
Déterminants et conséquences 
du changement d'attitudes chez 

les employés 

Christian Vandenberghe 
HEC Montréal 
Chaire de recherche du Canada en 
gestion de l’engagement et du 
rendement des employés 
christian.vandenberghe@hec.ca 



Plan de la présentation 

 Processus de socialisation 
 Effets des tactiques de socialisation 

organisationnelle 
 Rôle/effets du supérieur immédiat 
 Effets des conditions de travail (stress) 
 Rôle de la personnalité de l’employé 
 Le changement individuel: une variable 

critique 
 Conclusion/Implications 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 



Processus de socialisation 
(adapté de Louis, 1980) 

Entrée dans 
l’organisation Surprise 

Révision des 
schèmes 
cognitifs 

 

Sense-
making 

 

Attribution de 
signification 

Contraste 

Comportement 

•Tactiques de 
socialisation 

•Comportement du 
supérieur (mentorat) 
•Conditions de travail 

•Personnalité 

DETECTION SOCIALISATION INTERPRETATION 
& ACTION 



Effets des tactiques de 
socialisation 
(Lapointe, Vandenberghe, & Boudrias, 2013) 

 
Tactiques de 
socialisation 
formalisées 

•Collectives 
•Formelles 

(apprentissage 
structuré) 

•Investiture 
(support des 
collègues) 

•Séquentielles 
•Sérielles 

(seniors/modèles) 
•Fixes 

 
 

Confiance 
envers le 
supérieur 

Performance 
dans la tâche 

 

Engagement 
organisationnel 

Confiance 
envers les 
collègues 

Clarté du rôle 



Points importants à retenir 

 Impact relationnel des tactiques de 
socialisation formalisées: 
 Facilitent le développement de relations de confiance 

envers le supérieur immédiat et envers les collègues 
de travail 

 Conduisent indirectement à un engagement 
organisationnel plus élevé (rétention) 

 Impact des tactiques de socialisation 
formalisées sur le travail: 
 Facilitent la clarification des attentes relatives au 

travail 
 Conduisent à une meilleure performance dans la tâche  

 

 
 

 
 



Points importants à retenir 
(suite) 

 Impact moins connu des tactiques de 
socialisation formalisées: 
 Risque de réduction de l’innovation et de la créativité 

 
 

 
 



Effets du supérieur immédiat 
(Vandenberghe, Panaccio, Bentein, Mignonac, & Roussel, 2014; 
Jokisaari & Nurmi, 2009; Kammeyer-Mueller, Wanberg, Rubenstein, 
& Song2013) 

 
Mentorat du 
supérieur: 

 
 
 
 

Role modeling 

Temps 1: 
5-6 mois 

après entrée 

 
Soutien 

psychosocial 
 
 

Career 
counseling 

 

Temps 2: 
8-9 mois 

après entrée 

Temps 3: 
11-12 mois 
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Effets du supérieur immédiat (suite) 
(Vandenberghe, Panaccio, Bentein, Mignonac, & Roussel, 2014; Jokisaari & 
Nurmi, 2009) 

 
Conséquences: 

 
 
 
 

Engagement 
affectif 

Temps 1: 
5-6 mois 

après entrée 

 
Clarté de rôle 

 
 

Satisfaction au 
travail 

 

Temps 2: 
8-9 mois 

après entrée 

Temps 3: 
11-12 mois 
après entrée 



Effets du supérieur immédiat (suite) 
(Vandenberghe, Panaccio, Bentein, Mignonac, & Roussel, 2014; Jokisaari & 
Nurmi, 2009) 

 
Conséquences: 

 
 
 
 

Intention de 
quitter 

Temps 1: 
5-6 mois 

après entrée 

 
Augmentations 

de salaire 
 

Temps 2: 
8-9 mois 

après entrée 

Temps 3: 
11-12 mois 
après entrée 



Implications 

 

 L’érosion du soutien du supérieur a un 
effet important sur: 
 La rétention des jeunes recrues 
 La capacité à compléter ses tâches (baisse de 

la clarté du rôle) 
 Réussite en carrière et contributions à 

l’organisation (salaire) 
 

 
 



Effets des conditions de travail 
(Vandenberghe, Panaccio, Bentein, Mignonac, & Roussel, 2011) 

 
Conditions de 

travail: 
 
 
 
 

Conflits de rôle 

Temps 1: 
5-6 mois 

après entrée 

 
Surcharge de 

rôle 
 
 

Ambiguïté de 
rôle 

 

Temps 2: 
8-9 mois 

après entrée 

Temps 3: 
11-12 mois 
après entrée 



 
Conséquences: 

 
 
 
 

Engagement 
affectif 

Temps 1: 
5-6 mois 

après entrée 

 
Intention de 

quitter 
 

Temps 2: 
8-9 mois 

après entrée 

Temps 3: 
11-12 mois 
après entrée 

Effets des conditions de travail (suite) 
(Vandenberghe, Panaccio, Bentein, Mignonac, & Roussel, 2011) 
 



Rôle de la personnalité individuelle 
 (Vandenberghe, Panaccio, Bentein, Mignonac, & Roussel, 
2014) 

 
 
 

Affectivité 
positive: 

 
•Actif 

•Enthousiaste 
•Fier 

•Déterminé 
•Inspiré etc. 

 
 
 
 

 

Engagement 
organisationnel: 

 
•Chute moindre 

Soutien du 
supérieur: 

 
•Chute 

moindre 

 

Mesuré avant 
l’emploi 

 

Mesuré 3 fois pendant la 1ère année d’emploi 



Synthèse de ces résultats 

 Les sources de stress en augmentation au 
fil du temps chez les nouvelles recrues 
sont les conflits de rôle et la surcharge de 
travail 

 Ceci conduit à une érosion de 
l’engagement affectif et une augmentation 
de l’intention de quitter 

 L’augmentation de la surcharge de travail 
survient aussi plus fortement parmi les 
recrues qui, au départ, ont les niveaux les 
plus élevés d’engagement 
 

 
 
 



Synthèse de ces résultats (suite) 

 L’affectivité positive (trait de personnalité) 
agit comme un facteur de résilience dans 
la socialisation = renforce la résistance 
individuelle à la désillusion 
 

 L’affectivité négative (tempérament 
pessimiste) agit comme une perception 
négative de l’environnement mais n’a pas 
d’effet dans la durée  

 
 
 



Le changement temporel des attitudes 
de travail est une variable critique 
(Bentein, Vandenberg, Vandenberghe, & Stinglhamber, 2005; 
Chen, Ployhart, Thomas, Anderson, & Bliese, 2011) 
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Attention aux lendemains qui 
déchantent… 
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Conclusion/Implications 

 Quand on observe le changement 
temporel des attitudes, le phénomène de 
désillusion (vs. progression) provient 
surtout de la comparaison à soi-même:  
 A-t-on perdu ou gagné ? 
 A-t-on augmenté ou diminué ? 
 Ce qui compte est donc le niveau relatif de 

l’attitude par rapport à soi-même 
 On se compare donc d’abord à soi-même 

plutôt qu’aux autres  
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