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Le turnover au sein des organisations, a un foveau, perturbe I'organisation et oblige a
une gestion de I'immédiat, nuisible pour la perfamoe des hommes et de I'entreprise. Dans
le monde des services, et particulierement au daigroupe Veolia transport, un taux de
turnover important et récurrent nuit a la perforn@nsur le long terme des hommes dans
I'organisation. Afin de réduire cet aléa, I'entrepe promeut une politigue générale de
formation ambitieuse afin d’intégrer, professiorieat et fidéliser ses collaborateurs. Le fer
de lance de cette politique est l'alternance, larfation dipldmante en alternance. Dés lors,
notre papier cherche a comprendre comment et pairéplternance impacte a la baisse le
turnover ?

En adoptant une démarche proche d’'un design gugstrgmental, qui recourt a une enquéte
dite longitudinale par questionnaire et I'appui d'\groupe de contrdle, cet article teste sur
les exploitants du groupe Veolia transport, en FE®@nun design théorique explicatif de la
relation alternance-turnover, par le prisme de Ightation organisationnelle. En proposant
une définition gestionnaire de l'alternance, lesultats quantitatifs (525 répondants) de ce
travail démontrent le développement d’une relataialectique individu-organisation par
I'alternance, conditionnée par la mise en exerglimn contrat psychologique fort et d’'un
double tutorat organisationnel. L’alternance déygle une socialisation organisationnelle
partielle, liée a une difficulté de compréhensian sbn role. Un glissement de la fonction
tutorale en un systeme tutoral apparait, ou la camauté de travail aide a I'apprentissage
du métier, le supérieur-tuteur conservant un rééerdentor. Enfin, I'alternance posséde un
effet positif sur l'intention de quitter, en créaftgs conditions du développement de
I'implication organisationnelle, & la condition dY¥ gestion dédiée. Nos résultats
positionnent I'alternance non plus comme un singpigl de formation mais comme un outil
de gestion des ressources humaines, créateur @mtes et vecteur d’une relation durable
individu-organisation.

Mots clés: ALTERNANCE, IMPLICATION ORGANISATIONNELE, CONTRAT
PSYCHOLOGIQUE, FIDELISATION, LONGITUDINAL



LA RELATION DIALECTIQUE D'’ALTERNANCE,
L'IMPACT DE LA FORMATION EN ALTERNANCE
SUR L'IMPLICATION ORGANISATIONNELLE ET LE

TURNOVER DANS LE MONDE DES SERVICES

Résumé :

Le turnover au sein des organisations, a un foveau, perturbe I'organisation et oblige a
une gestion de I'immédiat, nuisible pour la perfamoe des hommes et de I'entreprise. Dans
le monde des services, et particulierement au daigroupe Veolia transport, un taux de
turnover important et récurrent nuit a la perforntnsur le long terme des hommes dans
'organisation. Afin de réduire cet aléa, I'entrepe promeut une politique générale de
formation ambitieuse afin d’'intégrer, professiorisal et fidéliser ses collaborateurs. Le fer
de lance de cette politique est I'alternance, larfation dipldmante en alternance. Dés lors,
notre papier cherche & comprendre comment et pairkplternance impacte a la baisse le
turnover ?

En adoptant une démarche proche d’'un design qugstemental, qui recourt a une enquéte
dite longitudinale par questionnaire et I'appui d'groupe de contrdle, cet article teste sur
les exploitants du groupe Veolia transport, en Egnun design théorique explicatif de la
relation alternance-turnover, par le prisme de Iphtation organisationnelle. En proposant
une définition gestionnaire de l'alternance, lesuktats quantitatifs (525 répondants) de ce
travail démontrent le développement d’'une relatiialectique individu-organisation par
l'alternance, conditionnée par la mise en exerglumn contrat psychologique fort et d'un
double tutorat organisationnel. L’alternance déygle une socialisation organisationnelle
partielle, liée a une difficulté de compréhensian sbn réle. Un glissement de la fonction
tutorale en un systeme tutoral apparait, ou la camauté de travail aide a I'apprentissage
du métier, le supérieur-tuteur conservant un rééendentor. Enfin, I'alternance posséde un
effet positif sur lintention de quitter, en créatgs conditions du développement de
limplication organisationnelle, a la condition dw gestion dédiée. Nos résultats
positionnent l'alternance non plus comme un singuitl de formation mais comme un outil
de gestion des ressources humaines, créateur @mtps et vecteur d’une relation durable
individu-organisation.

Mots clés: ALTERNANCE, IMPLICATION ORGANISATIONNELE, CONTRAT
PSYCHOLOGIQUE, FIDELISATION, LONGITUDINAL



Introduction :

« Art de converser chez les platoniciens, mouvemaistonné de I'étre, de I'objet, de

I'histoire, la dialectique diffuse, avec les penrsede I'époque industrielle, un intérét pour la
relation raisonnée entre deux €léments. Pensergigt agir avec raison, bel ideal

comportemental ? Non. L’action raisonnée prend stams la vie de 'lhomme, notamment
dans son rapport a I'organisation. L'individu petinscrire dans une relation dialectique -
rapport raisonné et équilibré entre I'individu’etganisation -, ou les intéréts d’agir pour I'un
et 'autre seraient raisonnés » (Pennaforte, 2010).

En présence d’'un aléa organisationnel récurrenguéte d’'une relation dialectique durable
entre l'individu et I'organisation s’impose. Au Betle ce papier qui investit le terrain des
exploitations de Veolia Transport, le probléme argationnel observé est le turnover,
attitude consciente et délibérée de quitter 'orggtion (Tett et Meyer, 1993 ; Egan et al,
2004). Il est ici combattu par une stratégie destippement des compétences, dont le fer de
lance demeure la formation en alternance, modalié formation susceptible d’agir
favorablement sur le lien individu — organisatiba.formation en alternance est un principe,
un systeme et un outil de formation diplomant, vjse la professionnalisation des nouveaux
entrants comme les salariés de longue date, epdéenrettant de développer des compétences
complexes, de mettre en lien I'expérience profesglie développée sur le lieu de
production et les enseignements dispensés en amfoemation (Tilman et Delvaux, 2000).

Ce papier, issu d’'un travail de these, s’intéresse a la relation entre alternance et turnover,
en cherchant a comprendre comment la formatiortemance peut nuire au développement
du turnover. Dans ce dessein est mobilisé le cardtapplication organisationnelle, notion
qui traduit et explicite la relation entre la perse et son univers de travail (Thévenet, 2004)
et dont la relation négative avec le turnover ésh lancrée dans la littérature managériale
(Vandenberghe et al, 2009).

En se positionnant dans la veine des études sweffiets de la formation, cette recherche
renforce le champ de connaissance des antécédentsothportements organisationnels, du
cOté favorable a I'organisation avec I'implicati(dg et al, 2006), et de I'autre, défavorable,
avec le turnover (Essafi et al, 2007). En intereogex la fois I'individu et I'organisation, ce
papier enrichit la connaissance de I'impact desm&tions sur I'acteur (Giangreco et al, 2009)
et I'entreprise (Dunberry, Pechard, 2007). En qute papier, en s’inscrivant dans un
contexte ou les entreprises souhaitent conseruves lessources rares et créer une relation
d’emploi durable, mobilise la théorie du capitalmain (Becker, 1960). Les grandes
entreprises, en raison de leur position sur le h&artentent de valoriser davantage le travalil
de leurs salariés et de les conserver, méme ererdigpt des formations générales
(Loewenstein et Spletzer, 1998). Cette recherchmsit dans cette posture et interroge
I'existence d’une relation positive entre formatigénérale et implication organisationnelle,
et d’'une relation négative entre formation généealeirnover.

Ce papier présentera tout d'abord le cadre théerigetenu des comportements
organisationnels (I), puis explicitera notre métblodie proche d'un design quasi-

expérimental (Il) pour ensuite soumettre nos rasultexprimant I'impact direct de

I'alternance sur I'implication et l'intention de iter (llI). Par suite, nous discuterons nos
résultats (IV), brosserons les limites de cettdneeche (V) et proposerons des implications
managériales liées au tutorat et a la gestionadtethance (VI).



Cadre théorique, problématique et hypothéses :

Origine de la recherche et problématique :

Veolia Transport firme multinationale, gére des réseaux de tramsge voyageurs aux
niveaux des villes, des départements et des rég@mmsonfiguration réticulaire, I'entreprise
est constituée d'une multitude d’exploitations erarf€e, regroupant plus de 77 000
collaborateurs en 2010. Caractérisées par un aganme plat, ces exploitations sont
composées de 80% de conducteurs, 15% d’agents tleasma&t de 5% de cadres, ce qui
limite la progression professionnelle. Veolia Tram$ se positionne sur un marché ou les
hommes compétents sont gages de la performance’edieprise et d'un avantage
concurrentiel durable (Prahalad et Hamel, 1995)XteCposture oblige a un management
dynamique des ressources et des compétences (Elraiesers et al, 2009), basé sur la
gestion des compétences (Elouaer, 2008), la foomat I'innovation (Chih et al, 2008). Ici,
la compétence est stratégique et I'organisatiarh@ite avant tout conserver ses salariés
(Teece et alii, 1997). Or, la firme souffre d'ualorganisationnel, perceptible dans un taux
de turnover annuel récurrent de 16% (Reportingas&tt, 2005-2010). Face a ce probleme,
I'organisation souhaite promouvoir une stratégéaant les conditions du développement d’'un
comportement organisationnel inverse a [lattitudensciente et délibérée de quitter
'organisation (Tett et Meyer, 1993 ; Egan et @02). Le choix stratégique réside dans la
gestion des compétences et l'utilisation opérattierde la formation en alternance comme
levier de fidélisation. A I'aune de cet enjeu déation d’'une relation durable entre I'individu
et l'organisation, la problématique retenue viseomprendre comment la formation en
alternance diminue l'intention de quitter.

Dans ce dessein, ce papier mobilise le conceptplitation organisationnelle, notion qui
traduit et explicite la relation entre la persomteson univers de travail (Thévenet, 2004) et
dont la relation négative avec le turnover estlidMeyer et Allen, 1991; Vandenberghe et
al, 2009). Pour comprendre la relation alternandenplication — turnover, deux niveaux
d’étude sont retenus. Le premier niveau permetodepeendre la constitution de I'alternance
et sa relation avec le turnover. Le second expligtrelation entre alternance et implication
organisationnelle. La synthese des deux niveauxgietle répondre a notre problématique en
examinant la relation suivante :

+ -
Alternance > implicaton — >  turnover

Cadre théorique de la recherche et hypothéses :
Comportements organisationnels, alternance :

L’étude de la relation alternance — implication wnbver s’inscrit dans le champ des
comportements organisationnels qui focalise suwolapréhension du lien entre l'individu et
I'organisation (Roussel, 2009). En s’appuyant sypdstulat d’'un équilibre possible entre ces
deux parties, ce papier se positionne au croisedeld théorie de I'échange sociale — norme
de réciprocité de Goulnder (1960), avantages-rgiabhs de March et Simon (1958) — et de la
théorie du capital humain (Schultz, 1961 ; Beck&K4). Ici, I'entreprise forme les individus
pour développer son potentiel stratégique lié plea value de compétence ou les enjeux de

! Depuis le 15 mars 2011, Veolia Transport a fusioavec Transdev pour devenir Veolia Transdev. besmées empiriques
ayant été collectées en 2010, nous conservonsellagipn Veolia Transport



I'acteur sont aussi importants que ceux de I'orgaiion, dans le but d’'une relation d’emploi
equilibrée et durable.

La formation en alternance s’inscrit dans le carecturant de la gestion des compétences.
Tilman et Delvaux (2000) la définissent comme um@pe, un systeme et un outil de
formation dipldmant, qui vise la professionnalisatides nouveaux entrants comme les
salariés de longue date, en leur permettant delafipar des compétences complexes, de
mettre en lien I'expérience développée sur le loeu production et les enseignements
dispensés en centre de formation. Dans ce papieis définissons l'alternance a la fois
comme un systéme, un principe et un processus @Retay 2010). Systeme complexe de
gestion de formation, l'alternance souléve la ngit@sd’'un soutien organisationnel
conséquent, notamment par linstauration d'un fattoElle repose sur un principe de
développement cognitif, 'apprentissage, qui perieetiéveloppement de compétences par
I'aller retour savoir action. Enfin, elle favoriSémergence de processus attitudinaux, telle la
professionnalisation (Fernagu-Oudet, 2008).

La formation en alternance est donc un objet dhebhe dynamique qui nécessite d’étre
appréhendé a la fois comme systeme et comme puscéBsnnaforte, 2010). L'alternance
s’interroge d’'une part dans un continuum processuelles alternants développent une
relation particuliere a I'organisation. D’autre pdralternance se décrit comme un systéeme
constitué de quatre dimensions (Pennaforte, 2EEffet, elle peut étre considérée comme
un dispositif d’intégration, c'est-a-dire un praags de socialisation organisationnel&Oj
(Lacaze, 2005). En instituant le tutorat (Conjatrcle 2006), I'alternance met également en
jeu la notion de soutien organisationn8lOP) (Alis et Dumas, 2008) et de soutien du
supérieur $SP (Eisenberger et al, 1990). Aussi, comprenantprmenesse d’embauche pour
les apprentis, et des enjeux d’évolutions professties pour les salariés, I'alternance met en
exergue un contrat psychologiqueR) (Rousseau, 2001) entre l'individu et I'organieati
Enfin, systeme sélectif et exigeant, I'alternaneatg@tre percue comme un succes de carriere
(SO) (Arthur et al, 2005).

Hypothéses de premier niveau :

Forte de cette définition gestionnaire de lalteirey la compréhension de la relation
alternance — implication — turnover passe tout afdlpar I'étude du lien entre les variables
constitutives de I'alternance et I'intention dettgr, ou cing hypothéses sont retenues.

Alternance et socialisation organisationnelle :

La formation en alternance, pour les acteurs emdtion initiale, peut-étre considérée comme
une période de socialisation dans une organisaipmpour les acteurs en formation continue,
comme un temps de socialisation dans un nouveae posdans de nouvelles fonctions. La
notion de socialisation organisationnelle permetpgdréhender ces passages d’'une situation
ancienne connue a une situation nouvelle inconrete,comprendre comment cette
socialisation s’effectue (Pennaforte, 2010). Aussda Schein (1968) elle est un processus
d’apprentissage des ficelles d’'un emploi, d’endoetent et de formation, processus par
lequel un individu recoit I'enseignement de ce egtiimportant dans une organisation et dans
les sous-unités (Lacaze, Fabre, 2009). Elle viséré des acteurs des membres plus ou moins
efficaces d’'un groupe social. Se déroulant a chdgisequ’un individu change de réle ou
franchit une frontiére de I'organisation (Van Maaret Schein, 1979 ; Lacaze, Fabre, 2009),
la socialisation organisationnelle fait passeralarse du statut d’outsider au statut de membre
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participant et efficace (Feldman, 1976 ; Lacazebr&a2009). Elle permet a lindividu

d’apprécier les valeurs, les capacités, les aseotamportementales et le savoir social
essentiels pour assumer un rble organisationngboetr participer comme membre de
'organisation (Louis, 1980). Elle provoque un chement identitaire (Louis, 1980) et une
certaine acculturation (Chatman, 1991; Lacaze, 001

La socialisation organisationnelle met égalementsaivre des tactiques d’apprentissage des
nouveaux et des tactiques de socialisation de didsgtion (Rollag, 2004). Processus
d’apprentissage, la socialisation organisationredleconsacrée a quatre domaines, I'individu,
I'organisation, le groupe de travail et le tra&lblton, 2005), bien que le domaine individuel
soit tres rarement retenu en tant que contenu dedemlisation (Haueter et al, 2003). Ces
domaines concernent les valeurs de I'organisatajectifs, culture -, les valeurs du groupe -
normes, fonctionnement, amitiés -, comment fairgdeail - compétences et connaissances
requises —, le changement personnel relatif arltitieet a I'image de soi et la maitrise de son
réle - délimiter, comprendre, et accepter les raspbilités afférentes a la position que
l'individu occupe dans I'organisation (Goudarzi03). Nous retenons la définition de Lacaze
(2004) qui dispose que la socialisation organisagtle est un processus par lequel un
individu acquiert les connaissances sociales etdegpétences nécessaires pour assumer un
réle dans I'organisation (Pennaforte, 2010). D"byrpotheseH1 : la formation en alternance
développe la socialisation organisationnelle detears.

Alternance et contrat psychologique :

Le contrat psychologique prend ses racines dandgrd@aux de Barnard et la théorie de
I'équilibre (1938), dans le postulat avantagestrilmétions de March et Simon (1958) ainsi
gue dans la théorie de I'échange social de Bla®4)19Delobbe, 2009). Il se base sur la
norme de réciprocité (Gouldner, 1960), mécanisniesgppose que les contributions faites
par les employés sont fonction de ce que fouraimployeur. Argyris le définit, en 1960, en
postulant que tous les éléments d'une relation glerme peuvent étre présents dans un
contrat écrit et formel et que la dimension psyopmue permet de compenser les
insuffisances des contrats classiques (Pennafd®&)). Puis, Levinson et al. en 1962, et
Schein en 1965, développent cette idée avec leepbkattentes mutuelles, qui gouverne les
relations entre lindividu et l'organisation, madont les parties peuvent ne pas étre
parfaitement conscientes. En 1989, Rousseau tédintontrat psychologique comme la
croyance d'un individu relative aux termes et awnditions d'un accord d’échanges
réciprogues entre cette personne cible et une esarée. L'élément clé du contrat
psychologique demeure alors la croyance qu’une essma été faite et qu’une contribution
sera offerte en contrepartie, liant les partieseentles a travers un ensemble d’obligations
réciprogues. Pour Guerrero (2005) le contrat pdggigue est la croyance a I'égard des
conditions d'un accord d’échanges réciproques ehimneividu et les représentants de
I'entreprise. Nous retenons ici la définition deuBseau (2001), stipulant que le contrat
psychologique est une croyance que des obligatiéciproques basées sur des promesses
implicites ou explicites régissent la relation diénge entre 'employé et son organisation
(Pennaforte, 2010).

Au-dela de cette définition, plusieurs types de t@is existent. D'un c6té, le contrat
transactionnel est la perception individuelle qéehange avec I'entreprise est ponctuel et
economique. Il inclut tres peu de promesses deatt ges deux parties, des obligations a
caractere monétaire ou matériel, explicite et artctarme (Rousseau, 1996). De l'autre, le
contrat relationnel est constitué de promessesttbutions sécurisantes et possede une forte



dimension affective avec un échange social batlssaonfiance mutuelle entre les parties. A
cOté, Rousseau (1996) propose le contrat de dgvatognt — le contrat de formation et de
développement des compétences de Coyle-Shapiressié¢ (2000) — qui se caractérise par
une présence forte de formation, ou l'entreprisengage a proposer des emplois a
responsabilité, le salarié s’engageant a acquésitdmpétences transférables et a développer
son employabilité (Pennaforte, 2010).

Partant, le contrat psychologique peut étre romyand I'organisation, ou toute autre partie,
est dans l'incapacité de répondre a la contribudam employé, tel que ce dernier croit
gu’elle devrait le faire (Rousseau, 1989). Cetigture — les obligations promises n’ont pas
été rencontrées — est a distinguer de la violadiwrcontrat - état émotionnel et affectif qui
peut résulter de la croyance selon laquelle l'oiggiion n'a pas réussi a maintenir
correctement le contrat (Morrison et Robinson, 200Bnfin, aujourd’hui, le contrat
psychologique entre les individus et I'organisatabrange (Ballout, 2007 ). Auparavant lié a
la trajectoire verticale ascendante trés localéerait dorénavant place a une carriére inter-
organisationnelle (Ballout, 2007).

Dans le cadre de la formation en alternance, ulatiagr dialectique, un contrat implicite se
crée entre lindividu et l'organisation, l'entrepei favorisant le développement des
compétences par la formation, l'individu fournissaa force de travail (lellatchitch et
Mayrhoffer, 2000). Ce contrat tacite pourrait imeluentre les deux parties, d’'un coté
'obligation de développer les compétences, de éoret de récompenser les actions de
formation par une gestion de carriere spécifique. [autre, il inclurait la création d'un
attachement a [l'organisation, le développement ea’uimplication organisationnelle
(Pennaforte, 2010). D'ou I'hypothedd? : la formation en alternance met en exergue un
contrat psychologique entre les individus et I'angsation.

Alternance et succes de carriere :

L’étude du succes de carriere s’appuie sur la tbétes carrieres (Arthur et al, 2005). La
théorie des carrieres suggere un large éventailedprétations, non basées uniquement sur le
succes par rapport a I'organisation mais sur leésipar rapport a d’autres cibles (contexte,
challenge et autres) (Arthur et al, 2005). Etudimajoritairement dans un contexte
domestique (Heslin, 2005), la littérature sur leces de carriere comprend trois axes, les
approches individuelle, structurelle et «behavera (Ballout, 2007). L’approche
individuelle, qui repose sur la théorie du capitaimain (Becker, 1964) stipule que
I'éducation, la formation et I'expérience apportantindividu des compétences qui sont a la
base de sa performance passée ou potentielle,llageformance se traduit par un plus
grand succes objectif en carriere (Judge et al4R00approche structurelle releve des
pratigues de GRH qui concernent notamment celleka deconnaissance organisationnelle
(Tremblay et al, 2009). Enfin, l'approche « behaaie » mobilise les stratégies
comportementales qui renvoient au capital social relationnel, c'est-a-dire aux liens
interpersonnels que l'individu entretient dans saitieu (Tremblay et al, 2009). Ces trois
approches permettent une grande unité des contisptitans et opérationnalisations de la
réussite de carriére (Harris et Ogbonna, 2006) giencertaines recherches questionnent les
conceptualisations et évaluations du succes deema(Heslin, 2005).

Le succes de carriere est défini comme le réstéiatexpériences de carriére d’'une personne,
'accomplissement de résultats désirés de carrmweplusieurs points dans I'expérience de
travail d’'une personne tout au long de la vie (Artbt al, 2005). Reprenant la dichotomie de



la carriere et son essence, le succeés de cargeddine en succes objectif et subjectif
(Arthur et al, 2005 ; Tremblay et al, 2009). D'ubt&, le succés de carriere subjectif est
'appréhension et I'évaluation individuelle et imie de sa carriere, parmi plusieurs
dimensions importantes pour I'individu (Van Maan&f78). De l'autre, le succes de carriére
objectif est la perspective externe qui décrit ppusmoins des indicateurs tangibles d’'une
situation de carriére individuelle - fonction, sition familiale, mobilité, pouvoir, revenus,
niveau de poste - (Van Maanen, 1978). Interdépaad&eibert et al, 2001), ces deux succes
s’influencent, le succes de carriere objectivecaffiet le succes de carriere subjective (Arthur
et al, 2005 ; Cerdin, 2004). La formation en alce, par sa durée, développerait un
processus d’attente envers une promesse de po€iBlepour les recrues et d’évolution de
poste pour les stagiaires. Or, ces promesses de pbd’évolution sont associées, chez les
individus, a un sentiment de succes de carriéretéfisation d’'une formation difficile et
exigeante provoquerait un véritable sentiment dessiée, de succés pour l'individu, qui
s’inscrirait dans la longue marche de la carri®enfaforte, 2010). D’ou I'hypothests : la
formation en alternance chez les acteurs la pefogpte succes de carriere.

Alternance et soutien organisationnel :

La formation en alternance repose sur le triptygeietre de formation-université-entreprise
qui interagit autour de I'apprenant. Ces troistéstparticipent du soutien de I'apprenant tout
au long de sa formation, soutien perceptible aeauivde I'organisation et de I'encadrement
(Pennaforte, 2010). En présence d’'un tel suppadteur devient reconnaissant du soutien
gu’il recoit et se sent alors redevable vis-a-vessin entreprise (Coyle-Shapiro, Parzefall,
2009). Ce soutien, défini comme soutien organieagb percu (Eisenberger et al, 1986)
mesure la croyance globale d'un salarié a proposdelyré de soin et d’attention que
I'entreprise lui porte et de la fagcon dont elleorae ses contributions et se préoccupe de son
bien étre. Il dépend de la maniére dont les salgrgrcoivent les actions et les décisions
prises par les dirigeants en matiere de ressounoesaines et qui seront attribuées a
'organisation selon un processus de personniboafRhoades et Eisenberger, 2002). La
perception de soutien de la part de l'organisatiépond a des besoins d’estime, de
reconnaissance et d’appartenance d'ordre « socati@mmel » (Rhoades et ,aR001 ;
Tremblay et al, 2005). Le salarié percevant unispubrganisationnel fera alors preuve de

réciprocité en aidant I'organisation a atteindre séjectifs (Eisenberger et al, 2001), en
témoignant un engagement plus fort & son employeur.

Le SOP peut donc provoquer une relation d’équildénére I'individu et I'organisation, ou
cette derniére se doit d’aider I'acteur inscrit slam processus complexe, pour qu’en retour,
celui-ci s’engage davantage. La structure de lldarei dépend donc d’une action premiere de
I'organisation puis d’'une réaction évaluative dedividu. Si I'organisation supporte I'acteur,
alors celui-ci se sent redevable et engage sa fiwdeavail plus intensément auprés de son
entreprise (Pennaforte, 2010). D'ou I'hypothés&: la formation en alternance développe
chez les acteurs la perception de soutien orgaioisael.

Alternance et soutien du supérieur :

Ce soutien organisationnel est majoritairementqerié par la figure du tuteur, du maitre
d’apprentissage, qui accompagne I'apprenant persdafarmation. Le tutorat agit comme un
meédiateur entre la formation personnelle et lességuences organisationnelles (Lankau et
Scandura, 2002). Les effets produits s’inscriveahsdla durée (Chao, 1997). En cours
d’alternance, le tuteur accueille, présente eteplacsalarié dans le process de production,



favorise sa participation aux activités afférentesx postes de travail, facilite la
compréhension des activités, transmet les competerfacilite la recherche d’information et
leur analyse, fournit les moyens pour réalisealdsvités d’apprentissage et évalue I'étudiant
(Racine, 2000). Le tutorat, que nous pouvons rag@odu soutien du supérieur, peut agir
selon le méme mécanisme de réciprocité du soutgangsationnel percu. Se sentant soutenu
par son supérieur, I'acteur abordera un comportéfaeorable a I'organisation (Pennaforte,
2010). Le soutien du supérieur percu peut donc dfami comme la perception générale
relative a la mesure dans laquelle le supériewriga les contributions de ses employés et se
soucie de leur bien étre (Manville, 2006). D’ouyplotheseH4’ : la formation en alternance
développe chez les acteurs la perception de sodtiesupérieur.

Alternance et intention de quitter :

L’individu est libre de rester ou de quitter I'orgsation pour laquelle il travaille. Certains
départs sont liés a des causes personnelles, ebadtrdes contingences négatives de
'organisation. Le bris du lien entre I'individu &brganisation mene au départ du salarié
(Morin, Renaud, 2009). Attitude consciente et déiile de quitter I'organisation (Tett et
Meyer, 1993 ; Egan et al, 2004), le turnover esdparation volontaire d’un individu d'une
organisation (Price et Mueller, 1981) qui exprirage inouvements d’entrées et de départs des
travailleurs d’'une organisation (Pennaforte, 20D@.maniére générique, le turnover possede
deux dimensions. Il peut étre soit intra organisatel — entrée et sortie de collaborateurs
dans une méme organisation — soit extra organisalo- mouvement des membres hors de
I'organisation (Morin, Renaud, 2009). Plusieurs gled explicatifs de la rotation volontaire
existent (Peterson, 2004) que nous synthétisons causes individuelles et causes
contingentes (Kopel, 2003). De multiples études@esacrent aux antécédents du turnover
(Egan et al, 2004) mais seulement quelques tram@ntrent, avec nuance, que la formation
professionnelle (Trevor, 2001 ; Essafi et al, 208(7a gestion des compétences sont liées a
l'intention de quitter (Jarnias, 2003 ; Klarsfek01).

Le systeme de l'alternance possede des dimensimisial littérature reléve des liens avec
lintention de quitter. La socialisation organisatnelle (Lacaze, 2001), le soutien
organisationnel percu (Eisenberger et al, 2001)sdatien du supérieur percu (Frédy-
Planchot, 2005), le contrat psychologique et legsae carriere (Cadin et al., 1999) sont liés
a l'intention de quitter (Pennaforte, 2010). D’¢hiypothéseH5 : la formation en alternance
est liée négativement a I'intention de quitte) ).

Notre modéele théoriqgue de premier niveau proposw dalternance comme un systéme
complexe composé des dimensions suivantes :

* Socialisation organisationnelle (H1)

+  Contrat psychologique (H2) -
Alternance » ¢ Soutien organisationnel percu)(H4 @)
* Soutien du supérieur pergu (H4") (H5)

 Succes de carriere (H3)

Modeéle de 1 niveau (Pennaforte, 2010)



Hypothéses de second niveau :

Le second niveau de recherche permet de comprdadnelation entre alternance —
implication et turnover en interrogeant comment peturquoi I'alternance favorise le
développement des conditions de l'implication oigationnelle. Cing hypotheses sont
mobilisées dans ce but.

La notion d’'implication permet d’appréhender I'attle d’'une personne vis-a-vis de son
travail et de son environnement (Thévenet, 2004atiod complexe, elle englobe
limplication dans I'organisation, dans le travaillans la carriére, dans la valeur du travail
(Morrow, 1993), la carriere, le groupe de trav&hfdall et Cote, 1991), la profession, le
syndicat (Cohen, 1993) ou encore par rapport a winpbécis (Locke, 1988). Meyer et
Herscovitch (2001) définissent I'implication commnee force qui lie I'individu & une ligne de
conduite appropriée a une cible et peut étre acagnge par différentes mentalités qui jouent
un réle dans le fonctionnement du comportement.

Ce papier focalise sur I'implication dans l'orgaatien qui reléeve de plusieurs facettes
(Morrow, 1993). L'approche affective porte I'idéeud lien affectif ou émotionnel d’un
salarié envers son organisation (Allen et Meyer90)9 Cet attachement psychologique
est caractérisé par une forte adhésion du salarié ks buts et les valeurs de 'organisation,
une disposition de la personne a agir, a faireetiests pour I'organisation et un fort désir
d’en rester membre (Porter et al, 1982). L'appronbemative correspond au respect des
conventions sociales que nourrit une personnegande son entreprise (Paillé et Yanat,
1999). Il s’agit de I'ensemble des pressions noreatinternalisées qui poussent un individu
a agir dans le sens des objectifs et des intéeétodjanisation et a le réaliser, non pas pour
en retirer un bénéfice, mais parce qu’il est bonmetral d’agir ainsi (Ajzen, 1988).
L’approche comportementale, ou calculée, ou a ooati est relative aux colts associés au
départ de l'organisation (Commeiras, 1994). Lesumcou les investissements d’une
personne seraient perdus si elle décidait de rongreelation avec I'entreprise. Cette
définition de I'implication organisationnelle, tidensionnelle (Allen et Meyer, 1991, 1997)
est peu contestée (Bentein et al, 2004) mais ilnésessaire de considérer la dimension
calculée en deux sous facettes. L'implication Be&a prise de conscience qu’'un ensemble
d’investissements personnels serait perdu en cdéphat de 'organisation : facette sacrifices
percus «<SAC ». L'implication liée a I'absence percue d’alteimas d’emploi a I'extérieur de
'organisation : facette absence d'alternative pergALT ». Multidimensionnelle dans sa
forme et dans sa cible, I'implication organisatiel® permet de mieux prédire les attitudes et
comportement des salariés, comme l'intention daequientreprise (Bentein et al, 2000).

A l'opposée de sa valeur prédictive, les antécéddatl'implication organisationnelle sont
nombreux. Tout d’abord, l'implication est favoris@ar les procédures de socialisation
organisationnelle institutionnalisée (Allen et Mey&990 ; Lacaze, 2001) et les expériences
percues de socialisation (Bentein et al, 2000). uDldypothéseH6 : la socialisation
organisationnelle inhérente au systéeme alternaré@elbppe I'implication organisationnelle.

Partant, un lien positif existe entre la satistactdu contrat psychologique et I'implication
organisationnelle (Coyle-Shapiro et Kessler, 20@astaing, Roussel, 2006), notamment la
facette affective (Guerrero, 2005). D’ou I'hypotaé4$7 : le contrat psychologique inhérent
au systéme alternance développe I'implication org@tionnelle.
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Le soutien organisationnel percu influence, poufoiSa(2007) et Allen et al (2003), de
maniéere indirecte I'implication affective en raisda sa médiatisation totale par la confiance
et la satisfaction dans I'organisation. Pour Mesteal (2002), Rhoades et Eisenberger (2002),
le lien est direct, la corrélation entre I'implicat et le SOP s’expliquant par la norme de
réciprocité. La perception du soutien du supériest un mécanisme sous-jacent de
'implication envers I'organisation et une compasaimportante, voire la plus importante du
soutien envers l'organisation (Stinglhamber et \&nmkrghe, 2003). D’ou I'hypothéss :

les soutiens organisationnels et du supérieur perguhérents au systéme alternance
développent I'implication organisationnelle.

Robertson et al. (1991) montrent que I'implicatamganisationnelle est fortement influencée
par les résultats des évaluations en tout déboade&re. Les salariés qui recoivent un feed-
back négatif s’engagent moins envers l'entrepriseort plus tendance a la quitter
volontairement (Bentein et al, 2000). D’'ou I'hypetie HO : la satisfaction de carriére
inhérente au systéme alternance développe I'imidinaorganisationnelle.

Enfin, de nombreux travaux étudient la relationreritnplication et intention de quitter
(Vandenberghe et al, 2009). De maniere générataplication organisationnelle - qu’elle
gue soit sa nature (Bentein et al, 2000) - ressoet corrélation moyenne de -.26 avec le
turnover, de -,46 avec l'intention de quitter et-g&9 avec l'intention de chercher un autre
emploi (Mathieu et Zajac,1990 ; Amara et Bietry,080 Par le recours aux équations
structurelles, Clugston (2000) appuie I'existeneecétte relation (Pennaforte, 2010). D’ou
'hypothéseH10 : le développement de l'implication organisatielle par I'alternance ne
favorise pas l'intention de quitter.

Le design théorique retenu est donc le suivant :

Implication

H10

ewIa)v.p |aremd aWISAS

v

Processus d’implication organisationnelle

Design théorique alternance — implication — intentde quitter (Pennaforte, 2010)
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Méthodologie :

Pour répondre a ce design théorique de recherdlecgepte la réfutation de nos hypotheses,
nous suivons une méthodologie hypothético-déductives’approche d’'une démarche quasi-
expérimentale. Nous recourons en effet a un dewigitudinal avec un groupe de contrdle.
Notre démarche ne s’inscrit pas dans une rechgrgtf@ment longitudinale, qui impliquerait
un temps long, sur plusieurs années de mesurengstecel (Pennaforte, 2010). Nous nous
positionnons dans cette démarche car nous viséhsdé de I'évolution d’'un processus au
cours du temps, sur trois points de mesure réaisjess échantillons identiques ou I'analyse
consiste a comparer les données entre les deuadpériet a retracer I'évolution observée
(Menard, 1991). Les données collectées sur leites@nt testées statistiquement sur trois
niveaux, un premier focalisant sur les évolutioas thoyennes et leurs comparaisons entre la
population alternante et la population témoin,desond et troisieme s’intéressant aux forces
des influences du modele alternance sur les vasaldl expliquer, en recourant aux
corrélations de Pearson et aux régressions lirgtaire

Terrain :

Notre terrain d’étude concerne la population d’ekphts du groupe Veolia Transport —
conducteurs, managers de proximité, cadres — répantre les alternants et anciens alternants
d’'un coté — I'échantillon test — et des acteurs atiarnants — I'échantillon de contrdle de
'autre. La population d’alternants comprend plussecaractéristiques et concerne des acteurs
inscrits dans trois niveaux académiques, infra bac,+3 et bac +5, a I'exclusion de tous les
autres. Les individus de niveau infra bac sontidésta étre opératedrseux de niveau bac
+3® managers de proximité et ceux de niveaux bdcregponsables, tous, en exploitation.
Ces acteurs sont des collaborateurs du groupenetatoformation professionnelle continue,
et des nouveaux entrants en formation initiale owentrat de professionnalisation. Nous
excluons les individus inscrits dans des démardkRegAE, qui ont la possibilité d’obtenir les
diplomes effectués en alternance, mais sans atteendrois guestionnaires sont envoyés aux
trois échantillons qui constituent notre terraimartBnt d’'une base commune créée a
destination des anciens alternants, et pré testédes salariés de différents niveaux, chacun
des questionnaires est adapté a la temporalitdeetidle dont il releve (Pennaforte, 2010).
Nos échantillons test et témoin reposent sur la en@opulation de recherche, discriminée par
I'alternance. Afin de nous assurer de la possibiié comparaison de ces échantillons, nous
les décrivons pour en ressortir les caractéristique demeurent similaires. Quelques limites
sont présentes, mais ne relévent pas de problémagsamts de possibilité de comparafson

Population Echantillons Test Echantillon Témoin
Conducteurs Echantillon Echantillon Population hors
Managers de proximité longitudinal transversal alternance
Responsables en exploitation 2009-2010 2005-2008 2000-2010

Terrain de recherche et population test

L’échantillon du questionnaire longitudinal est estilonné par recensement, suivant les
conseils d’'Henry (1990) précisant qu’en présencpagrilations dont la taille est inférieure a
50 élements, il est conseillé d’étre exhaustif pdes raisons de crédibilité des résultats

2 CAP Agent d’accueil et de conduite routiére, erigrariat avec la CCI du Val d'Oise

% Licence professionnelle Gestion des servicesr&ifennement, en partenariat avec 'UVSQ

4 Master Management et ingénierie des servicemsitennement (Cergy-Pontoise, Marne la Vallée, Edele Ponts)
®Annexe 1 : caractéristiques générales de la pdpnlatternante et témoin
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(Pennaforte, 2010). En raison du caractére contrOffassation du questionnaire en salle
devant les individus — de la diffusion de I'instremh de mesure, nous n’avons pas souffert de
refus de collaboration, d'impossibilité de contacteos interlocuteurs ou d’éléments
inéligibles (Giard, 2003). Pour les mémes raisdaspopulation de notre questionnaire
transversal est également issue d’'un recensemept.éSence d’'une base de sondage, toute la
population fait partie de notre échantillon utiééin d’anticiper un éventuel taux de retour
faible pour les conducteurs. Enfin, la populatienndtre questionnaire témoin est issue d’'une
sélection de convenance par choix empiriques esomatle I'absence de liste (Pennaforte,
2010).

Trois points de mesure sont relevés, en début,jred’dlternance, et entre une et quatre
annees apres la formation. Les deux premiers pdataesure sont relevés en temps réel, sur
'année universitaire 2009-2010, en octobre 200®retuin 2010, sur un échantillon par
recensement de 101 alternants (44 CAP, 30 licetitanaster). Le taux de réponse est de
98%. Le troisiéme point de mesure est relevé mpsaéel également, mais a destination des
288 alternants déja diplédmés et intégrés au seigrawpe (211 CAP, 45 licence, 32 master).
Le taux de réponse est de 53% (154 individus). Afen comparer les résultats de ces
échantillons tests, le méme questionnaire a étéyena un échantillon hors alternance de 700
personnes (400 conducteurs, 200 managers, 100nszd@es). Le taux de retour est de 39%
(271 individus). Le mode de collecte fut numérigpaoair les cadres et les agents de maitrise,
ce qui facilita le taux de retour (Weible et Wa#lad998) par une méthode proche du web
fermé (Cerdin et Peretti, 2001). Pour les opératdartaux de retour fut plus faible en raison
de la passation postale du questionnaire.

Echelles de mesure :

Notre questionnaire comprend plusieurs échellesngsure toutes issues de recherches
empiriques validées dans des contextes francaiste3onos échelles ont été adaptées au
contexte particulier de notre recherche. L'implicatorganisationnellest mesurée avec deux
échelles. Nous mesurons les dimensions affectivasrenatives a I'aide des 12 items issues
de I'échelle d’Allen et al. (1993) et la dimensicalculée avec les facettes sacrifice percu et
absence d’alternative percue a l'aide des 6 itesmgsi de I'échelle de Stinglhamber et al.
(2002) reprise par Guerrero et al. (2005). Nousunmess la_socialisation organisationnedle
'aide de I'échelle de Lacaze (2005) qui compreridittms portant sur 3 domaines de
socialisation, la maitrise de la tache (4), la caxhpnsion de son réle et de son organisation
(3) et lintégration sociale (3). Le soutien orgaationnel percuest mesuré par I'échelle
d’Eisenberger et al, (1986) traduite en francai€petrée des éléments portant sur le domaine
du hors travail par Alis et Dumas (2008) et compdt0 items. La mesure du soutien du
supérieur percest effectuée avec I'échelle de Rhoades et aD1(20eprise en francais par
Dumas et al. (2004) qui remplacent le terme « asgdion » par « supérieur » et
sélectionnent les items les plus significatifs 40&/ 0,84) (Manville, 2006). Elle comporte 4
items. Le succeés de carriegst mesuré par I'échelle de la satisfaction deérardéveloppée
par Greenhaus et al. (1990), reprise par Tremiia} €2009) et comportant 4 items. Nous
mesurons _l'intention de quitteavec I'échelle de Moore (2000) reprise par Cole0g) et
comportant 4 items. Un exemple d’item est «je emét encore cinq autres années
supplémentaires dans mon entreprise ». Sur cedlasx;Hes individus répondent dans quelle
mesure ils sont en accord avec les affirmationsusa échelle de Likert allant de 1 = pas du
tout d’accord, a 5 = tout a fait d’accord. Enfimus mesurons la perception de réalisation du
contrat psychologigueselon la réciprocité, attente — respect, promessgalisation, en
utilisant I'échelle de Rousseau (2000), reprise @aerrero (2005) et comportant 55 items.
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Cette échelle est en deux parties « attentes -nsépoentreprises » d’'un coté, « apports —
respect de mes engagements » de l'autre.

Variables de contrble :

Les variables age, sexe et ancienneté sont géménal@éetenues comme variables de controle
dans la mesure ou il s'agit d'antécédents indiviglpetentiels des attitudes au travail et tout
particulierement des intentions de quitter (Guerrelr Herrbach, 2009). Nous retenons donc
les six variables de contréle suivantes : le sE&ge, I'ancienneté dans le groupe, le type de
convention (urbain, interurbain, lle-de-France),daalité d'étudiant (FPC, FI, CP) et le
niveau de dipléme suivi (Pennaforte, 2010).

Validité et fiabilité :

Pour vérifier que notre questionnaire capture Bendifférents aspects de l'objet étudie,
nous recourons a la validité faciale (ou de cont@an des experts (Igalens et Roussel, 1998).
Nous avons sollicité ici deux doctorants en ges@bnquatre enseignants chercheurs en
gestion et avons conservé tous les items. La w@litbmologique (ou prédictive), c'est-a-dire
le fait de savoir si les relations entre les mesdran concept et celles d’autres concepts sont
ou non en conformité avec les prédictions issuesadinéorie fondée sur les recherches
aux résultats antérieurs (Pennaforte, 2010). Des, phous avons cherché a obtenir un
instrument de mesure fiable, c'est-a-dire que lsumeeobtenue prend en compte sa vraie
valeur, additionnée d’'une erreur aléatoire et d'ammeur systématique, afin de permettre a des
observateurs différents de faire des mesures cdactes d’'un méme sujet avec le méme
instrument (Churchill, 1979). Pour estimer la flaéide la mesure, nous avons recouru au
calcul de l'alpha de Cronbach. De maniére glob#de fiabilité des échelles demeure
satisfaisanteo(> 0,85§ (Pennaforte, 2010).

1l - Résultats :

1/ Premier niveau :

Les résultats de nos tests statistiques font rizsdes différences de poids et d’'influence des
variables du systéme alternance. Le contrat psggitple posséde le score le plus important
(3,74), suivi des différentes perceptions de sautie I'organisation (SSP= -0,19*, SOPE= -
0,24*, SOPC= -0,38*; p<.000), de la satisfaction amriere (-0,33*; p<.000) et de la
socialisation organisationnelle (-0,49* p<.000)esCscores font ressortir I'importance
premiére accordée par I'entreprise a proposer atratopsychologigue ambitieux, posant la
base de la relation entre I'organisation et I'indiy qui accepte de se positionner dans une
relation dialectique, prét a fournir plus d'effa®,88) que l'organisation ne semble en
promettré (-0,28*; p<.000) (Pennaforte, 2010). La percepiilensoutien apparait au second
rang, exprimant I'importance du role du maitre giamtissage et des agents socialisateurs de
'entreprise pour I'accompagnement des acteurss,Hai satisfaction de carriere apparait
comme la base du contrat psychologique, le seuilmal de ce que les acteurs s’engagent a
effectuer pour I'entreprise (Pennaforte, 2010).if5na socialisation organisationnelle court

® Annexe 2 : fiabilité des échelles de mesure
" Nous sommes conscients que l'autoévaluation deapacité d’engagement dans les termes du contyah@sgique
entraine une surestimation de ce que les actenteaanesure de donner.
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avant lintégration dans [l'organisation et corraboteffort important effectué par
I'organisation, pour faciliter I'entrée des actedems leur transition de carrir@ennaforte,
2010)

Par suite, tous les scores des variables mesurée$a spopulation en alternance sont
supérieurs a ceux de notre échantillon de contréceptés pour la socialisation
organisationnelle, la partie individuelle du contpaychologique et le soutien du supérieur
(Pennaforte, 2010). Ces résultats expriment le ditiérenciant de Il'alternance dans la
relation d’emploi entre les individus et I'orgartisa. La population en alternance met en
exergue un contrat psychologique aux termes fedssoutenue de maniére importante par
I'organisation, se socialise rapidement et ressentme un succes de carriere le passage par
cette formation. Elle demeure impliquée plus fodetet I'intention de quitter est plus faible
pendant l'alternance et quelques années aprés dfeera 2010). A cobté, la population
« classique » possede une forte intention de gudemeure impliquée affectivement, mais
également de maniére calculée ou endettée a I'sa@omn, et ne met pas en exergue un
sentiment de succes de carriere exacerbé. Souciruseutien du supérieur, elle promet
beaucoup dans ses engagements tacites enverydd, testend peu de I'organisation mais
plus du supérieur (Pennaforte, 2010). Nos hypothesat donc confirmées mais ajustées de
la maniere suivante :

H1: la formation en alternance développe la sm@Eibn organisationnelle de maniére
accélérée, mais dans une moindre mesure que ldgtiopiclassique.

H2 : la formation en alternance met en exergueamtrat psychologique qui s’ajuste au fil du
temps, et disparait quelques années aprés l'alteenaen contraste avec la population
classique dont la dimension individuelle est plievée.

H3: la formation en alternance met en exergue wteside carriere constant, fortement
supérieur a la population classique.

H4 et H4': la formation en alternance développenportance conjointe du soutien de
'entreprise et du soutien du supérieur pour letewas, en contraste avec la population
classique privilégiant le supérieur.

H5 : la formation en alternance développe l'intentde quitter des acteurs, beaucoup moins
fortement que la population classique.

2/ Deuxieme niveau :

Nos analyses font ressortir un changement de oalathns le processus de développement de
implication apres la formation. Nos hypothesessgeond niveau sont validées mais sont
précisées en fonction des sous-dimensions mesigds d’alternance, notre modeéle ajusté
explique 47,4% de la variance de l'implication affee, 35,8% de la variance de
implication calculée et 48,6% de la variance ‘daplication normative. L’observation de ce
modéle double fait ressortir l'absence des vargblgénériques « socialisation
organisationnelle » et « implication organisatidiene et des sous-dimensions « implication
organisationnelle calculée, facette ALT » (PenrtafoR010). Les variables positives sont
l'intégration sociale, la maitrise de la tacheeesbutien de I'entreprise, quand la dimension
négative demeure le soutien du centre de formalafin, les variables ambivalentes sont la
compréhension du rle, le contrat tacite entrepteseontrat tacite individuel, le soutien du
supérieur et la satisfaction de carriere (Penrmaf@@10).

8 Annexe 3 ; Annexe 4 ; Annexe 5 ;
% Annexe 3 ; Annexe 4 ; Annexe 5 ;
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SSP (.17%)

*SC (.36%) > IOSAC
“CPAR (-.24%)

CPPR (-.20%)

*SOCR (.28%)
CPPR (.15%)

*SOPE (.39%) ION
*SC (.26%)

*CPAR (-.29%) -
*SOPC (-.27%)

*SOCR (.19%) +
+

CP (-.29%)
SOIS (-.39%)
SOPE (-.36%)
SOPC(-.29%)

v
O

** gignificatif au niveau 0.01 (bilatéral)
* significatif au niveau 0.05 (bilatéral)

Modele alternance — implication — intention de tgrien fin de formation (Pennaforte, 2010)

Par suite, ce modele permet également de défiirctanditions du développement des
différentes dimensions de l'implication. D’une pdat facette affective se développe chez les
individus fortement socialisés, avec un fort talixtdgration sociale et de maitrise de la
tache, qui percoivent un support de I'entreprismettent en avant un contrat tacite entre eux
et leur organisation (Pennaforte, 2010). Cettetfacest défavorisée par une trop grande
compréhension de son role et de I'organisationi ajnge par une perception négative du
soutien du supérieur. D’autre part, I'implicatioalaulée, dans sa facette « sacrifice pergue »,
se développe chez les acteurs possédant une grangwéhension de I'organisation et de
leur réle, le soutien du supérieur et la satistectie carriére. Elle ne peut étre présente chez
les acteurs possédant un fort contrat psychologidirdin, l'implication normative se
développe chez les individus possédant une gramteréhension de I'organisation et de leur
réle, fortement soutenus par I'entreprise, satisfde leur carriére et préts a donner beaucoup,
de maniéere contractuelle, & l'organisation (Pem@fc2010). Elle n’existe pas chez les
acteurs percevant un tres grand soutien du Ceaetferchation et une contractualisation tacite
avec I'entreprise. Entre une a trois années afaksrhance, les conditions du développement
de l'implication organisationnelle changent, et mgiamotre modele reléve des effets notables
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en fin de cursus, ils ne tiennent plus chez lesuastinscrits, ou réinscrits dans une relation
classique a l'organisation, qui reste différentecdkbe du groupe témoin (Pennaforte, 2010).
En effet, quelques temps aprés la fin du cursus,tileis dimensions de I'implication
demeurent influencées positivement, uniguementgperception de soutien de I'entreprise
et du supérieur, qui explique a elle-seule 34,8%adgariance de l'implication affective
(Pennaforte, 2010).

Les conditions du développement de I'implicationsain du groupe témoin different de nos
échantillons d'alternants. En effet le contrat tecipartie entreprise, et le soutien de
'entreprise ainsi que du supérieur, préedominemsda développement de I'implication, en
expliguant 30% de la variance de la dimension #ffec30% de la dimension calculée et
27% de la dimension normative. Enfin, le groupediéntrée des conditions moins fortes du
développement de l'implication organisationnellegrriére la formation en alternance
(Pennaforte, 2010).

Alternants (T2)

Groupe témoin

I0A 47, 4% 30%
IOSAC (IOSAC-IOALT) 35,8% 30%
ION 48,6% 27%

Comparaison taux d’explication de la variance dmplication entre alternants / témoin
(Pennaforte, 2010)

3/ Relation alternance — turnover :

Les résultats de nos analyses font ressortir Uagae directe entre alternance et intention de
quitter, contrairement au modele théorique présehte effet, la maitrise de la tache, le

contrat tacite, le soutien de I'entreprise et donjgas ainsi que I'intégration sociale sont liés

directement a l'intention de quitter. Le modeéleeaiince exprime ainsi des relations directes
entre alternance et implication, entre alternaridatention de quitter et entre implication et

intention de quitter. La relation demeure donc clative (Pennaforte, 2010).

(@) -
-'/V \
Alternance » 1Q

Relation alternance-implication-intention de quit{ffennaforte, 2010)
Notre modeéle théorique ajusté est donc le suivant :

SO

SOP/SSP

SC +7-

CP

v

Modele synthétique alternance-implication-intentde quitter, T2 (Pennaforte, 2010)

Légende
________, =relation négative

— =relation positive
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IV - Discussion :

1/ Le développement d'une relation dialectigue, eeace et
composantes :

La formation en alternance participe de l'acculiiora des acteurs par un processus de
socialisation organisationnelle complet fortemeatgué par le manque de compréhension du
réle et de I'organisation. Formalisée et procedsymur le Centre de formation, prescripteur
de cette gestion de l'alternance, I'entreprise d@r®rmation de facon plus floue, I'étudiant
étant un acteur de I'entreprise a la fois préseabsent. Ses missions sont larges et diverses,
et son poste demeure parfois peu clairement ddéns ses limites, le quotidien prenant
souvent le pas sur un objectif précis et processueal développement de taches dédiées pour
devenir apte sur un poste spécifique (Pennafofi2Q)2 Qui du conducteur conduit peu en
début de formation ne possédant pas l'autorisatienrouler seul ? Qui du manager de
proximité reléve de I'échelon intermédiaire mukth@ mais non dévolu a un poste précis ?
Qui du responsable se forge ses propres limitepodée en comparaison avec ses futurs
pairs ? (Pennaforte, 2010) Dans ce contexte, |éiespale I'organisation, c'est-a-dire des
agents socialisateurs (pairs, collegues, respossaloin directs) demeure aussi important que
le soutien du supérieur-tuteur, le réle des presné¢ant dévolu a I'apprentissage de la tache,
au développement de l'individu, quand le rbéle doose releve de la valorisation ou de la
sanction, du leadership charismatique et de I'abdel poste. Les roles sont flous, définis a
'envers, omettant la complémentarité entre 'oigation et le supérieur, au privilege du
tuteur idéal, enjoint de ces doubles réles (Pemteggfa010).

Ce soutien favorise la mise en exergue d’'un copgthologique assez fort dés le début de
I'alternance. Ce contrat tacite, qui périclite quelds années aprées l'alternance au bénéfice de
limplication affective, permet de qualifier I'alteance de période de cristallisation d’'une
relation dialectique entre l'individu et 'organtgm, aux conditions de respect du contrat
(Pennaforte, 2010). Cette relation dialectique,ébasur un premier engagement réussi de
réciprocité, a travers le contrat tacite, s’apmiuie un second rapport de réciprocité mutuelle,
entre le soutien de la communauté et du supériguredpart, et I'attitude d’implication
d’autre part. La relation dialectique s'appuie dauwr la norme de réciprocité (Gouldner,
1960) dans une conception equilibrée de donnannhnaht, dont le contrat tacite (Delobbe,
2009) et le soutien organisationnel (Coyle-Shagird?arzefall, 2009) sont issus. De plus,
cette relation dialectique, confrontée au postdéatMarch et Simon (1958) exprime le choix
de rester, aux conditions de réalisation de cettgion. En effet, I'alternance peut provoquer,
en I'absence de relation dialectique, le départimigisidus, en raison d’'un déseéquilibre causé
soit par la rigidité de I'entreprise, soit par edlle I'acteur, lors de la période d’ajustement, de
transition, ou post diplome (Pennaforte, 2010). tesditions de la relation dialectique
s’opposent donc aux conditions du départ, dansagefe ambivalent.

Cependant, la relation dialectique existe, maistdition de quitter augmente quelques
annees apres l'alternance, ses effets diminuapt.alernance est un challenge, un processus
difficile et ambitieux, un mécanisme d’apprentissggermanent aux objectifs d'une trés
grande importance tant pour I'individu que pourgdanisation (Pennaforte, 2010). La fin de
l'inscription dans ce dispositif, associée a I'ardéun support dédié et & une socialisation
organisationnelle réussie mais partiellement, fdetl'arrivée dans le cours normal des
exploitations, le début d’'un manque de développénéabsence de challenge exceptionnel,
de systeme de gestion particulier questionnerduatela de l'implication organisationnelle,
l'intention de quitter peut frapper les acteurs td@s activités s’'inscrivent au plus loin des
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enjeux ambitieux produits en alternance (Pennaf@@®&0). Les effets de I'alternance sont
donc limités dans la durée, a trois années maxinemraison de ce rapport spécifique au
travail, et de la maitrise du poste, apres tross aacessitant I'obtention d’'un poste ambitieux
et a forts enjeux. Ainsi, la relation dialectiqualttrnance est un rapport équilibré entre
lindividu et l'organisation, basé sur lintelligea raisonnée de la relation d’emploi
(Pennaforte, 2010).

2/ La création d’'une relation d’emploi durable entre I'individu et
I'organisation par I'alternance :

La formation en alternance favorise le développdndenl’implication organisationnelle, en
raison du support important mis en place (Ahmadakar, 2003), de la motivation a
apprendre (Cheng, 2001) pour I'obtention d’'un pesté’un dipléme, dans un environnement
favorable en centre de formation. Elle fait se omtier les besoins et désirs des salariés
(Bentein et al, 2000), portés par un contrat tagite ajusté, promeut une relation spécifique a
I'organisation. A travers ce cursus, les acteusem la reconnaissance symbolique associée
au dipléme (Guerrero, 2003). Les besoins indivisluglis en exergue pendant la formation,
sont atteignables par les acteurs, uniquementepaoih d'une force de travail importante
(lellatchitch et Mayrhoffer, 2000), ce qui corresdoa la croyance en des attentes de
'organisation. En produisant un support importafdyorisant le développement des
compétences et contractualisant tacitement laioalantre l'individu et I'organisation, la
formation met en ceuvre les outils managériaux IBaEs au développement de
'implication (Pennaforte, 2010).

Enfin, la relation entre I'individu et I'organisah demeurant dialectique, nous pouvons
considérer que les individus de type « implicatidfective » sont fidélisés a I'organisation,
dans le sens de l'instauration d’'une relation d#ieace qui unit le salarié a son organisation
et qui s’exprime par sa résistance a I'adoptiomdiomportement opportuniste face a une
offre d’emploi externe (Dutot, 2004). Ces acteurssggdent une faible propension a
rechercher un travail ailleurs, variable prédictde I'intention de quitter, un attachement
affectif a I'organisation, perceptible dans I'ingdtion affective (Meyer et Allen, 1990), une
performance dans la tache (Campbell et al, 1990)aettribuent a I'entretien et a
I'enrichissement du contexte social et psychologige I'organisation (Organ, 1977). Ces
individus, suivant cette définition de la fidéliganisationnelle reprise de Peretti et Swalhi
(2007), sont fidélisés (Pennaforte, 2010).

Ici, I'individu demeure attaché a I'organisatiomnd le moteur reste le supérieur, par son
leadership, mais également a un collectif de ttagai favorise la sensation de faire partie
d’'une équipe (Pennaforte, 2010). L'attachementinadrse de la définition de Meyssonnier
(2006), demeure donc moins large que la fidélitganisationnelle, mais encadre cette
derniére par I'environnement de travail et le rapmpécifique avec le supérieur, percu
comme un mentor. En prenant en compte la nuandeadié (2004), le poids du supérieur

reste a relativiser dans la relation d’attachemadfictif a I'organisation, une méfiance
pouvant exister entre I'acteur et son supérieunii@forte, 2010).

Enfin, au-dela de la fidélité développée par lesems impliqués affectivement a
I'organisation, nous considérons, suivant PoulagmiR (2003), que la relation longue entre
lindividu et l'organisation porte une significatiointellectuelle entre l'acteur et son
environnement organisationnel. Le contrat tacitdtdinance, laissant place a une implication
affective, porterait I'essence d’une relation nolblasée sur la loyauté, ou la dialectique de la
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relation ne pourrait étre autrement (Pennafortel0R0Ici, le rapport entre l'individu et
'organisation prendrait une signification totalemhemorale, ou I'estime de I'un n’aurait
d’égal que I'estime de l'autre (Pennaforte, 2010).

3/ L'alternance dans la relation individu-organisaion : d’'un outil de
formation a un outil de GRH :

A travers la formation en alternance, I'organisatiattend une socialisation rapide des
individus, doublée d'une performance accrue, paw plus value concurrentielle, apports
gue nous avons nuanceés. Elle vise également, dend@dmarche de gestion des compétences,
a professionnaliser les acteurs sur le long teafie,d’obtenir un retour sur investissement et
accroitre du capital humain (Becker, 1964). Pdemént, les objectifs pratiques sont atteints,
guand les objectifs comportementaux sont préseémejagnent les conclusions de Tremblay
et al (2000), stipulant gu’'un investissement imaort dans le développement des
compétences des salariés est significativementcigsaoune augmentation de l'implication
organisationnelle affective, attitude favorabléaiganisation, et participant donc d’une plus
value concurrentielle (Pennaforte, 2010).

L’'objectif de fidélisation, en considérant I'acteunpliqué affectivement, est atteint par
I'organisation, qui réussit & maintenir, au sodtr I'alternance, et sur trois années apres, une
relation stable avec les individus. Le lien entimdividu et l'organisation demeure
comportemental, psychologique, intellectuel, ce ¢pit la force de [lalternance, mais
également la contrainte de la gestion post formaffeennaforte, 2010). La formation en
alternance demeure donc un outil inscrit dans wtidque de fidélisation, qui peut participer,
partiellement, a la maitrise de la création d'wenlifort entre I'individu et I'organisation
(Vandenberghe, 2004), mais non d’une relation tentién (Cadin, Pigeyre, Guérin, 2002).

La fidélisation visée par la formation en alternaniavestie dans une politique de gestion des
compétences, repose donc sur la création d'undiomlalialectique entre lindividu et
I'organisation, et non sur la rétention, comme réssiltats I'expriment a travers la disparition
progressive du contrat tacite, de I'implicationccéée et normative, au profit de I'implication
affective (Pennaforte, 2010). L'équilibre de laatedn demeure primordial. Les acteurs en
alternance, dans ce cursus, traversent une modaligestion dédiée, qui peut appartenir a
une politique de fidélisation efficace (Morin, Reda 2009). Outil de développement des
compétences a l'origine, l'alternance n’est pasagquisition de savoir-faire, mais est un
systeme de développement de potentiels chez lesuractqui peut dépasser la simple
utilisation formative et prétendre a devenir unilogé gestion des ressources humaines, en
s’inscrivant dans le temps long (Pennaforte, 2010).

V - Limites :

Cette recherche comporte plusieurs limites. Toabdfd, le questionnaire diffusé demeure
dense, et possede des échelles de mesure secendaisea-dire ajoutées a notre instrument
pour obtenir des informations qui s'averent quelgiseinutiles car ne contrélant pas nos
données, tels le niveau de dipléme antérieur oorenla satisfaction générale a I'égard de la
formation. Dans une recherche future, il seraitesgaire d'alléger le questionnaire. De plus,
pour affiner la compréhension de I'anticipation ldesocialisation et la contractualisation
tacite en début de formation, et découvrir, & quement exact se développe I'implication
affective et son influence sur la variance de émion de quitter, deux points de mesure
complémentaires seraient nécessaires. Cette natiph des points de mesure affinerait
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notre connaissance de I'objet mais comporte laigstjune contamination de I'instrument de
mesure par une connaissance accrue de I'objetqudwahtillon (Bauer et al, 1998 ; Lacaze,
2009). Nous avons choisi danalyser nos résultas ntaniere trés progressive, afin
d’examiner le plus finement la progression desaldes et leurs différences de puissance vis-
a-vis de limplication et de lintention de quittetJne méthode d’analyse alternative
consisterait a recourir aux équations structurelifis de tester notre modéle et spécifier les
variables latentes (Roussel et al, 2002), maisolalme d’observations possible devra étre
plus important. Enfin, devant un modéle comportEmhombreuses variables, les échelles de
mesure gagneraient a étre épurées plus fortementcpatains items redondant. Les notions
non significatives pourraient également étre ssrdie modéle par le recours a un prétest plus
large rendu impossible par la petite taille de em@chantillon.

VI - Implications manageériales :

1/ Le systeme tutoral d’alternance :

Ce papier propose pour les organisations dévelapiadternance, la promotion d’un tutorat
bicéphale, en redéfinissant le réle du tuteur mfficTout d’abord, le tuteur officiel serait
défini comme le tuteur-mentor, le supérieur, ledegaqui valorise ou sanctionne, garant du
bon positionnement de [lacteur, fixant les objactifénéraux, et n’intervenant que
ponctuellement. Il s’agirait d'un leader charismag, dont les fréquences d’interaction
seraient peu nombreuses (Pennaforte, 2010). A &Htéfeur accompagnateur correspond a
un ou plusieurs salariés expérimentés et motivégeldppant des capacités relationnelles,
pédagogiques et de leadership, mises en ceuvrdalaagasmission d’'un savoir d’expérience
et organisationnel auprés d’'un novice dans I'emisepou le poste (Pennaforte, 2010). Ici, les
frequences d’interaction seraient quotidiennes,sdéapprentissage en premier temps
d’alternance, puis dans I'échange sur les pratigi&smontée progressive en autondthie

2/ La nécessité d’'une gestion dédiée de l'alternamc

La seconde implication manageériale forte de cequag® retrouve dans I'impératif de gestion
dédiée des alternants. La formation en alterngrare,exigence d’engagement demandée aux
étudiants, provoque un rapport spécifigue au travail I'apprentissage devient un
automatisme, ou le challenge ambitieux est pargeante du quotidien. En fin d’alternance,
le collaborateur, pour favoriser I'accroissementsda implication, doit ressentir dans son
environnement de travail, mais surtout dans sesctfy, 'ambition du challenge véhiculé
pendant I'année d’alternance (Pennaforte, 2010JusNaroposons donc de développer un
systeme de gestion de carriére dédié pour lesranaiéernants, en prenant en considération
cet impératif comportemental, dont le point nodatetrouve entre deux et trois années apres
la fin de la formation, que cela soit pour les fatibns continues ou pour celles initiales
(Pennaforte, 2010). Le poste cible doit étre agpecu plus prés a cette date clé, avec un don
conséquent de I'entreprise face a des attentes,vivais proches du point de rupture.

L'appel & un systeme de gestion dédié des altesnant la totalité de la trajectoire
professionnelle, est & rapprocher d’'une stratégiéidlisation des ressources humathest

de la montée en compétence de I'entreprise en @épéur gagner et conserver des marchés,
dans un milieu concurrentiel basé sur la quali®atipes (Pennaforte, 2010). En inscrivant

19 Annexe 6 : le systéme tutoral d’alternance
11 Annexe 7 : processus de fidélisation par I'altenea
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pleinement la formation en alternance au coeur destilatégie de fidélisation et de
développement des compétences de I'entreprise Rl Be doterait d'un systéme moteur
pour I'enrichissement des exploitations, et pouddgeloppement d’individus performants, a
la recherche du challenge. En effet, dans une grincertaine, ou la maitrise des codlts
demeure primordiale, I'entreprise peut consoliderferce qualitative par I'alternance, en
développant le potentiel de collaborateurs acteielsturs.
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Annexes :

Annexe 1: caracteéristiques genérales de la populationrelteée et témoin (Pennaforte, 2010)

Long 1 Long 2 Transversal Moyenne Témoin
Hommes 84% 86% 86,7% 86% 7%
Femmes 16% 14% 13,3% 14% 23%
Fl 92% 95% 64,4% 84%
FPC 8% 2% 35,6% 15%
Conducteurs 45% 48% 78% 57% 65%
Managers P 45% 41% 18% 35% 24%
Responsables 10% 11% 6,3% 9% 11%
Age moyen G 26 ans 25 ans 31,1 ans 27,3 ans 40 ans
Age moyen FlI 25 ans 25 ans 27 ans 25,67 ans
Age moyen FPC 33 ans 31 ans 38,5 ans 34,17 ans
Ancienneté FPC 11 ans 7 ans 10,3 ans 9,43 ans 10 ans
IDF 55% 56% 37,8% 50% 57%
Interurbain 24% 22% 35,6% 27% 30%
Urbain 21% 22% 26,7% 23% 13%
Infra bac 42% 42% 40% 41% 60%
Bac 55% 53% 68,9% 59% 27%
Bac+2 57% 49% 51,1% 52% 27%
Bac+3 22% 22% 15,6% 20% 10%
Bac +4 12% 13% 11,1% 12% 8%
Bac+5 10% 11% 8,9% 10% 6%
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Annexe 2: fiabilité des échelles de mesure (PennaforteQp01

longl [ Long2 | Transv | Témoin
Echelles Sous dimensions Alpha de Cronbach
SO 0,71 0,76 0,77
SOIT 0,76 0,77 0,85
SOCR 0,80 0,78 0,81
SOMT 0,69 0,68 0,68
SOPE pendant formation 0,89 0,94 0,93
SOPC pendant formation 0,88 0,92 0,95
SSP pendant formation 0,75 0,79 0,79
SOPE 2010 0,94 0,95
SSP 2010 0,88 0,93
Satisfaction de carriére 0,74 0,84 0,82 0,78
CP 0,92 0,95
CP Attentes - respect 0,88 0,92 0,94 0,94
CP Attentes 0,87 0,92 0,94 0,93
CP Respect Entreprise 0,92 0,93 0,92 0,94
CP Promesse - Respect 0,94 0,92 0,91 0,92
CP Prét a donner 0,86 0,90 0,87 0,91
CP Respect engagements 0,95 0,93 0,92 0,94
)] 0,85 0,91 0,83 0,86
Implication 0.77 0,72 0,73 0,77
Affective 0,69 0,69 0,80 0,72
Calculée 0,73 0,76 0,87 0,69
Calculée SAC 0,75 0,85 0,91 0,70
Calculée ALT 0,82 0,63 0,90 0,72
Normative 0,68 0,66 0,64 0,78

Annexe 3: Synthese d’évolution des moyennes entre le didlalternance et les années
ultérieures (Pennaforte, 2010)

Long 1 Long 2 Transversal
SO 3,2592 +0.17*
SoIs 3,8367 NS
SOCR 3,0544 +0.15*
SOMT 2,9796 +0.29*
CP 3,7455 -2,563*
CPAR 3,6073 -2,37*
CPPR 3,8837 -2,69*
SOPE 3,5000 -0,24*
SOPC 3,3612 -0,07*
SSP 3,5561
ScC 3,4184 NS NS
I0A 3,3401 NS +0,14*
lI0C 2,9286 -0,25*
IOSAC 3,6259 -0,44* -0,60*
IOALT 2,2313 -0,06* -0,07*
ION 3,6020 -0,86*
IQ 4,0204 -0,59*
* significatif au niveau 0.05 (bilatéral)NS= non significatif
Légende :
Augmentation*
Diminution*
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Annexe 4: scores d’alternance inférieurs, supérieurs ounéga groupe témoin (Pennaforte,
2010)

Long 1 Long 2 Transversal

SO <T* <T*

SOIS <T* <T*

SOCR <T* <T*

SOMT <T* <T*

CP >T* >T* <T*
CPAR >ST* ST* ST*
CPPR <T* <T* <T*
SOPE >T* ST* ST*
SSP >T* NS NS
SC >T* >T* >T*
I0A NS NS >T*
I0C >T* >T* >T*
IOSAC >T* >T* >T*
IOALT >T* >ST* ST*
ION >T* >T* NS
1Q >T* >T* >T*

* significatif au niveau 0.05 (bilatéral)

Légende :
<T* : Moyennes inférieures au groupe témoin

>T* . Moyennes supérieures au groupe témoin
NS: Non significatif / groupe témoin
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Annexe 5: corrélations alternance — implication en fin denfation (Pennaforte, 2010)

Implication Relation + Ma Relation + littérature
recherche
SOIS (.41*) Bauer et al (2007)
I0A SOMT (.32%)
CP (.36%) Coyle-Shapiro et Kessler (2000)
SOPE (.33%) Meyer et al (2002) ; Rhoades et Eisenberger, (2002)
SSP (NS) Stinglhamber et Vandenberghe (2003)
IQ(NS) Meyer et al. (2002) (-.56) ; Lacity et al. (2008)
SOCR (.39*%) Meyer et al, 2002
I0SAC SOPE (.36%) Meyer et al, 2002
SSP (.37%) Wiener, 1982
SC (.50*%) Bentein, Stinglhamber, Vandenberghe, 2000
1Q(-.29%) Cohen et Freund (2005) ; Meyer et al (2002) (-.10) (sans
distinction)
SOCR (.45*%) (Meyer et al, 2002)
CP (.33%) (Bentein, Stinglhamber, Vandenberghe, 2000)
ION SOPE (.56**) (Meyer et al, 2002) (0,47)
SSP (.34%) Wiener (1982)
SC (.52*%) (Bentein, Stinglhamber et Vandenberghe (2000)
1Q (-.46**) Cohen et Freund (2005) ; Cooper-Hakim et Viswerswaran
(2005) (-.16)

** gignificatif au niveau 0.01 (bilatéral)
* significatif au niveau 0.05 (bilatéral)
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Annexe 6: le systéme tutoral d’alternance (Pennaforte, 2010

Définition

Obijectifs

Roles

Fréquences
d’interaction

Tuteur eLeader charismatique *Accueille et introduit +Aide a l'intégration *Trimestrielles :
mentor «Supérieur hiérarchique I'alternant dans sociale accueil, 1% visite
P q I'entreprise “Repére en entreprise, 2°
*Valorise ou sanctionne *Positionne l'alternant | charismatique pour visite en’entrgprlse,
. X fin d’'année
sur un poste cible l'alternant
clairement défini -
*Référence
*Garantit le respect de organisationnelle
la cohérence du
*Mentor
parcours de
développement de
I'apprenant
Tuteur *Expert pédagogue *Développer les *Accompagne *Quotidiennes en
accompa «Pair ou expert dans le compétences de l'intégration sociale | début de parcours
gnateur b I'alternant

poste cible visé

s|[déalement ancien
alternant

*Le rendre autonome
sur le poste cible

*Faciliter sa
compréhension de
I'organisation

*Explicite le role
dévolu au poste
cible

*Développe les
compétences

*Référent métier

*Hebdomadaires au
second semestre

Mensuelles en fin
d’année
académique

Annexe 7: le processus de fidélisation par I'alternancen(Réorte, 2010)

*Professionnalisation
*Développement

*Développement dans

+++++
Implication organisationnelle

Réponse favorable aux attentes

*Attente de nouveaux

Challenges

*Attente de développement

Du potentiel

An 3

Le poste cible de fin

D’alternance

Du potentiel

v

Alternance

v

Anslet?

Réponse défavorable

Intention de quitter

+++++

Processus de fidélisation
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