coopérative

Archiméde est un bureau d’études techniques en batiment comptant quarante salaries.
L’entreprise a €té créée sous statut Scop en 1975 par trois ingenieurs. Elle exerce depuis sa
création une activité d’études techniques sur tous les corps d’état du batiment. Les bureaux
d’Archiméde se trouvent dans des locaux neufs qui s’agencent dans un espace ouvert trés vaste
et lumineux. L’entreprise a connu un développement progressif et continu depuis sa création,
passant de six salariés en 1975 a quarante salariés en 2008. Sur cette période, les chantiers et
les études réalisés sont de plus en plus complexes et importants. Archiméde jouit d’une
réputation de ses travaux sur le plan national. La structure de 1’entreprise se décompose en six
secteurs : génie civil, fluide, électricité, voieries et réseaux extérieurs, économie de la
construction, administration. Dans chaque secteur un responsable coordonne le travail de son
équipe. Différents types d’emplois sont présents dans 1’entreprise : ingénieur, dessinateur,
économiste de la construction, administratif. A la téte de I’entreprise et de sa gouvernance se

trouve un PDG.

Le statut Scop implique une redistribution financiére des bénéfices de I’entreprise aux
sociétaires sous forme de dividendes et a tous les salariés sous forme de participation. Il impose
également la pérennisation des ressources par la constitution de réserves impartageables. Dans
ce bureau d’études, les connaissances étant également considérées comme une ressource clé,
plusieurs mécanismes sont mis en ceuvre pour assurer leur pérennisation. Un important travail
de transfert de connaissances et d’apprentissage organisationnel est soutenu par la valorisation
des comportements de recherche et de transfert d’information, et par une organisation du travail
qui facilite I’apprentissage organisationnel (travail en équipes non fixes, modes d’interactions

fluide facilité par des bureaux en open-space).

Aprés quarante ans d’existence, les principes coopératifs irriguent toujours la stratégie,
I’organisation du travail et les pratiques managériales. Sur le plan stratégique le développement
de I’entreprise est maitrisé pour assurer la qualité de vie au travail de ses salariés et la pérennite
des emplois. Ainsi, malgré un potentiel de développement important, les membres de la Scop
ont choisi de limiter leur effectif & une quarantaine de salariés pour préserver I’ambiance et la
qualité de vie au travail, de sorte que le bureau d’études préfére renoncer a un certain nombre
de projets. Néanmoins au moment de notre enquéte, le décrochage de plusieurs appels a projets
ambitieux impose une charge de travail individuelle qui devient pesante pour les salariés. Sur
le plan de I’organisation du travail, Archiméde défend le non-cloisonnement des fonctions et la

volonté de gommer les liens hiérarchiques. Le contenu du travail et les responsabilités ne sont
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pas associes a un niveau de qualification, ni a un type de métier. Par exemple, les dessinateurs
expérimentés peuvent endosser des taches et responsabilités traditionnellement confiés aux
ingénieurs. Le transfert des compétences n’est pas cloisonné entre les différents métiers. Les
responsables de secteurs n’ont pas de mission d’évaluation : ce sont les équipes qui évaluent
les résultats du travail collectif. Ils ont plut6t un réle de coordination du travail et d’animation
d’équipe.

A Archimede nous suivons I’intégration de deux nouveaux entrants, Colin et Coline. Le
premier, agé de 24 ans, est présent depuis moins de trois mois dans 1’entreprise lorsque nous
commencons notre enquéte ; la seconde agée de 27 ans est présente depuis six semaines. Le
jeune homme est embauché¢ en CDI sur un emploi d’ingénieur, et la jeune femme également en
CDI sur un emploi de dessinatrice. Tous deux integrent le méme secteur « génie civil ». Colin
a une expérience d’un an en tant qu’ingénieur en bureau d’études techniques du batiment, et
Coline une expérience de huit ans comme dessinatrice en batiment dans différents bureaux

d’études.

2.4. Etude des pratiques de socialisation d’une Scop non dégénérescente

Dans cette partie nous décrivons les différentes formes de pratiques de socialisation observées

a Archimeéde.
2.4.1. La structuration des activités confiées aux nouveaux entrants

Au cours de leurs premiers jours a Archiméde, on confie aux recrues une pure activité de
formation. Les membres en place n’attendent pas d’eux qu’ils contribuent directement a
produire de la valeur mais qu’ils apprennent et développent leurs connaissances. Les recrues
sont guidées successivement au cours des premiers jours par différents membres en place pour

découvrir le réseau informatique, les logiciels et les documents collectivement partagés.

«On m’a donné le temps de m’installer, de comprendre le fonctionnement de
[’entreprise. [...] pendant trois jours, j’ai regardé les logiciels, les moyens mis a

disposition pour le calcul, le fonctionnement des boites mail, le courrier, etc. » [Colin].

Apreés plusieurs semaines dans 1’entreprise, une autre activité de formation est organisée. Il
s’agit d’un cours mensuel de deux heures, formalisé, sur des thémes identifiés par au moins un
membre du secteur comme méritant d’étre approfondi. Chaque cours est présenté par un

volontaire ayant une bonne maitrise du théme et suivi par tous les membres du secteur. Cette
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formation est destinée a tous les membres du secteur mais elle vise en priorité le développement

des connaissances techniques des deux nouveaux entrants.

A cbté de ces activités de pure formation, le contenu du travail des nouveaux entrants est
structuré dans I’objectif de favoriser leurs apprentissages et ajustements. Colin se voit confier
des projets dont 1’échéance est lointaine, ou des projets pour lesquels les clients sont
relativement conciliants, de maniere a lui permettre de conjuguer travail et apprentissage. De
méme, on confie progressivement a Coline des projets nouveaux pour elle dans le but de
développer ses connaissances. Ce choix d’activité ne vise pas prioritairement a répondre aux
exigences de productivité et de performance, mais a développer les connaissances des nouveaux

entrants.

« Coline commence un projet ou il y a du bois et du lamellé collé. C est quelque chose
qu elle connaissait beaucoup moins bien. [..] Ce dessin elle /’a refait plein de fois, parce
que ¢a ne va pas trop [...] mais on ne peut pas demander aux gens d’apprendre, et en

méme temps d’étre performant. » [Responsable du secteur génie civil]

Parallelement, les contraintes économiques et de performance amene aussi progressivement les
membres d’ Archiméde a confier aux nouveaux entrants des activités mal adaptées a leur niveau
de connaissances. Les deux nouveaux entrants se voient ainsi confier la finalisation de petits
projets dont personne ne veut plus, commencés par d’autres et mal préparés. L’objectif n’est
pas de les « bizuter », de les déstabiliser ou de les tester, mais de répondre aux exigences de
I’activité économique de I’entreprise en concentrant les membres plus opérationnels de la Scop

sur les projets les plus rentables.

« Quand il y a un nouveau qui arrive, il fait aussi les petites merdouilles qu’on n’a pas
le temps de faire. [...] Et ce ne sont pas les projets les plus faciles, au contraire, parce

qu’ils ont été mal préparés. » [Responsable du secteur génie civil]

2.4.2. Evaluer et contraindre I’adéquation avec le groupe social

Les deux nouveaux entrants sont soumis a une surveillance et une évaluation serrée de leurs
comportements et personnalités par les membres de la Scop. A I’issue de ces activités de
surveillance et d’évaluation partagées par les membres d’Archimede, les comportements de
Coline sont jugés inadéquats non pas avec la logique coopérative, mais avec les normes et

valeurs propre au groupe social.
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« [Coline m’a fait une remarque), elle I’a certainement dit sur le ton de [’ humour, mais
Jje trouve ¢a, trés, trés déplacé. [...] On a fait une réunion du secteur génie civil, je [’ai
raconté et tout le monde disait : « ce n’est pas possible ! ». Ca n’a fait que renforcer
[’idée que tout le monde avait d’elle. [...] elle n’a pas du tout la méme mentalité que ce

que [’on peut ressentir dans notre entreprise ». [Ingénieure].

Certains membres en place tentent méme d’agir défavorablement sur la décision définitive

d’embauche de la jeune femme.
« On m’a dit : « ah celle-1a ne la prends pas ! Elle se méle de tout ! ». » [PDG].

Cette activité de surveillance des comportements de la nouvelle recrue n’est pas circonscrite
aux collegues ou au responsable travaillant directement avec elle, mais relayée par tous les

membres de la Scop :

«Méme les autres [membres de [’entreprise], que ce soit au secrétariat ou dans
d’autres secteurs, pour ceux qui ont pu la cotoyer au cours de ces deux jours d’essai
ont eu un peu cette méme impression : ils ne la sentaient pas trop. » [Ingénieur en génie
civil].
Néanmoins la décision finale de garder ou non Coline revient au PDG et au responsable de son
secteur. Ils décident finalement de 1I’embaucher définitivement, favorisant la prise en compte
des enjeux économiques de I’entreprise et considérant que les compétences de la jeune femme
répondent pleinement aux besoins immédiats des projets en cours. Toutefois, pour ne pas
remettre en cause 1’équilibre du groupe social et la vie des coopérateurs, le PDG présente a
Coline le ressenti des membres de la Scop vis-a-vis de sa personnalité et lui demande d’ajuster
ses comportements. Certains membres de I’entreprise poursuivent cette pression en adoptant un
comportement volontairement froid et distant a 1’égard de la jeune femme. L’ensemble de ces
réactions détériorent 1’état de santé psychologique de Coline qui éprouve des angoisses et des

insomnies.

« La premiere fois, il y a des gens qui ont trouvé que j'étais un peu trop vive,
envahissante. [...] j’ai conscience que je fais du bruit et que je suis peut-étre un peu
envahissante, mais je ne pensais pas étre désagréable !/ /...] ¢a a été l’angoisse totale,
je me disais : « je ne vais jamais y arriver, ¢a ne va pas étre possible [...] je prenais des

cachets parce que je ne dormais pas. » [Coline].
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2.4.3. Faciliter la construction des relations interindividuelles

La construction des relations interindividuelles des recrues avec les membres de leur secteur
sont facilitées par leur positionnement dans des équipes de travail changeantes, composées de
plusieurs ingénieurs et/ou plusieurs dessinateurs. Pour les nouveaux entrants, cette organisation
du travail nouvelle par rapport a leurs expériences antérieures, favorise considérablement leur

adaptation et leurs apprentissages.

« La ou je travaillais avant ¢ était un dessinateur pour un ingénieur. I/ n’y avait pas du
tout de communication. Au niveau graphique, les plans de mon collegue dessinateurs
qui était juste a coté de moi, n’avait rien a voir avec les miens. [...] Ici tout le monde
travaille avec tout le monde ! Les équipes ne sont pas fixes, on ne travaille pas toujours

avec le méme ingénieur, ¢a dépend du projet. Et j’ai appris | » [Coline].

A Archimede, le tutorat associant une recrue a 1’un de ses pairs contribue également a structurer
les relations interindividuelles des recrues. Ce sont parfois les membres en place les plus
introvertis qui sont choisis comme tuteur, de maniére a stimuler leurs interactions avec les

nouveaux entrants.

L’organisation de moments conviviaux par les membres d’Archiméde structure également la
mise en relation des recrues avec les membres de 1’entreprise : les pauses café et parties de foot
dans le jardin permettent aux nouveaux entrants d’étre au contact de collegues qui ne font pas
partie de leur secteur ou équipe de travail. Il en va de méme de 1’organisation fréquente de repas

et de loisirs en dehors du temps de travail par le comité d’entreprise.

« On va faire une journée canoé. Et récemment j ai fait un foot en salle. C 'est marrant,
ca permet de souder un peu les personnes. » [Colin]. « Ca faisait une semaine que
Jjétais la. Une table de quarante dehors pour un repas ! Ca m 'a permis de discuter avec
des gens avec qui je n’avais pas encore eu l’occasion de discuter et de voir tout le

monde. » [Coline]

2.4.4. Structurer les initiatives de socialisation des nouveaux entrants

Les informations transmises aux recrues au cours de leurs premiers jours visent a faire
comprendre 1I’importance des initiatives de recherche d’information auprés des autres salariés

comme I’indique I’extrait du livret d’intégration d’ Archiméde :
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« N’hésitez pas a vous renseigner dans votre service sur les méthodes de travail, les
regles de vie ou autres. [...] Pour participer au bon fonctionnement de [’entreprise, il
ne faut pas hésiter a se tenir au courant de ce qui se passe dans [’entreprise et dans la
profession. [...] Pour permettre une ambiance agreéable de travail, il faut que /’on
travaille en bon entendement avec les autres, avec une communication claire qui passe

par la diffusion et la recherche des informations. » [Extrait du livret d’accueil].

Au cours des premiers jours, le responsable secteur insiste a plusieurs reprises sur I’importance

de la recherche d’information aupreés des collégues.

« Il faut arriver a transmettre [’envie d’aller chercher l'info la ou elle est, c'est-a-dire
d’aller demander aux gens. [...] Donc ¢a je dirais que c’est Le truc important que je
leur dis. » [Responsable secteur génie civil].

L’attitude enthousiaste des membres en place de la Scop face aux initiatives de recherche
d’information des recrues constitue également une pratique de socialisation importante qui
structure les initiatives des nouveaux entrants. Les membres en place se montrent disponibles
et enthousiastes pour informer les recrues. Ils favorisent également les initiatives de recherche

d’information a travers le don de documents.

« Chacun est arrivé en disant : « tiens, j'ai mon classeur de résumés, tu pioches dedans,
tu regardes. Tiens, j’ai tout ¢a, j’ai ¢a qui va bien. » [Colin, nouvelle recrue, ingénieur]
«Ils m’ont donné des fichiers basiques pour que je puisse regarder comment ils

dessinaient. » [Coline]

Les membres en place entretiennent ainsi un cercle vertueux de recherche d’information qui est
renforcé par le positionnement des recrues dans un espace de travail ouvert a proximité de

plusieurs agents socialisants, facilitant I’accés physique a 1’information.

« Souvent on reste assis sur sa chaise, on dit : « dis-donc ? J’ai un probléme » et c’est
les personnes qui sont autour de soi qui viennent. [...] Le fait que ce soit ouvert ¢a me
permet de voir des choses que je ne verrais pas si facilement. [...] J apprends comment
les groupes fonctionnent : les gens qui ne veulent pas travailler ensemble, qui se

rassemblent. » [Colin]

Enfin, les membres de la Scop accordent beaucoup d’écoute et de considération aux idées
nouvelles et méthodes différentes des recrues. 1ls discutent et operent des tests pour adopter ou

adapter les méthodes ou techniques différentes proposees par les nouveaux entrants. Ces
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réactions stimulent et structurent les initiatives de transformation des nouveaux entrants qui

contribuent a leur socialisation (Nicholson, 1984).

« Colin vient d’une autre entreprise et a amené de nouvelles fagons de travailler. Il'y a un
petit peu de remise en cause, de discussions [...] on a modifié des choses. » [Responsable

du secteur génie civil]

2.5. Contribution a la littérature sur la dégénérescence coopérative

De nombreux travaux s’intéressent au fonctionnement des coopératives de salariés car elles
renvoient a des questions politiques et managériales importantes relatives a 1’intégration des
enjeux sociaux et de performance économique dans les organisations. Si la littérature alimente
la thése d’une dégénérescence coopérative (e.g. Stohl & Cheney, 2001 ; Cathcart, 2013 ; Heras,
2014), peu de travaux considérent les possibilités de régénération ou de maintien des principes
coopératifs (Bretos & Errasti, 2017). Notre travail contribue a compléter des discussions
récentes qui mettent en avant ce maintien, a travers I’hybridation des pratiques et des outils de
management qui permet a la fois de soutenir I’efficience économique sans affaiblir le projet
socio-politique de ces organisations (Everaere, 2011; Gand, 2015; Jaumier et al., 2018; Juban,
2015). Nous nous intéressons a un domaine de management non spécifiquement étudié dans les

recherches sur les coopératives de salariés, la socialisation des nouveaux entrants.

2.5.1. Socialiser pour maintenir le caractére hybride
Nos résultats mettent en évidence un grand nombre d’activité de socialisation qui visent a la
fois le développement des compétences productives du nouvel entrant, mais aussi la
pérennisation des connaissances collectives dans une démarche d’apprentissage
organisationnelle. La structuration d’activités d’apprentissage pour les nouveaux entrants (via
la formation continue avec les membres du secteur, la formation sur le tas accompagnée,
I’attribution d’activité de travail adaptée aux apprentissages), le positionnement des nouveaux
entrants dans des équipes de travail diverses et changeantes, ainsi que le tutorat, visent
conjointement le développement de la performance des nouveaux entrants et la pérennisation
des connaissances collectives. Les pratiques qui facilitent les initiatives de recherche
d’information du nouvel entrant (incitation a la recherche d’information verbale ou écrite sur le
livret d’accueil, comportements bienveillants face aux initiatives de recherche d’information,
don de documents, positionnement dans 1’espace) soutiennent également conjointement le

développement de la performance du nouvel entrant et la pérennisation des connaissances
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collectives. Ces pratiques de socialisation visent a faire de la recherche et de la transmission
d’information un comportement « normal » de tous les membres en place garantissant la

pérennisation des ressources et 1’apprentissage organisationnel.

Ces résultats enrichissent les connaissances sur la possibilité d’hybridation des pratiques et des
outils de management permettant a la fois de soutenir 1’efficience économique sans affaiblir le
projet socio-politique de ces organisations (Everaere, 2011; Juban, 2015; Gand, 2015; Jaumier,
2018). Nous montrons que dans une Scop ancienne, plusieurs pratiques de socialisation
intégrent a la fois les enjeux socio-politiques de la coopérative - la pérennisation des ressources
et des logiques de partage et de solidarité — et le développement de compétences garantissant
un trés bon niveau de performance au travail. On retrouve ici I’idée de Battilana et Dorado
(2010) sur des pratiques qui permettent aux nouveaux entrants de développer conjointement les
compétences techniques et les compétences sociales. Nous montrons qu’au-dela des pratiques
de formation (Battilana & Dorado, 2010), la structuration des activités de travail, le
positionnement des nouveaux entrants dans des équipes ou dans 1’espace, les livrets d’accueil

et les interactions informelles contribuent & ce développement.

On constate néanmoins que les activités de socialisation de la Scop répondent parfois
exclusivement aux objectifs d’efficience économique au détriment des principes coopératifs.
C’est le cas lorsque les membres en place confient aux nouveaux entrants la finalisation de
projets mal montés et relativement difficiles a terminer seuls. Les tensions entre le projet socio-
politique et les exigences économiques s’expriment donc au sein méme des pratiques de

socialisation.

Par ailleurs, des activités qui consistent a organiser de nombreuses événements sociaux (pauses
collectives animées par des activités sportives, activités extra-professionnelles, repas
d’entreprise réguliers) visent prioritairement a entretenir les valeurs de partage et de solidarité
essentielles a la coopérative. Ces pratiques de socialisation permettent de construire un tissu de
liens durables entre les membres de la coopérative, y compris les nouveaux membres et sont

purement orientées sur le projet socio-politique de 1’entreprise.

Au final, c’est I’équilibre entre 1/ des pratiques purement orientées sur la performance, 2/ des
pratiques purement orientées sur le projet socio-politique et 3/ des pratiques qui soutiennent
conjointement la double logique, qui permettent aux nouveaux entrants d’intégrer la complexité
de leur nouvel environnement de travail et de developper les représentations et compétences
adaptées a cette complexité. Ainsi, les pratiques de socialisation qui soutiennent 1’objectif
économique constituent moins une dégénérescence démocratique qu’une maniére de socialiser
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le nouvel entrant aux divergences des valeurs et des comportements. En ce sens, on peut penser

qu’elles contribuent au développement de membres pluralistes (Besharov, 2014).

2.5.2. Une dégénérescence coopérative liée a la cohabitation d’une troisiéme
logique de nature domestique

Notre travail permet également de compléter les connaissances de la dégénérescence
coopérative en mettant en évidence le risque d’une dégénérescence provenant d’une dérive non
axée sur une logique de performance économique, mais sur une logique domestique (Boltanski
& Chiapello, 1999; Boltanski & Thévenot, 1991). Les membres des Scop se présentent parfois
comme une famille, comme 1’illustre ces propos d’un salari¢ d’Archiméde : « Le fait que ce
soit une SCOP, on a envie toujours que tout le monde s entende bien, que ¢a reste une famille
qu’il y ait beaucoup de convivialité. ». Dans le cas de la socialisation, cela génére une
surexposition de la personnalité et de I’identité des nouveaux entrant car chaque membre en
place de la Scop surveille et évalue la conformité de leur personnalité et comportements par
rapport aux normes et valeurs des individus qui régulent le groupe social. Ils endossent ainsi
une mission de préservation des relations affectives et du caractere domestique du groupe. Cette
¢valuation peut conduire, comme nous I’avons constaté a Archimede, a générer des pratiques
de socialisation extrémement difficiles a vivre pour les recrues. Celles-ci sont évaluées sur des
critéres qui s’éloignent de la logique de performance économique et qui entrent radicalement
en contradiction avec les principes coopératifs comme le principe qui reconnait le droit a une
vie saine et productive. Tout se passe comme si les membres en place réinterprétaient la logique
coopérative au profit d’une logique domestique. Cette confusion peut générer des pratiques, et
notamment des pratiques de socialisation, qui entrent en contradiction avec la logique
coopérative. Les résultats de cette recherche qui mettent en évidence que les valeurs et principes
coopératif peuvent étre détournés et réinterprétés dans une logique domestique, ont été
confirmés dans le cadre d’une autre de nos recherches portant sur les transmissions
d’entreprises en Scop (Bargues, Hollandts, & Valiorgue, 2017). La mise en évidence de cette
autre forme de dégénérescence coopérative invite a préconiser aux coopératives de salariés et
plus généralement au mouvement coopératif de travailler avec les Scop sur les fondamentaux

de la cooperation.
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3. Conclusion

La littérature sur la socialisation organisationnelle considére de maniére privilégiée les résultats
individuels des processus de socialisation en termes d’adaptation et de performance du nouvel
entrant, delaissant ses résultats collectifs (Grant & Bush, 1996; Klein & Heuser, 2008; Bauer
& Erdogan, 2012). Des travaux évoquent certains enjeux collectifs associés a la socialisation
organisationnelle comme le maintien de la cohésion culturelle (Grant & Bush 1996) ou encore
I’innovation organisationnelle (Hansen & Levine, 2009). Ces travaux restent néanmoins rares
et épars et ne permettent pas de dégager des connaissances précises sur les pratiques et

processus de socialisation qui conduisent a ces resultats.

La mobilisation de connaissances issues de littératures extérieures a la socialisation
organisationnelle nous a permis d’appréhender le phénoméne de socialisation a travers des
enjeux organisationnels non étudiés : I’orientation entreprencuriale et la cohabitation de
logiques contradictoires. Les théories de la socialisation organisationnelle renvoient a une
littérature restée trop longtemps fermée sur elle-méme (Wanberg & Choi, 2012; Ashford &
Nurmohamed, 2012) et nous montrons qu’une ouverture sur des cadres théoriques extérieurs

au champ apporte une vision plus large de la socialisation organisationnelle et de ses enjeux.

Au-dela des enjeux organisationnels, nos recherches (Bargues & Valiorgue, 2019; Bargues,
2009) engagent aussi une approche politique de la socialisation organisationnelle. Nous
montrons en effet que la socialisation des nouveaux entrants contribue au projet socio-politique
des organisations. La place de la socialisation dans la cohabitation de logiques contradictoire
permet de comprendre comment la socialisation organisationnelle contribue au maintien des
missions sociales dans la raison d’étre des organisations et au final a la transformation en cours
du rdle des entreprises dans la société (Battilana, 2018; Besharov, 2014; Battilana & Dorado,
2010).

A travers leurs actions réciproques, les membres de I’organisation (nouveaux ou établis)
n’agissent pas simplement dans 1’objectif de maximiser la performance d’un nouveau membre,
mais aussi pour préserver ou transformer certains équilibres managériaux, culturels et
politiques. L’individu et ses compétences ne sont pas les seules cibles du processus de
socialisation, 1’organisation en est une autre. La mise en évidence des enjeux organisationnels
et politiques du processus, nous invite a retenir une définition de la socialisation
organisationnelle qui ne renvoie plus seulement a I’apprentissage et I’adaptation d’un individu

au role organisationnel qui lui est confié (Allen et al., 2017; Bauer et al., 2007; Bauer et al.,
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1998) mais au processus de maintenance et de création d’institutions qui concourent a

consolider et a faire I’organisation.

106



Conclusion générale

L’exercice de compilation et de mise en perspective de nos travaux a d’abord été pour nous
I’occasion de renforcer notre réflexion sur la nature et la validité des connaissances que nous
produisons et de stabiliser notre posture epistémologique. Cette effort de clarification est
indispensable pour pouvoir endosser le role de directeur qui doit accompagner le doctorant dans
sa propre démarche de questionnement et de positionnement sur la nature, les modalités et la
validité des connaissances qu’il produit (Valiorgue, 2016). Cet accompagnement du directeur
vers la réflexivité de 1’activité scientifique du doctorant est essentiel pour relever les exigences
qui s’imposent aux sciences de gestion au regard de 1I’omniprésence et de I’impact du
management sur la vie des hommes, des sociétés et de leurs environnements (Delacour et al.,
2011; Martinet & Pesqueux, 2013). Notre objet de recherche a indéniablement développé chez
nous une sensibilité particulierement forte vis-a-vis de cette position de directeur de thése qui
constitue un acteur central du processus de socialisation des jeunes chercheurs. 1l occupe une
place singuliére pour le guider dans ses apprentissages et ses adaptations des pratiques, valeurs
et normes au sein de notre communauté scientifique. Ce réle depasse le seul accompagnement
a I’exercice de rédaction du manuscrit de thése et de sa soutenance, pour étre en mesure de
I’aider a devenir un acteur responsable et autonome de notre communauté. Nous considérons
que I’ouverture et les interactions avec une diversit¢ des membres de la communauté sont
indispensables a cet apprentissage. A ce titre, ’aide a la construction de relations sociales et
institutionnelles au sein de la communauté nous semble étre une pratique de socialisation du

directeur de thése trés importante.

Cet exercice de prise de recul sur nos travaux nous a également permis de clarifier les questions
principales que nous travaillons et la trajectoire académique sur laquelle nous souhaitons nous
positionner. Cette mise en perspective de nos travaux passes et futurs nous apparait également
utile pour assurer un accompagnement qualitatif de futurs doctorants qui souhaiteraient
s’inscrire dans la continuité de nos propres recherches, car elle permet d’identifier les
opportunités qu’ils pourraient saisir. Nous dégageons ici trois pistes sur lesquelles nous

souhaitons travailler au cours des prochaines années.
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1. Approfondir I’étude de la socialisation organisationnelle dans une approche

pratique

Le tournant pratique opéré depuis les années 2000 dans de nombreux domaines du management
et des théories des organisations a contribué a renouveler considérablement les questionnements
et les maniéres d’aborder les objets de recherche (Miettinen, Samra-Fredericks, & Yanow,
2009; Whittington, 2006). Comme nous 1’indiquons dans le chapitre 3, nos travaux (Bargues &
Valiorgue, 2019) ont contribué a engager une approche pratique de la socialisation
organisationnelle. Nous souhaitons poursuivre cette approche dans nos futures recherches en

étudiant la question de la matérialité de la socialisation organisationnelle.

Comme le montre Orlikowski, les regles et principes organisationnels sont encastrés dans les
artefacts matériels des organisations (Orlikowski, 2007). Cela implique sans aucun doute une
place centrale des éléments matériels dans les processus mémes de socialisation
organisationnelle qui conduisent a intégrer ces regles et principes. 1l nous semble important de
comprendre en quoi les artefacts matériels (Gherardi, 2012) prennent part a cette socialisation.
Nous souhaitons nous appuyer sur certains travaux en théories des organisations qui étudient le
role de ces artefacts dans d’autres phénomeénes organisationnels (e.g.Garreau & Mouricou,
2012; Garreau, Mouricou, & Grimand, 2015; Spee & Jarzabkowski, 2009). Les théoriciens de
la résistance organisationnelle par exemple, se sont depuis longtemps intéressés au role
d’éléments matériaux et symboliques (e.g.Hodson, 1995; Vallas, 2003). Les travaux mettent en
avant comment des artefacts matériels comme I’espace (Courpasson, 2017; Courpasson, Dany,
& Delbridge, 2017; Keane, 2005; Zhang & Spicer, 2014), les corps (Mavin & Grandy, 2016),
ou les images et affichages (Alcadipani & Islam, 2017) prennent part au contrdle ou a la
résistance au contréle dans les organisations. 1ls montrent une appropriation des symboles, des
valeurs et des normes de contréle par les membres des organisations a travers leurs pratiques et
expérimentations des artefacts matériels. Ces travaux pourraient nous aider a mieux étudier la
place des eléments matériels dans les processus d’appropriation des normes et valeurs par les
nouveaux entrants. En quoi et comment les membres en place utilisent ces éléments matériels
pour socialiser les nouveaux entrants ? Comment ces artefacts permettent-ils aux nouveaux
entrants d’intégrer et d’apprendre les comportements, les représentations, les valeurs a I’ ceuvre

dans I’organisation ?

Cet enrichissement de I’approche pratique de la socialisation organisationnelle nous permettrait
d’aller plus loin dans I’explication des dynamiques des activités quotidiennes de socialisation

gue nous avons déja mises en évidence (Bargues & Valiorgue, 2019 ; Bargues & Perrot, 2016),
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en considérant les éléments matériels comme un acteur a part entiere, ayant une capacité
d’agence sur la socialisation des nouveaux entrants (Gherardi, 2012). Cela permettrait
d’enrichir notre compréhension sur comment les activités de socialisation sont produites,
renforcées et évoluent. Si comme le souligne Joerges et Czamiawska, « toute organisation dans
ses aspects symboliques, politique et pratiques, a besoin d’étre inscrite dans la matiere pour
pouvoir durer » (Joerges & Czamiawska, 1998), p. 371), une lecture socio-matérielle de la
socialisation organisationnelle permettrait de comprendre comment cette « matiére » contribue

par elle-méme a maintenir les aspects symboliques, politiques et pratiques de 1’organisation.

2. Etudier la socialisation dans les méta-organisations

La plupart des théories sur les organisations assument implicitement ou explicitement que les
membres des organisations sont des personnes individuelles (Ahrne & Brunsson, 2005). Les
théories sur la socialisation organisationnelle n’échappent pas a ce principe, considérant que les
membres en place de I’organisation qui accueillent le nouvel entrant, renvoient a des individus
qui sont des collégues, des pairs, des supérieurs hiérarchiques, des tuteurs (e.g. Commeiras et
al., 2013 ; Gill et al., 2018 ; Bauer & Green, 1998) et qui accompagnent I’adaptation d’un autre
individu.

Néanmoins les exemples empiriques d’organisations formelles dans lesquelles les membres
sont d’autres organisations formelles, constituent un phénomeéne saillant de nos sociétés
(Berkowitz & Dumez, 2016). Ces organisations peuvent prendre des formes différentes comme
des entreprises composées de différentes entreprises, filiales ou succursales, a 1’image du
groupe Vinci ; des fédérations composées par exemple de plusieurs états comme 1’Union
Européenne. Elles peuvent aussi prendre des formes d’associations composées de plusieurs
associations comme la FIFA, ou de plusieurs entreprises comme 1’ Association of Engineering
Companies en Suede. Comme les organisations basées sur les individus, ces organisations ont
des contraintes imposées par leurs membres mais ces contraintes ne sont pas relatives a des
caractéristiques humaines mais a des caractéristiques de membres organisationnels (Ahrne &
Burnsson, 2005).

Face a leur prolifération, la recherche sur ce qui est désormais désigné comme des « méta-
organisations » (Ahrne & Burnsson, 2005) émerge depuis le milieu des années 2000. Les méta-
organisations sont définies comme des organisations ou associations ayant pour membres des

organisations (Berkowitz & Bor, 2018). Les premiers travaux montrent qu’elles different de
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maniere importante des organisations basées sur les individus, appelant a 1’¢laboration de
théories différentes (Ahrne & Brunsson, 2005, 2008). Ainsi, depuis quelques années, une
recherche plus systématique sur ces organisations se développe, visant a élaborer des théories
permettant de compléter les théories générales des organisations (Berkowitz & Bor, 2018;
Lawton, Rajwani, & Minto, 2018; Spillman, 2018). Au-dela des enjeux théoriques, les enjeux
politiques sont également importants car en tant qu’acteurs de la définition et de la diffusion de
pratiques soutenables (Berkowitz, Bucheli, & Dumez, 2017), les méta-organisations peuvent
aider a répondre a des challenges socio-environnementaux majeurs comme le changement
climatique (Chaudhury et al., 2016).

Dans nos futurs travaux, nous souhaitons étudier la socialisation organisationnelle dans les
méta-organisations car nous pensons que ce travail pourrait fournir des contributions
importantes, a la fois pour compléter les théories de la socialisation organisationnelle mais
également pour enrichir les connaissances des méta-organisations. Nous pensons qu’une
recherche sur la socialisation pourrait enrichir les connaissances de deux composantes majeures
du fonctionnement des méta-organisations : la construction d’une identité collective et le

partage et la diffusion de pratiques.

Socialiser et construire une identité collective. Les premiers travaux sur les méta-
organisations mettent en avant la pression a la création et au maintien d’une identité collective
(Curchod, Morales, & Talbot, 2015), identité qui constitue 1’un des trois objectifs généraux
pour lesquels les méta-organisations sont créées? (Ahrne & Brunsson, 2008). Travailler cette
identité constitue un enjeu clé pour attirer et maintenir les membres des méta-organisations.
L’identité de la méta-organisation dépend de I’identit¢é de ses membres, et il est parfois
stratégique pour elle d’attirer une organisation pour travailler son identité et attirer de nouveaux
adhérents (Ahrne & Burnsson, 2005). Or, construire et maintenir une identité collective n’est
pas aisé dans les méta-organisations, ceci pour plusieurs raisons. D’abord du fait des différences
considérables entre les organisations membres (du point de vue de leurs tailles, structures
administratives, ressources, etc.) (Ahrne & Burnsson, 2005). Ensuite parce que les membres
cherchent parallélement a protéger leur propre autonomie, identité et Iégitimité (Berkowitz &

Bor, 2017). Enfin, parce qu’ils ne sont que partiellement absorbés, conservant par ailleurs leur

2 Elles poursuivent par ailleurs en géenéral deux autre objectifs : I’interaction et 1’action
collective entre les membres (Ahrne & Burnsson, 2008)
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propre centre d’autorité et pouvant décider a tout moment de rester ou de sortir, de contribuer
ou non a leur méta-organisation (Berkowitz & Bor, 2018). La socialisation organisationnelle
constitue une réponse clé a I’enjeu de construction d’identité collective (Albert & Whetten,
1985; Ashforth et al., 2014; Ashforth & Mael, 1989). Pour cette raison, nous pensons que
I’étude de la socialisation organisationnelle dans les méta-organisations pourrait fournir des
connaissances importantes pour mieux comprendre les mécanismes de fonctionnement de ces

organisations.

Etudier la socialisation pour comprendre la diffusion des pratiques. La diffusion de régles
et de pratiques partagées et la création d’une proximité institutionnelle (Hamouda & Talbot,
2018; Kechidi & Talbot, 2010; Talbot, 2008) est essentielle pour faciliter le dialogue entre les
membres tres différents et potentiellement concurrents qui composent la méta-organisation
(Berkowitz & Bor, 2018). S’ appuyer sur des régles ou « terrains de jeu » connus et acceptés par
tous les membres est une nécessité (Bor, 2014). La socialisation organisationnelle constitue un
mécanisme clé dans la diffusion de regles et de pratiques partagées au sein des organisations
(Heaphy 2013 ; Zilber, 2002). L’¢étude de la socialisation dans les méta-organisations
contribuerait ainsi a mieux comprendre cette diffusion entre les organisations membres. L’étude
de cette transmission devrait également permettre d’outiller théoriquement et pratiquement les
enjeux politiques de diffusion de pratiques soutenables (Berkowitz, Bucheli, & Dumez, 2017,
Crespo-Febvay & Loubes, 2019).

Si au final ce futur axe de recherche devrait permettre de mieux comprendre les méta-
organisations, il contribuera aussi a renouveler les questionnements et les maniéres d’aborder
les objets de recherche de la socialisation organisationnelle. L’étude des enjeux et mécanismes
de socialisation au niveau méta-organisationnels devrait notamment contribuer a mieux
comprendre les complexités et les interrelations entre de multiples niveaux d’analyse

(individuel, organisationnel et méta-organisationnel) (Harmon, Haack, & Roulet, 2018).

3. Etudier la socialisation des travailleurs dans le capitalisme de plateforme

Le capitalisme de plateforme désigne les mutations majeures des statuts d’emploi et des formes

d’organisation du travail, issues de I’émergence d’un nouveau modele économique dans lequel
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les organisations prennent la forme de plateformes numériques et jouent le role d’intermédiaires
entre clients et prestataires de service (Abdelnour & Bernard, 2018). Dans cette nouvelle forme
de capitalisme ce sont des personnes non salariées qui mettent a la disposition des plateformes
leur force de travail et une partie des outils de production. Ces nouvelles organisations digitales
posent de nouvelles questions organisationnelles, managériales et juridiques (Acquier, 2017;
Prassl, 2018).

Si la fonction clé des opérateurs de I'économie de plate-forme est I'intermédiation numérique
du travail, il apparait dans les faits que ces plateformes operent également un contréle étroit des
travailleurs et de leur performance grace a la technologie digitale. L’étude des mécanismes de
controle d’Uber par Alex Rosenblat et Luke Stark, montre par exemple comment une variété
de décisions de conception, de conditions générales d’utilisation et d’asymétries d’informations
via I’application, permettent d’effectuer un « controle souple » des routines des travailleurs.
Les instructions d’Uber sont soigneusement congues pour étre indirectes afin d’éviter
I’apparition d’une politique d’entreprise, mais elles n’en sont pas moins incroyablement
puissantes (Rosenblat & Stark, 2016). L’application d’Uber utilise également les capteurs GPS,
gyrometre et accélération de I’iPhone de chaque conducteur pour détecter la vitesse ou le
freinage brusque. Dans le méme ordre d’idée, la plateforme Upwork utilise ses outils digitaux
pour exercer un contréle de chaque pigiste occupant un poste rémunéré a I'neure : le logiciel
réalise des captures d'écran réguliéres, compte les frappes au clavier et enregistre le travail
effectué pour vérifier si le pigiste travaille pendant toute la période facturée. L’algorithme congu
par ces plateformes constitue ainsi un substitut a une structure de gestion de I'entreprise (Slee,
2017), se comportant comme un « gestionnaire erratique, insensible et irresponsable qui peut
vous licencier a tout moment, sur un coup de téte et sans appel » (Prassl, 2018, p. 12).

Dans ce contexte de contréle qui fait largement écho au projet taylorien (Acquier, 2017), il
devient vital pour les travailleurs indépendants qui entrent sur une plateforme, d’acquérir
rapidement les connaissances indispensables pour réaliser les taches selon les criteres de
performance fixeés. Il est important de savoir comment se comporter avec les clients, quels sont
les clients ou les erreurs a éviter pour ne pas mettre en danger sa réputation ? Quelles sont les
ficelles et méthodes pour dégager un revenu décent ? La socialisation devient essentielle pour
répondre aux exigences de la plateforme et assurer la pérennité de I’activité du travailleur

indépendant.

Sur les plateformes caractérisées par une offre de taches simples et répétitives (Durward,

Blohm, & Leimeister, 2016) comme Uber ou Deliveroo, il semble que la responsabilité de cette
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socialisation soit presque entierement dévolue aux travailleurs indépendants. La plateforme
transmet un certain nombre de régles et directives a travers des consignes ou des chartes
d’utilisation, puis laisse a la charge du nouveau travailleur 1’apprentissage des méthodes,
normes et activités quotidiennes qui lui permettront de s’y conformer. Cette socialisation est
nécessairement rapide car toute erreur ou faux pas est fatal a la poursuite du contrat unissant le

travailleur a la plateforme.

Dans d’autres types de plateforme comme celles proposant un travail plus complexe et a plus
long terme (Durward et al., 2016), ou dans les plateformes coopératives, la socialisation
redevient un enjeu managérial de premier ordre pour 1’opérateur de plateforme qui doit
construire et entretenir sa communauté d’experts ou de coopérateurs (De Vaujany, Bohas,
Carton, Fabbri, & VVandelannoitte, 2018). Dans ce cas, on peut penser que la plateforme prendra
une responsabilité et une part active a la socialisation des nouveaux travailleurs indépendants.
Par exemple, la plateforme coopérative Smart repense les espaces de socialisation nécessaires
a la construction de sa communauté d’entrepreneurs, créateurs et artistes coopérateurs. Elle
organise des événements, des assemblées générales et des formations dans ses bureaux
délocalisés et propose des espaces de coworking dans plusieurs villes. Cette plateforme
coopérative repense ainsi les activités et espaces de socialisation qui permettent de répondre
aux contraintes de son modéle économique, et notamment la dispersion des travailleurs ou

I’absence d’un espace unique de travail dédié.

Cette volonté de créer des occasions d’échange dans un objectif de socialisation semble
constituer une « anti-pratique » des plateformes comme Deliveroo qui ont plut6t tendance a
limiter et empécher la rencontre physique de ses contributeurs pour prévenir toute structuration
d’organisations collectives, syndicats ou autre formes de mouvement de lutte pour les droits et

conditions des travailleurs indépendants (Greenhouse, 2016; Prassl, 2018).

Ainsi plusieurs modéles de socialisation semblent se dessiner dans le monde hétérogéne des
plateformes. L’étude d’une socialisation différentielle entre plateforme privée et coopérative
permettrait de mieux comprendre leur fonctionnement. Au-dela de ces différences, les enjeux,
mécanismes et modalités de socialisation sont re-questionnés par ces nouveaux modeéles
économiques. Dans nos prochaines recherches, nous souhaitons contribuer a travailler cette
question vierge de la socialisation des travailleurs de plateforme. Comment se construit cette
socialisation ? Quelle est la place des opérateurs de plateforme ? Quel réle jouent les autres

travailleurs indépendants ? Quelle est la place des technologies digitales et de I’intelligence
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artificielle dans leur socialisation ? Comment socialiser sans rencontre physique et sans espace

de travail dédié ?

Cet axe de recherche nous semble d’autant plus important que 1’enjeu de la socialisation de
travailleurs de plateforme pourrait devenir prochainement un enjeu managérial de premier plan
quel que soit le type de plateforme, du fait des récentes jurisprudence et décisions de justice sur
qualification de la relation de travail entre 1’autoentrepreneur et la plateforme. L’existence d’un
systéme de directives (1), d’un contrdle de I’exécution du travail (2) et d’un pouvoir de sanction
(3) met en évidence un lien de subordination entre la plateforme et ses contributeurs (Hollandlts,
2019). Dans plusieurs juridictions européennes et américaines, des tribunaux ont conclu que les
travailleurs de plateforme ne sont pas engagés en tant qu'entrepreneurs indépendants mais en
tant qu’employés (Prassl, 2018). La multiplication de ces décisions judiciaires pousse des
juristes comme Jeremias Prassl et Martin Risak a considérer que dans un futur proche, la grande
majorité des plateformes appartiendra a la catégorie des employeurs (Prassl & Risak, 2016).
Dans ce contexte, les défauts de performance ou de comportements des travailleurs vis-a-vis
des clients devraient relever de la responsabilité des plateformes, avec une nécessité de
réinternaliser les enjeux managériaux comme ceux de la socialisation des travailleurs. Pour ces
organisations il deviendra donc crucial de trouver des mécanismes de socialisation adaptés a

leurs caractéristiques organisationnelles digitales.
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