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Etude du processus de socialisation organisationnelle des nouvelles
recrues dans le secteur hotelier

Résumé :

Dans un contexte de pénurie de certains profils et qualification, les entreprises sont confrontées au défi
d’intégration et de rétention des nouvelles recrues, et se doivent d’imaginer puis de mettre en place de
nouvelles solutions en matiére de socialisation organisationnelle.

Les établissements hoteliers - au Maroc - n’échappent pas a cet impératif économique qui vient questionner
la place du management d’équipe, du management des organisations et du leadership des supérieurs. Ce
constat est plus marquant dans I’hétellerie de luxe a Marrakech qui fait face a une clientéle assez exigeante
par rapport a la qualité de service et a la qualité des profils. Les profils de cadres sont de plus en plus
demandés, bien qu’ils soient rares a la base, en plus la crise du Covid’19 a poussé un grand nombre d’entre
eux a quitter le secteur hotelier. Pour y remédier, les établissements hoteliers sont tenus de mettre en place
des stratégies de socialisation organisationnelle pour mieux les fidéliser et mieux les garder.

L’objectif de cet article est d’étudier le processus de socialisation organisationnelle des nouvelles recrues.
L’enquéte terrain a couvert un échantillon de 17 nouvelles recrues de différents hotels de la ville de
Marrakech pour retracer leur parcours d’intégration, et expliquer avec suffisamment de détails comment les
pratiques de socialisation organisationnelle contribuent a la réussite de 1’intégration.

La méthode utilisée pour la collecte des données est I’entretien semi-directif, les entretiens ont été retranscrits
intégralement. Les données ont été analysées a travers 1’analyse thématique du contenu assistée par le logiciel
NVivo.

Cette enquéte présente la particularité de cerner les stratégies de socialisation organisationnelle dans les
établissements hoteliers, le déroulement du processus de socialisation organisationnelle, et les facteurs qui
I’influencent.

Mots-clés : Intégration - établissements hoteliers - Maroc - Marrakech — socialisation organisationnelle.
Classification JEL : M12
Type de Particle : Recherche appliquée

Abstract:

In a context of shortage of certain profiles or qualifications, companies are faced with the challenge of
integrating and retaining new recruits, and must imagine and implement new solutions in terms of
organizational socialization.

Hotel establishments - in Morocco - do not escape this economic imperative which questions the place of
team management, management of organizations and leadership of superiors. This observation is more
striking in the luxury hotel industry in Marrakech, which faces a fairly demanding clientele in relation to the
quality of service and the quality of the profiles. Executive profiles are increasingly in demand, although they
are rare at the base, in addition to the Covid'19 crisis has pushed many of them to leave the hotel sector. To
do this, hotel establishments are required to implement organizational socialization strategies to better retain
and keep them.

The objective of this article is to study the process of organizational socialization of new recruits. The field
survey covered a sample of 17 new recruits from different hotels in the city of Marrakech to trace their
integration journey, and explain in sufficient detail how organizational socialization practices contribute to
successful integration.

The method used for data collection is the semi-structured interview, the interviews have been transcribed in
full. The data was analyzed through thematic content analysis assisted by the NVivo software.

This survey has the particularity of identifying organizational socialization strategies in hotel establishments,
the course of the organizational socialization process, and the factors that influence it.

Keywords: Integration - Hotel establishment - Morocco - Marrakech - organizational socialization.
JEL Classification: M12
Paper type: Empirical research
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1. Introduction

L'intégration se définit par : « L’action managériale qui consiste & accompagner un nouveau
salarié dans la maitrise des aspects techniques de son emploi et dans la compréhension de son
réle s'inscrivant dans I'environnement culturel et social propre a I'organisation. L'intégration
finalise la procédure de recrutement dans une perspective de fidélisation du salarié a long
terme, ou d'efficacité a court terme pour les emplois et les missions de courte durée. » (Lacaze
et Perrot, 2010, p.2).

Comme complément a cette définition, une bonne intégration se caractérise par de nouveaux
collaborateurs ayant un niveau élevé de satisfaction au travail, d'implication organisationnelle,
d'engagement au travail, de motivation, etc., et un niveau faible d'intentions de départ,
d'absentéisme, de turnover, de conflits de roles, d'ambiguité, de roles, etc.

De Paccueil et a lintégration

Une fois la décision de recruter un candidat est prise, I’entreprise doit s’assurer de 1’accueillir
et de I’intégrer dans de meilleures conditions. « Surtout que la réussite de I'intégration dépend
de la qualité de [’accueil et du suivi de l'intégration » (Peretti, 2017).

L'intégration des nouveaux arrivants est confiée a un tuteur avec I'appui ponctuel d'un parrain.
Le tuteur est responsable du suivi et du conseil de chaque nouveau venu au cours de sa période
d'adaptation. Il vérifie en permanence que le nouveau dispose de toutes les informations lui
permettant d'accomplir son travail et de s'habituer a son nouvel environnement. Il aide le
nouveau a faire face aux problémes pratiques ou psychologiques auxquels il peut étre confronté.
Il présente le nouveau aux superieurs hiérarchiques. Il I'accompagne de faire la visite de
I’entreprise. 11 lui fournit le matériel de travail et le met en relation avec toute personne pouvant
I’aider dans son adaptation. Il est prét a apporter toute aide ou conseil au nouveau en cas de
besoin. Quelques jours avant I'embauche, la hiérarchie du nouvel arrivant désigne le tuteur
potentiel tout en identifiant le parcours d'intégration a suivre. Les responsables RH se mettent
d'accord avec le tuteur et lui expriment leur prédisposition a I'aider dans sa mission de tutorat.

Bien que choisi par la hiérarchie, le tuteur mene ses actions pour apprécier la situation, définir
les besoins de son filleul, et la nature de I'échange qu'il souhaite avoir.

Le tuteur est responsable de la bonne intégration du nouveau. Dans le secteur de la restauration,
ou le roulement du personnel est assez rapide et ou les départs sont nombreux en période d'essali,
les superviseurs sont formés pour remplir un double réle :

- Faciliter I'intégration de la nouvelle recrue ;

- Lui apprendre le métier ou les spécificités de la maison.

La phase d'intégration est supposeée étre plus longue et ne doit pas se limiter a la simple période
d'accueil . Dans les entreprises a fort turn-over, nous constatons que : « Le départ des nouveaux
embauchés (trés nombreux pendant la période d'essai), se poursuit pendant plusieurs mois,
parfois une année. Pour dire que le suivi de l'intégration doit s'étendre sur une large période
permettant 1’apprentissage du travail, la connaissance de 1’équipe, et I’initiation aux valeurs de
I’entreprise » (Peretti, 2017).

Les entreprises face au défi de I’intégration

En GRH la socialisation organisationnelle est un levier de fidélisation des nouvelles recrues.
Surtout que 1’engagement des employés preoccupe de plus en plus les entreprises, et les
professionnels RH, notamment dans le contexte actuel qui est marqué par la concurrence, la
pénurie de certaines qualifications de point, le changement des attentes des collaborateurs
(Jebari, 2020). En plus de la venue des jeunes sur le marché de travail, qui présentent un rapport
au travail différent de celui des seniors.

Ce qui pousse les organisations a développer des stratégies de socialisation, pour renforcer la
cohésion des groupes de travail, renforcer la culture de I’entreprise, améliorer la performance
des employés, et favoriser leur rétention.
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Pour la majorité des entreprises, la socialisation organisationnelle se résume a des pratiques
simples consistant a distribuer des « livrets d’accueil », et a organiser une journée d’intégration
pour faire découvrir I’entreprise aux recrues. Alors que de telles pratiques ne facilitent que
I’accueil et non pas I’intégration, et ne permettent pas d’agir sur I’efficacité professionnelle et
le maintien des recrues au sein de I'organisation.

En effet, pour une bonne socialisation des nouvelles recrues, les managers doivent socialiser
sur la base de pratiques claires et précises, en accord avec la stratégie de 1’entreprise, son
systeme de valeurs, et ses objectifs. Il est a préciser que les spécificités des recrues sont a
prendre en considération. Ce qui revient a dire que la forme et le fond des pratiques de
socialisation varient d’une entreprise a une autre.

Les établissements hoteliers de luxe - au Maroc - font face a une clientele assez exigeante par
rapport a la qualité de service et a la qualité des profils. Les profils de cadres sont de plus en
plus demandés, bien qu’ils soient rares a la base, en plus la crise du Covid’19 a pouss€ un grand
nombre d’entre eux a quitter le secteur hotelier. Pour y remédier, les établissements hoteliers
sont tenus de mettre en place des stratégies de socialisation organisationnelle pour mieux les
fidéliser et mieux les garder. Il est a noter que I’hétellerie de luxe couvre les palaces, les hotels
& resorts, les hotels classés.

Dans ce qui suit, serait présenté le cadre théorico-conceptuel, les choix méthodologiques, les
résultats et discussion, et la conclusion.

2. Cadre théorico-conceptuel
2.1 Définition du concept de la socialisation organisationnelle

La socialisation organisationnelle comme concept trouve ses origines en psychologie du travail
et des organisations : « Elle s'intéresse a la facon dont un travailleur devient un membre
performant de son organisation. Elle est étudiée de plusieurs points de vue : ce que met en
place I'organisation et ce que fait le sujet lui-méme pour se socialiser » (Sauvezon, 2016).

La socialisation organisationnelle est définie comme : « Les processus par lesquels un individu
acquiert les connaissances sociales et les compétences nécessaires pour assumer un role dans
une organisation » (Van Maanen et Schein, 1979).

Il est a noter que la socialisation organisationnelle offre un cadre de compréhension des salariés
en situation de transition professionnelle (exemple : I’arrivée dans une nouvelle entreprise,
changement de statut), comment ils se situent face aux taches, aux regles, aux autres salariés,
aux valeurs organisationnelles.

D’aprés Louche (2022, p.55), la socialisation organisationnelle (organizational socialization,
onboarding) est : « Un sujet qui préoccupe aussi bien les chercheurs que les professionnels
RH étant donné les co(ts afférents a I'intégration de nouveaux membres (recrutement, sélection,
formation) et les conséquences non négligeables de la socialisation sur I'ajustement des
employés ( efficacité professionnelle et maintien au sein de I'organisation) ».

2.2  Les fondements de la théorie de la socialisation organisationnelle

Les recherches menées dans ce domaine tentent de couvrir, selon Louche (2022, p.100) :
e « Le contenu de la socialisation ;
e Les types de dispositifs adoptés par les organisations pour intégrer les personnes ;
e Les processus d'apprentissage organisationnel par lesquels le salarié peut interagir de
facon efficace avec son milieu de travail ;
e Les conséquences attendues de la socialisation (satisfaction au travail, engagement,
performance) ».
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2.2.1 Les étapes du processus de socialisation organisationnelle

La majorité des auteurs s’accordent a dire que la socialisation organisationnelle s'étale sur 3
étapes :

- « La socialisation anticipée » commence avant 1’entrée de la recrue dans 1’ organisation.
Les valeurs professionnelles de I’individu sont en effet influencées par sa formation, par la
communication de I’entreprise et par le processus de recrutement.

- « L’intégration »  correspond au stade de [’adaptation (Feldman, 1976), de
« lintroduction » et de « la rencontre » (Feldman, 1981 ; Van Maanen, 1975). A ce stade, les
nouveaux saisissent la réalité de lI'organisation et s'efforcent d'en étre des membres actifs et
efficaces. Pour cela, ils doivent découvrir les valeurs et les comportements, qui sont appropriés,
pour qu’ils puissent comprendre et donner un sens a ce qui se passe autour d’eux. L’intégration
se caractérise par quatre activités principales (Feldman, 1976), qui correspondent aux contenus
de la socialisation organisationnelle (voir, la section 2.2.3).

- « Le management du réle » (Feldman,1976) est la derniére étape du processus, elle
correspond aux stades de «changement et acquisition » (Feldman, 1981) et de la
« métamorphose » (Van Maanen, 1975). C’est 1’étape durant laquelle, le nouveau cherche a
résoudre les contradictions et les ambiguités de son emploi. Deux types de conflits surviennent,
les conflits vie professionnelle / vie priveée, et les contraintes au niveau des horaires, qui peuvent
affecter la qualité de la vie familiale. D’autres conflits peuvent naitre entre le groupe
d’appartenance et les autres groupes. Les problémes a résoudre concernent I’étendue des taches
et des responsabilités. Les personnes en transition sont censées élaborer et négocier des régles
pour faciliter la résolution des conflits de réle.

Selon Feldman (1976), la socialisation est compléte lorsque la personne franchit les trois phases

du processus.
Figure 1 : Les étapes de la socialisation organisationnelle

o Intensité du
processus
¥ :;-'é'.'.. .6".'-, ...............
Socialisation _i| Socialisation Organisationnelle ) ) Socia. Orga.
anticipée (Entreprise A) (Entreprise B)

Intégration dans I Managerﬁenl de

I'organisation son role
- (= == =
Apprentissage
des domaines de
socialisation

Résolution des
conflits de réle

Entrée dans
__forganisation

| Développement de son employabilté |

‘ Insertion professionnelle ~.

s

1. CE : Changement d’organisation. 2 : Chahgement de poste. 3 : Modification majeure dans

l'organisation.

Source : Lacaze (2007), « La gestion de I'intégration en entreprise de service : I'apport du concept de
socialisation organisationnelle ».

2.2.2 Les stratégies de socialisation organisationnelle

Les organisations peuvent mettre en ceuvre des procédures susceptibles de favoriser
I'intégration des nouveaux. Van Maanen et Schein (1979) ont proposé une classification de ces
tactiques en prenant en compte six dimensions (exemple : leur caractere individuel ou collectif,
formel ou informel, le caractére programmé ou non des étapes...).
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Delobbe et VVandenberghe (2002), dans leur étude, ont analysé le réle des systemes de formation
interne dans la socialisation organisationnelle des nouvelles recrues. L'enquéte a été menee
aupres de quatre grandes banques belges et a couvert 201 nouveaux entrants. Quatre dispositifs
différents ont été testés :
- Des cours congus pour fournir des connaissances et des compétences utiles pour remplir
des roles organisationnels ;
- Tutorat dans lequel les personnes embauchées sont suivies et soutenues par d'anciens
employés ;
- Autoformation caractérisée par I'acquisition de connaissances a partir de documents
fournis par I'entreprise (écrits, électroniques) ;
- Les stages permettant de donner aux nouveaux arrivants la possibilité de travailler dans
divers départements pendant de courtes périodes.
Sur la base de leur analyse, Delobbe et Vandenberghe (2002) soutiennent que les processus de
socialisation sont facilités dans les situations et les dispositifs a forte composante sociale
(caractérisés par des interactions de groupe ou interpersonnelles), et intervenant dans les
situations de travail et pas en dehors. Dans ces conditions, le stage constituerait le dispositif de
formation le plus performant. Viennent ensuite, par ordre décroissant, les cours, le tutorat et
enfin I’autoformation.
Il est aussi a noter que les stratégies de socialisation organisationnelle peuvent étre
institutionnalisées (formalisees dans le cadre de programme ou parcours, dont bénéficie chaque
nouvelle recrue pour ’aider a s’intégrer) ou bien individualisées (non formalisées congues pour
qu’elles s’adaptent a la recrue, au poste, ...). Les stratégies dites institutionnalisées favorisent
chez les recrues le conformisme aux regles alors que les stratégies individualisées favorisent
chez eux I’esprit d’innovation (Lacaze, 2001). C’est a I’entreprise que revient le choix de la
stratégie de socialisation qui s’adapte le mieux a ses spécificités, et de ses priorités en matiere
d’intégration.

2.2.3 Les contenus de la socialisation organisationnelle

Plusieurs chercheurs ont contribué a I'élaboration de modeles des domaines de la socialisation
dans lesquels I'apprentissage se produit précisement au stade de I'intégration.

Les domaines de socialisation organisationnelle selon Fisher (1986) correspondent a ce qui est
important d’apprendre lors de 1’entrée dans 1’organisation, ils représentent le contenu de
I’apprentissage préalable a I’action dans une organisation, surtout pour les nouvelles recrues.
Les modéles des domaines de la socialisation différent quant a leur contenu et leur nombre de
dimensions. Les modeéles testés empiriquement comportent entre trois et six dimensions (Chao
et al., 1994 ; Taormina, 1994, 1997, 2004 ; Anakwe et Greenhaus, 1999 ; Haueter, Macan et
Winter, 2003). Une synthese de ces différents modeéles est présentée dans Delobbe, Herrbach,
Lacaze et Mignonac (2005). Il est admis que la socialisation consiste en un apprentissage a
quatre niveaux :

1) Au niveau organisationnel : Les nouveaux arrivants doivent connaitre les régles de
I'organisation, les relations hiérarchiques et le systeme de récompense.

2) Au niveau collectif : Les nouveaux arrivants doivent apprendre a connaitre leurs
collégues, s'intégrer dans des groupes de travail, comprendre les raisons des actions des autres
et agir de maniére appropriée (O'Reilly, Caldwell et Barnett, 1989).

3) Au niveau du travail : Méme si les nouveaux employés sont déja formes pour le poste,
ils doivent encore apprendre les procédures, les regles et la terminologie spécifiques au poste.
Ils doivent former leurs propres schémas, leurs propres cartes cognitives, pour étre efficaces.
4) Au niveau individuel : Entrer dans une nouvelle situation de travail implique de
développer une identité personnelle. Les nouvelles recrues peuvent se retrouver avec de
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nouvelles attentes et de nouveaux objectifs. Cela nécessite de changer son identité (Louis,
1980).

Les domaines de socialisation organisationnelle sont importants aussi bien pour la nouvelle
recrue, que pour I’entreprise, puisqu’ils offrent un cadre pour bien orienter les efforts
d’intégration.

3. Choix méthodologiques

Le présent article explore le processus de socialisation organisationnelle des nouvelles recrues
dans le secteur hételier dans I’objectif de définir les principales étapes du processus, les
différentes stratégies de socialisation qui sont appliquées, et les facteurs qui contribuent a la
réussite du processus.

Cette recherche s’inscrit dans la catégorie de la recherche qualitative, une catégorie qui présente
la spécificité de partir d’une problématique managériale, qui dans notre cas est la difficulté
d’intégration et de fidélisation des nouvelles recrues (cadres) dans les établissements hételiers,
au Maroc.

Notre choix a été orienté vers les nouvelles recrues du secteur hételier. L’échantillon est
constitué de 17 jeunes cadres de divers hotels sur la ville de Marrakech. Les principes de la
diversité et de I’hétérogénéité ont eté pris en considération afin que I’échantillon soit
représentatif. De ce fait, les critéres de I’échantillon sont : 1’age, la situation maritale, la position
hiérarchique, la fonction occupée, la formation et ’expérience professionnelle.

La collecte des données qualitatives a été faite sur la base des entretiens semi-directifs en se
faisant aider par un guide d’entretien. Ces entretiens une fois enregistrés ont été retranscrits
mot par mot et codés sur la base d’une grille de codage. Les données ont eté analysees a travers
I’analyse thématique du contenu sur Nvivo.

3.1. Echantillon

Comme il a été expliqué précédemment, 1I’échantillon a couvert 17 cas de cadres de divers hotels
de luxe de la ville de Marrakech. Nous avons veillé a ce que 1’échantillon soit suffisamment
diversifié et hétérogene a travers la diversification des cas.

Ci-dessous le tableau (1) représentatif des caractéristiques de 1’échantillon.
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Tableau 1 : Caractéristiques de I'échantillon

. . - . Présence
. Coo_le .| Age Sexe S Formation ,Nor‘f‘t?re I\Exppnences Spécialité . Agent_ Fonctlgn dans le
interviewé maritale d’expérience | a l'étranger d'intégration occupée secteur
001 30 et Femme | Célibataire | Bac+5 1 Non Marketing S_ulperleu_r Commercial Ou
plus hiérarchique
002 30 et Femme | Mariée Bac+5 2 Non Finance S_ulperleu_r Cadre financier Non
plus hiérarchique
30 et Spécialiste Oui
003 lus Femme | Célibataire | Bac+5 2 Non Marketing Collaborateurs | sénior des
P voyages
004 Moins Femme | Célibataire | Bac+5 1 Non I\/lana_lgement P_r oprietaire Manager Ou
de 26 hotelier dirigeant
005 26-29 | Homme | Célibataire | Bac+5 1 Non RH Superieur Chargé RH Non
hiérarchique
006 30 et Homme | Mariee Bac+5 1 Non Finance S_u,perlegr Cadre financier Non
plus hiérarchique
007 30 et Femme | Célibataire | Bac+5 1 Non RH Collaborateurs Respor)sable Oul
plus formation
008 26-29 | Femme | Célibataire | Bac+3 1 Non Autres S_u,perlegr Asswt_ante de | Non
hiérarchique | direction
009 30 et Fernme Nqn , Bac+5 5 Non RH S_u,perleu_r Responsable Oui
plus assignée hiérarchique RH
010 g?us et Homme | Mariéee Bac+5 1 Non Finance Collaborateurs | Cadre financier Non
011 26-29 | Femme | Célibataire | Bac+5 1 Oui Marketing S_u perieur Responsgble_ Oui
hiérarchiqgue | communication
012 26-29 | Homme | Célibataire | Bac+5 1 Non Finance S_u,perleu_r Contrbleur de | Non
hiérarchigue recettes
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Moins e : Management | Supérieur Oui
013 de 26 Homme | Ceélibataire | Bac+5 Oui hotelier hiérarchique Manager
] .. . Oui
Moins - . Management | Supérieur Assistant
014 de 26 Femme | Celibataire | Bac+5 Non hoételier hiérarchique manager
015 26-29 | Homme | Célibataire | Bac+5 Non rl\]/é?(re\ﬁgfment Collégue Assistant F&B | Oul
Moins g . Management | Colleégue Assistant Oui
+ o .
016 de 26 Femme | Célibataire | Bac+5 Oui hotelier House Kipping
Moins g . Management | Collegue Service Oui
017 de 26 Femme | Célibataire | Bac+5 Oui hotelier restauration

www.ijafame.org

Source : Auteurs
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3.2 Déroulement des entretiens

La collecte des données de 1’enquéte terrain a été faite sur la base des entretiens semi-directifs,
avec les jeunes cadres.

La technique utilisée dans la constitution de 1’échantillon, est de passer par les professionnels
du secteur hételier, aprés chaque cadre me recommandait d’autres cadres.

Le cadre a interviewer était d’abord contacté pour lui expliquer le contexte de 1’étude, s’assurer
de sa volonté de collaborer, et son accord a étre enregistré, pour se décider sur un créneau pour
I’interview. Les interviews étaient réalisées par téléphone et enregistrées en instantané.

3.3 Traitement des données

Les entretiens semi-directifs étaient conduits sur la base d’un guide d’entretien, les principaux
thémes du guide sont: avant l'entrée dans I’entreprise - les tous premiers moments dans
I'entreprise - évolution depuis I'entrée - les agents de socialisation - les sources matérielles mises
a disposition - les stratégies de socialisation - les difficultés rencontrées.

Le guide d’entretien couvre les 3 phases du processus de socialisation organisationnelle d’une
nouvelle recrue dans une nouvelle organisation : 1’avant, les tous premiers moments, et 1’apres.
Le guide s’attarde aussi sur les stratégies de socialisation d’en a bénéficié le cadre nouvellement
recruté, les agents de socialisation ayant éteé présents pour 1’épauler, afin de lui permettre de
parler de son expérience d’intégration dans son ensemble.

Le type de traitement utilisé est la retranscription manuelle des entretiens. Alors que le type
d’analyse effectuée est 1’analyse thématique du contenu.

Par principe 1’analyse thématique du contenu couvre 2 niveaux d’analyse, 1’analyse verticale et
I’analyse horizontale, la différence entre les deux : I’analyse verticale porte sur 1’analyse des
cas, alors que 1’analyse horizontale porte sur les themes.

Dans notre cas, I’analyse thématique du contenu a été assistée par le logiciel NVivo. Les
résultats qui seraient présentés s’attardent sur le volet lexical de 1’analyse.

4. Résultats et discussion
4.1 Présentation des résultats
4.1.1 Les stratégies de socialisation organisationnelle

Le premier théme objet de I’analyse est celui des stratégies de socialisation organisationnelle,
ce theme est scindé en trois sous théme, en se basant sur notre cadre théorique :

= Les agents de socialisation ;
= La socialisation individualisée ;
= La socialisation institutionnalisée.

La requéte de la fréquence des mots a 1’aide du logiciel NVivo, nous a permis de dégager les
résultats présentés dans le tableau 2 :
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Tableau 2 : Tableau de fréquence des mots « Les stratégies de socialisation organisationnelle » (NVivo)

Mot Longueur Nombre Pourcentage pondéré
Suivi 5 4 0,53%
Anglais 7 3 0,40%
Charge 6 3 0,40%
Cours 5 3 0,40%
Domaine 7 3 0,40%
Facilités 9 3 0,40%
Personnel 9 3 0,40%
Poste 5 3 0,40%
Télétravail 11 3 0,40%
Activités 9 2 0,26%
Administration 14 2 0,26%
Agréable 8 2 0,26%

Source : Auteurs

Comme le montre le tableau 2, les mots les plus fréquents et ayant un caractére répetitif dans
les discours des interviewés sont : « Anglais », « Suivi », « Charge », « Facilités »..., le nombre
d’occurrences pour chaque concept n’est pas assez important vu le nombre d’entretien que nous
avons mené, mais aussi l’objet de 1’axe, qui traite les stratégies de socialisation
organisationnelle.

Nous ne nous sommes pas retrouvés avec une stratégie ou des stratégies de socialisation bien
particuliére, mais plutot des efforts individuels des recrues.

= I’ y avait certaines difficultés liées a la langue, surtout 1’anglais, comme le montre le
schéma ci-apres, de ce fait, nous avons mené une analyse textuelle par arbre afin de dégager le
contexte dans lequel le concept est utilisé, les résultats montrent effectivement qu’il y avait des
difficultés dans ce sens. Cet extrait de verbatim de I’un des interviewés renforce nos résultats :

« ...C’¢tait difficile, parce que c’était en anglais. Et donc j étais un peu stressé, je n’avais pas [’habitude
de travailler en anglais. Mais, finalement, il m’a vraiment mise a [l’aise, la vérité, il m’a mis tres a
laise ».

qui parlait . C'était difficile , parce que cétait . et la présentation devrait étre faites en francais {
Sachant . que Fensemble des informations disponibles étaient } cn—— an glais < - Et done étais un peu stressé , je n'avais

stresse , je n'avais pas Uhabitude de travailler . < Mais finalement , il m’a vraiment mise & l'aise |
Nous pouvons dire que les cadres en 1’absence de stratégies de socialisation organisationnelle,
comptent sur eux-mémes, en se faisant aider par les agents de socialisation. L’absence des
formations en anglais reste un exemple du mangue des formations dans les établissements

hoteliers.
4.1.2 Le déroulement du processus de socialisation organisationnelle

Ce deuxieme axe a pour objet ’analyse du déroulement du processus de socialisation
organisationnelle, lors de la conception de notre cadre théorique, nous avons décliné ce theme
en trois sous-themes qui se présentent comme suit :

= L’avant I’entrée dans I’organisation ;
= Les premiers moments dans 1’organisation ;
= L’évolution apres I’entrée.
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Notre objectif au niveau de cet axe est de dégager les événements qui ont marqué ce processus,
et ce a travers les mots utilisés par nos interviewés, le tableau 3 résume les résultats de

’analyse :

Tableau 3 : Tableau de fréquence des mots « Le déroulement du processus de socialisation
organisationnelle » (NVivo)

Mot Longueur Nombre Pourcentage pondéré
Poste 5 11 0,52%
Banque 6 7 0,33%
Stage 5 7 0,33%
L’hotellerie 12 6 0,28%
Passé 5 6 0,28%
Temps 5 6 0,28%
Travail 7 6 0,28%
Bureau 6 5 0,23%
Marrakech 9 5 0,23%
Qualité 7 5 0,23%
Avant 5 4 0,19%
Comptabilité 12 4 0,19%
Développement 13 4 0,19%
L’équipe 8 4 0,19%

Source : Auteurs

Tels qu’ils sont présentés sur le tableau 3, les concepts dégagés lors de I’analyse des discours,
s’articulent autour des mots : « Postes », « Travail », « Temps », « Bureau », « Stage »,
« Développement » et d’autres concepts. Afin de comprendre les raisons d’utilisation de ces
mots, et le contexte d’utilisation de chacun d’eux, il convient de mener une analyse textuelle,
cette analyse permet de situer le mot dans le discours en dégageant les phrases qui le précedent
et ceux qui le suivent. Le premier concept que nous avons analysé et le mot « Poste ».

ala directrice régionale . Il n’y a pas de

il a commencé a changer de comportement, il a
J°ai passé 4 ans , dans
) ) _ ) | y J'ai tonjours le méme poste . Parce qu'il y a
que je quitte , 10§ avant que je quitte e
vraiment ¢a ne m’'intéresse pas . Mais l'ambiance de travail ,

souvent source de problémes , aprés il m'a proposé ,
. Parce quil y a uniquement , moi , je suis Sales

10 ans , dans la méme boite ,
> dans t chargé de développement RH , dans un premier temps .
elle est réglo . je suis toujours > le méme p OS e
contréleur de recettes . Et moi je lui ai
toujours dans le méme poste , j'ai toujours de
généraliste RH . CPétait un peu long , je ne
Par rapport 4 la prise en charge du

revenu manager . Vous travaillez avee Péquipe d'hébergement qui

que je dois accomplir , le réle axial de ce

en comptabilité fournisseur les gens étaient collaboratifs , par rapport

Jai évolué vers
> un entreles 2 . Jétais responsable des 3 hatels , alors

nous dans Péquipe ». Au début il m’avait proposé

Comme le montre I’arbre ci-dessous, le mot « Poste » est géneralement utilisé pour décrire une
évolution, ou pour parler du poste actuel occupé par le jeune cadre. Ce verbatim illustre notre
idée :

« J’ai évolué vers un poste de chargé de développement RH, dans un premier temps. Et apres 1.5 ans,
Jj'ai commence a avoir plus de responsabilités, je participais a [’élaboration du guide d’entretien, je
participais dans tout ce qui est GPEC, les entretiens de départ, I’organisation des formations... »

Nous avons jugé important aussi de mener une analyse textuelle sur le mot « Hétellerie », pour
voir s’il s’agit d’un choix réfléchi de la part des interviewes, ou bien un simple hasard, les
résultats de cette analyse sont présentés sur I’arbre ci-dessous, et 1’un des interviewés confirme
que :
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« Je me suis dit : j’ai laissé les clients de [’hotellerie, de haut niveau, je parle a des Anglais,
des Francais, a des étrangers, alors je suis la a parler d’un T-shirt ou d’un short, ce n’est pas,
ce gue je veux dans ma vie ».

d’études , quia la base , j’ai fait 4 la Mamounia . Juste aprés la fin de
fin , et que je n’al pas continué dans de haut nivean , je parle a des Anglais ,
J7ai 6t recruté par Royal Mansour , toujours A : , la Banque , je les i essayés tous
otelierie et <
me dire x4 Marrakech il n’y a que plus particulidrement dans les RH . Donc cest
e s . T
me suis dit :« j’ai laissé les clients de la Banque |, le secteur minier , Uexpertise en assurance ,
suis arrivée aprés avoir passé environ 4 métiers . ». J'ai fait un arrét . jai fait une pause

Nous avons jugé important aussi de mener une analyse textuelle sur le mot « Stage », pour voir
s’il influence le processus de socialisation organisationnelle, les résultats de cette analyse sont
présentés sur ’arbre ci-dessous, et I’un des interviewés confirme que :

« Apres le stage de fin d’études, qui a la base, j ai fait dans [’hotellerie, a la Mamounia. Juste apres la
fin de mon stage, j’ai été recruté par Royal Mansour, toujours dans I’hétellerie, et plus particulierement
dans les RH. Donc c’est dela que ¢ca a commencé, en tant qu’assistante de développement RH. »

basculé directement 4 un contrat CDI | ¢’éraiten
aprés le Pal <
B été recruté par Royal Mansour | tonjours dans Phétellerie |
La prise de contact , au début ¢'était un <

Jattendais mes papiers de France , pour aller fiire mon

étaient plus dans 'administration | et moi j'avais fait Sta ge
— .
— dans le développement .
> mon

4 la Mamounia . Juste aprés
> la fin de je l'ar fant a Sofitel Marrakech |
de fin d’études , <

passé des tests , eta
qui 4 la base | jai fait

Quand j'ai terminé mes 6 mois de
normal de fin d’études . Et an niveau du 3éme

Les stages sont determinants dans le cas des cadres fraichement dipldmés, quand ils se passent
bien, I’expérience d’intégration en entreprise se passe bien.

Nous pouvons dire, du déeroulement du processus de socialisation dans les établissements
hoteliers, le début est facilité par un stage, le temps de s’habituer a I’ambiance de travail et
au poste, le temps passe et 1’évolution du poste s'impose.

4.1.3 Les facteurs d’influence sur le processus de socialisation organisationnelle

Le troisieme axe vise a faire ressortir les facteurs qui peuvent influencer le processus de
socialisation organisationnelle chez les nouvelles recrues, pour ce faire, nous avons pu
regrouper selon la littérature ces facteur en sous-thémes, tels qu’ils sont présentés ci-dessous :
= L’expérience de travail ;

= Mode de prise de connaissance avec I’entreprise ;

= Relations avec les autres ;

= Visibilité de carriére.

Nous avons commencé par une requéte de fréquence des mots qui présentent un nombre
d’occurrences assez éleve. Les résultats sont présentés dans le tableau 4 :
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Tableau 4 : Tableau de fréquence des mots « Les facteurs d’influence sur le processus de socialisation
organisationnelle » (NVivo)

Mot Longueur Nombre Pourcentage pondéré
L’hoétellerie 12 19 0,47%
Travaillais 11 19 0,47%
Stage 5 16 0,40%
Temps 5 15 0,37%
Travail 7 15 0,37%
Poste 5 13 0,32%
Salaire 7 13 0,32%
Marrakech 9 12 0,30%
Besoin 6 11 0,27%
Banque 6 10 0,25%
Produit 7 10 0,25%
Qualité 7 10 0,25%

Source : Auteurs

Comme le montre le tableau 4, certains mots se répétent dans I’axe étudié, tels que:
« Hotellerie », « Stage », « Temps », « Travail »... ce qui refléte I’intérét et 1’orientation du
discours des interviewés, mais le contexte dans lequel chaque mot est utilisé différe, d’ou notre
intérét a lancer une autre requéte, sur Nvivo, relative a 1’analyse textuelle.

Nous avons commencé par le mot « Poste », vu qu’il présente une fréquence assez élevée dans
le discours, nous avons jugé important de 1’analyser a part, car il peut étre 1’un des facteurs
impactant le processus de socialisation organisationnelle, en lisant les propos des interviewés,
nous avons pu comprendre que 1’absence d’une visibilité du poste occupé ainsi que 1’absence
de fiche de poste détaillant les taches a accomplir compliquent le processus de socialisation
organisationnelle chez les nouvelles recrues et le rendent difficile :

« C'était le DG qui m'avait présenté le poste, malheureusement, il n’y avait pas de fiche. Il y avait juste
lui qui parlait. C’était difficile, parce que c’était en anglais. »

« Quand j’ai fini mon stage, le poste qu’on m’a proposé n’était pas dans la direction commerciale, il
était dans un autre département, moi j étais un peu entété, je leur ai dit : ¢ ’est soit le commercial, sinon
je ne pars pas avec vous ».

et il est venu me solliciter pour occuper malheureusement il n’y avait pas de fiche . Il y

a laise . Cletait le DG qui m'avait présenté E je viens de débuter . Je n’ai pas encore bien

le
Quand j'ai fini mon stage , vu qu'ils n’avaient jamais vu quelqu’un dans les ressources
rester 1 ot je suis , 3 ans dans Parce que quand le recruteur ne se situe pas ,
que je dois accomplir , le role axial de ce oste ) < Pour que tu puisses voir la grandeur de affinité
post
que je suis venu pour la concurrencer dans son directeur . J’avais compris et appris des personnes , qu’elle
de <

exige A ce que je sois passé
pri, <
ou de DRH groupe .

qu'on m’a proposé n’était pas dans la direction commerciale ,

dans I’hotellerie , toujours dans I'hétellerie de luxe , dans
Pavoir fait , on m’avait dit :«ily a } un

peu dlici, I - bas , parce que Paccés &

un peu réticentes , surtout vis - a - vis de mon vacant est ce que ¢a te dit de travailler

Le salaire constitue également I'un des facteurs agissant sur le processus de socialisation
organisationnelle. En menant une analyse textuelle, qui a pour but de mettre dans le contexte le
concept ressorti, Nous nous sommes retrouves avec le résultat suivant :

« J’ai eu des probléemes, par exemple dans le confinement, ces salops, la DRH, ne m’ont pas déclaré,
comme personne qui travaille, ils m’ont considéré comme étant inactif, et j étais payé a 50 % alors que
Jje travaillais 8h, pendant le confinement. Je travaillais 8h, méme en étant chez moi, et eux ne m’ont pas
déclaré ».
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« 1l y a eu des problémes, un grand probleme s est produit, et arriver a un moment je ne voulais plus
travailler, j’ai baissé les bras, et j’en ai parlé a ma Boss ».

je navais pas le statut de responsable , et mon < et cette méme moitié , on la touche a peine
>

méme . le statut n’a pas été réglé , mais > )
(

sur mes compétences , il n’avait pas d’idée sur

on a moitié salaire , et cette méme moitié , on

a été amélioré , on m’a fait une augmentation fin

o
on touche 50 % de notre salaire , on a moitié Salalre de 5000 dhs pour un débutant , surtout a Marrakech ,
sur le salaire qu’il devait me donner . Si ce était le méme . le statut n’a pas été réglé ,
s’attendre a quelque chose , on touche 50 % de notre ’arrangeait ou pas , s’il était en mesure de me
temps que tu accumules de expérience . En plus un qu’il devait me donner . Si ce salaire ’arrangeait ou

11 est a rappeler que 1’expérience de stage de la recrue peut agir sur le processus de socialisation
organisationnelle, raison pour laquelle I’un des sous-thémes que nous avons fixés est relatif aux
expériences, de ce fait, 1’'un des mots les plus fréquentés dans ce sens est : « Stage », nous avons
jugé nécessaire de le mettre dans son contexte afin de comprendre la maniére dont il impacte le
processus de socialisation organisationnelle, la synopsie ci-apres resume les résultats de cette
analyse :

« C’était un stage de fin d’études a 1’époque. On partait en stage, en Décembre ou Janvier, donc il y
avait un ami a Sofitel. Il était dans le département achat. 1l était directeur adjoint des achats, il m’a dit
: « viens avec nous, ¢ est bien ».

« Donc j’ai fait le stage, j’ai passé la soutenance, j’ai eu le diplome. Et avant méme de [’avoir fait, on
m’avait dit : « il y a un poste vacant, est ce que ¢a te dit de travailler avec nous », et j'accepté ».

en Décembre ou Janvier , donc il y avait un

des éudiants ), ct on nous a proposé I'offre
>— de basculé directement 4 un contrat CDI , Cétait en
Quand jai terminé mes 6 mois
jai

été recruté par Royal Mansour , toujours dans I'hétellerie ,

commencé , en tant qu’assistante de développement RH . aprés 5
> le passé la soutenance , j'ai eu le dipléme . Et
viens avec nous , c’est bien ». Donc j’ai fait
j'attendais mes papiers de France , pour aller faire mon
4 la Mamounia . Juste aprés
> I8 finde stage I T———
passé des tests , et a ? mon
. on nous a dit , comme quoi , il y ava
Quand j’ai fini
, qui a la base , j’ai fait
stage de fin d’études & Iépoque . On partait en de fin d’études -<
al'époque . On partait en stage ,

je travaillais a Casablanca , je venais de faire
> un intérim chez Inwi , dans la direction commerciale . Il y’avait
La prise de contact , au début C’était
normal de fin d’études . Et au niveau du 3éme

Nous pouvons dire, que le stage facilite I’entrée de la recrue en entreprise, une fois en entreprise
c’est le poste a occuper qui est mis en jeu, il a été souligné, sur la base des propos des
interviewés que les fiches de poste sont inexistantes dans les établissements hételiers, en
I’absence de fiche de poste, la recrue n’aura pas suffisamment de clarté par rapport a ses
responsabilités, et aussi par rapport aux éventuelles évolutions de carriére. Le salaire aussi pose
probléme.

4.2 Discussion des résultats

D’apreés le cadre théorique, une fois la décision d’embauche prise, le recrutement n’est pas
totalement achevé. Le processus de socialisation organisationnelle —ou d’intégration— consiste
a accueillir le candidat choisi et a gérer son entrée dans I’entreprise.

On considére que le processus de socialisation organisationnelle est définitivement achevé au
bout de quelques semaines voire quelques mois, notamment pour les postes de cadres (Peretti,
2017). Alors, le nouvel embauché a fini sa période d’apprentissage dans son premier poste et a
eu le temps de se faire une idée sur ’entreprise, ses valeurs, et son climat de travail. Il a pu
confronter les promesses et attentes qui ont émergé lors du recrutement, avec la réalité.
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L intégration est intimement liée au recrutement, nous parlons méme des fois du « processus
de recrutement et d’intégration des nouvelles recrues ».

Si le processus de recrutement a pour objectif de s’assurer de la compatibilité entre les attentes
de la recrue et les exigences du poste, ’intégration (socialisation organisationnelle) aide la
nouvelle recrue a mieux envisager I’entrée dans une nouvelle organisation (initiation au poste,
a I’équipe, et aux valeurs de I’entreprise, et négociation de changement), en raison du caractére
stressant de la nouvelle expérience, au cas ou I’intégration n’est pas bien gérée, elle peut
conduire au départ prématuré de la nouvelle recrue.

Les stratégies de socialisation organisationnelle des nouveaux employés (Van Maanen et
Schein 1979) peuvent étre regroupées en trois catégories :

- Les pratiques de soutien social sont centrées sur I'accompagnement des nouveaux
arrivants au quotidien en informant, en expliquant leur réle, en répondant aux questions ou en
I'intégrant socialement dans les groupes de travail et dans 1’organisation (invitations a des repas,
cafés, rencontre etc.) ;

- Les pratiques facilitant I’apprentissage dans I’emploi visent a vérifier la réalisation des
objectifs et a améliorer la performance des nouveaux employés ;

- Les pratiques favorisant I'intégration organisationnelle comprennent des activités et des
événements pour mieux connaitre I'entreprise et les gens qui y travaillent. Les journées
d'accueil, les guides de I'employé, les séminaires d'intégration et les visites d'entreprises sont
des exemples typiques de ce type de pratique.

Les pratiques organisationnelles de soutien social, d’apprentissage et d’intégration sont toutes
importantes pour réussir 1’intégration des salariés. Toutes ensemble, elles permettent de faire
sentir aux nouveaux embauchés qu’ils sont importants et bienvenus aux yeux de tous, de
diminuer leurs incertitudes concernant leur emploi, de les aider a se sentir en harmonie avec
leur poste et leur environnement de travail.

Sur la base de I’enquéte, nous pouvons avancer que les pratiques de socialisation
organisationnelle que les établissements hoteliers utilisent pour intégrer leurs nouvelles recrues
reposent principalement sur les agents de socialisation (les collegues et les supérieurs), qui
représente un soutien social pour la recrue.

La socialisation organisationnelle vue sous l'angle relationnel suppose que les agents
socialisateurs, ou toute relation pertinente et nécessaire pour faciliter I’adaptation des nouveaux
salariés (Kamwa, 2020) jouent un r6le clé dans la SO.

Au sein de ’entreprise, les collégues et les supérieurs sont les agents de socialisation les plus
cités dans la littérature, car ils sont considérés comme les plus utiles et les plus accessibles aux
nouveaux employeés (Louis et al. 1983 ; Ben Mansour, 2014).

Les recherches utilisant le cadre émotionnel montrent que les comportements de soutien des
collegues expérimentés a 1’égard des nouvelles recrues ont tendance a améliorer I'humeur et les
performances des nouvelles recrues, tout en réduisant le dédain et le comportement agressif
verbal.

Les résultats de I’enquéte n’ont pas permis de relever une ou des pratiques d’intégration
specifiques aux établissements hoteliers dans 1’intégration des nouvelles recrues. Le stage reste
un moyen important pour 1’apprentissage.

La littérature a présenté des exemples de ces pratiques ou stratégies de socialisation
organisationnelle, que les entreprises mettent en place pour faciliter I’intégration des nouvelles
recrues, c’est le cas du tutorat, mentorat, formation, stage (Delobbe et Vandenberghe, 2002).
Dans le méme sens, les cadres interviewés dans 1’enquéte ont souligné le manque important
dans les actions de formation, 1’anglais par exemple.

Par rapport au fait que I’intégration est, une responsabilité partagée, I'étude de Feldman (1976),
soutient que selon le stade de socialisation, les organisations ou les nouveaux employés eux-
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mémes peuvent initier des pratiques spécifiques afin de socialiser dans un nouvel
environnement de travail :

- Durant la socialisation anticipée qui correspond trés souvent a la période du
recrutement, les nouveaux doivent étre assistés dans 1’initiation au travail, au groupe de travail
et a la culture de I’entreprise, pour bien débuter dans I’entreprise ;

- Pendant la phase d’intégration, Feldman (1976) propose comme pratiques de
socialisation de concevoir des programmes d’orientation qui permettent aux nouvelles recrues
de rencontrer le reste des employés peu de temps aprés leur arrivée. Cela se fera par des
personnes impliquées dans 1’orientation, et qui doivent avoir été choisies pour leurs
compétences sociales ainsi que leurs compétences techniques ;

- Au cours du management du réle, qui est davantage orienté vers la gestion des conflits
que la nouvelle rencontre dans le cadre de son nouvel emploi et en dehors, Feldman (1976)
propose une flexibilité dans la planification du travail pour les employés qui connaissent un
conflit de vie (privé/professionnelle).

L’enquéte terrain, bien qu’elle soit limitée a 1’intégration des nouvelles recrues cadres des
établissements hoteliers, elle a soulevé I’ensemble des faiblesses d’en souffrent le secteur
hotelier en général, qui sont :

- Absence des formations ;

- Absence des fiches de postes ;

- Les niveaux de salaire bas ;

- Rareté des promotions ;

- Climat de travail tendu ;

- Rareté des plans d’action de la part du top management : plan d’intégration, plan de
formation, plan de gestion de carriere ;

- Fréquence des démissions.

Ces faiblesses, pointées par les jeunes cadres vis-a-vis du secteur hotelier, portent la forme de
revendications qu’ils adressent au Top management des établissements hoteliers, leur
demandant plus de considération des jeunes qu’ils représentent (en matiére de recrutement, de
rémunération, d’intégration, de formation, de gestion de carriére ...), pour continuer a étre
attirés par I’hotellerie (surtout que c’est un secteur qui attire les jeunes cadres), a bien s’intégrer
et a y rester pour faire carriere.

De retour a I’intégration, nous pouvons avancer que dans les établissements hoteliers elle est
laissée a ’initiative des supérieurs et des collégues. Quand la recrue se trouve dans une bonne
équipe, son intégration est facilitée, sinon elle est rendue difficile, et peut causer la démission
de larecrue. La stratégie RH de I’entreprise peut permettre une intégration facilitée, a condition
que I’intégration soit considérée comme un processus, et non comme une simple pratique, et
n’est pas limitée a une journée d’accueil. La notion de processus fait référence a des étapes
claires, des actions a mettre en ceuvre, des plans et des parcours d’intégration a envisager, des
personnes a mobiliser. Le processus devrait impliquer le Top management, la recrue, et les
agents de socialisation. L’intégration dans ce sens serait la traduction de I’orientation
stratégique de 1’entreprise en matiére d’accueil et d’intégration des nouvelles recrues, et serait
considérée au méme titre que les autres processus RH.

5. Conclusion

Dans le cadre de cet article intitulé : Etude du processus de SO des nouvelles recrues dans le
secteur hotelier.

Les objectifs étaient de proposer une revue de littérature appropriée des pratiques de SO en
entreprise. Et d’établir une typologie des pratiques de SO, puis observer leur contexte et
condition de survenance. Afin de déterminer selon les situations, les logiques et les processus
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a mettre en ceuvre. Pour s’y faire, nous nous sommes appuyés sur un cadre d’analyse basée sur
la théorie de la socialisation organisationnelle, et nous avons opéré des choix méthodologiques.
Ainsi, notre enquéte terrain s’est opérée auprés d’un échantillon de 17 jeunes cadres dans les
¢tablissements hoteliers au Maroc (2 Marrakech) qui vérifient les critéres d’échantillonnages
théoriques prédéfinis.

Les principaux résultats de la recherche sont : La stratégie RH de 1’entreprise permet d’assurer
une intégration facilitée des nouvelles recrues a condition que 1’intégration soit inscrite dans la
stratégie de ’entreprise, qu’elle soit formalisée dans le cadre d’un processus bien défini, avec
des pratiques claires qui s’adaptent aux spécificités des employés a intégrer.

Les établissements hoteliers présentent la particularit¢ d’employer les jeunes cadres, pour
assurer un vivier de recrutement, les jeunes cadres présentent un rapport au travail qui différe
de celui des seniors, ce qui revient a dire que leur intégration devra étre plus accés sur le
mentorat, le tutorat, en plus des parcours d’intégration. La réussite de 1’intégration des jeunes
cadres dans les établissements tient au réalisme du recrutement, a 1’accueil, aux parcours
d’intégration, aux plans de la formation continue, et a la gestion de carriere.

Par ailleurs, le fait que seules les personnes qui étaient prétes a participer et a partager
I'information ont été incluses dans I'étude peut nous mettre face au biais de sélectivité.
Cependant, le but de I’enquéte n’est pas d'atteindre une généralisation statistique, mais plutét
analytique (Sabbari, 2015), la taille limitée de I'echantillon est donc acceptable tant que la
saturation theorique est atteinte (Yin, 1994). L'analyse en profondeur de chaque cas compense
la taille limitée de I'échantillon.
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