WPsychologie

Réussir I'intégration
des nouvelles

Il existerde nombreux termes
pour gualifier la période d'en-
trée dans 'entreprise: recrute-
menty | embauche, intégration,
insertion professionnelle, so-
cialisation organisationnelle...
pollE ne citer que les plus cou-
rants:

Dans le cadre de cet article,
nous  nous situerons dans une
approche interactionniste de
cette socialisation, qui revient a
défendre 'interdépendance des
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recrues

relations qui lient les salariés
et l'organisation. De ce point
de vue, nous considérons que
l'intégration d'un nouveau sa-
larié est le résultat a la fois de
I'ensemble des actions mises en
place par I'entreprise pour faci-
liter son insertion, mais aussi de
la part active et des attitudes de
cetle nouvelle recrue pour 5'in-
tégrer le mieux possible.

C'est ainsi que la culture orga-
nisationnelle n'est pas une réa-
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Les enjeux de Vintégration

lité figée que l'on impose aux
salariés, mais elle se modifie ac
fur et & mesure que les salariés
en font I'apprentissage,

Aussi, la question de linser
tion des nouvelles recrucs est-
elle lourde d'enjeux, tant pour
les organisations de travail que
pour les individus enx-mémes

Du coté des organisations, or

se préoccupe du coit de cet-
te intégration (appelé «coor
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dadaplation» pouvant aller
Fesqu'a huit fois le coit du re-
crutement); on s'attache aussia
en faire un outil privilégié, une
srme stratégique, pour impulser
k2= innovations nécessaires au
2éveloppement de 'entreprise.

Du edré des individus, cette
phase d'entrée dans 'organi-
sation débouche sur la période
d'essai, pleine d'enjeux, oil les
rouvelles recrues, doivent faire
leurs preuves pour réussir a deé-
crocher la titularisation.

La phase d'intégration im-
plique fgalement une prise en
compte aussi bien de leurs at-
tentes professionnelles (de dé-
reloppement de carriéere) que
rersonnelles (centralité du tra-
¥ail et équilihre vie de travail/
¥ie hors travail).

C'est ainsi que deviennent lé-
gitimes les questions relatives i
Févaluation des effets psycholo-
giques de cette insertion (déca-
lages entre attentes et réalités
professionnelles, incertitudes
Fees a I'ambiguité de roles, sen-
iments de  «surprises, crain-
te de ne pas étre intégré a un
groupe d'appartenance ou de ne
pas étre & la hauteur des objec-
tifs allendus, stress profession-
Eel...).

Toutes ces incertitudes ont,
F'aprés les travaux sur 'intégra-
bion, des impacts sur engage-
ment professionne] des sujets,
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C'est ainsi que la réussite de
cette phase dentrée dans or-
ganisation constitne un facteur
de succés quant i la fidélisation
des salariés a 'entreprise.

De la méme maniére, on sait
ayjourd’hui que les organisa
tions qui disposent dun pro-
granuue de recrutement et
prennent ainsi en charge leurs
nouvelles reernes de maniére
institutionnalisée (en leur ap-
pliqguant des procédures d'in-
tégrations prédéfinies) enre-
gistrent de meillears tanx de
satisfaction, d'engagement, de
fidélité ou de performance de
lenrs salariés que celles qui ont
des procédures de socialisation
plus informelles,

Ainsi pour lentreprise, bien
socialiser ses nouveaux mem-
hres est une question de survie.

Il est nécessaire de resituer les
enjeux de la socialisation orga-
nisationnelle dans le contexie
économigque et social actuel
en comparaison avee [Mancien
contexte,

Avant, l'environnement é&co-
nomique et social étant plutdt
stable, la majorité des salariés
faisaient carriére dans 'enire-
prize. La survie de 'organisation
dépendait le plus souvent de la
maniere dont elle transmetiait
les savoir-faire qui contribuaient
a sa réussite. Les informations
devaient non  seulement éire

transmises mais aussi se trans-
former en compétences.

Lians un environnement ins-
table confronté & lincertitude
comme celni daujourd’hui, 'or-
pganisation assure sa pérennité
en maintenant ou en dévelop-
pant ses capacilés a1 innover,
a4 s'adapler et a répondre ra-
pidement aux attenfes venucs
de  Textérieur. Lorganisation
devrait se poser des gquestions
sur la facon dont clle intégre les
nouveans: favorise-t-elle la prise
d'imhatives, les comportements
novateurs, les réponses inhabi
tuelles? Les salariés sont-ils in-
cilés @ innover ou bien sont-ils
contraints a se conformer aux
normes existantes?

Le grand défi lancé par l'inté.
gration professionnelle est de
trouver le bon équilibre entre

trop de conformité (sclérosant
toute initiative eréatrice) et trop
peu de conformité (entrainant la
rotation du personnel et empé-
chant le partage de référentiels
communs) et cela dans Mobjectif
que celle union professionnelle
entre l'entreprise et le salarié
soit pérenne ot fructueise.

Alors comment étre dans ce
juste milicu et quels sont les in-
grédients nécessaires a instiller
du cité de 'entreprise comme
de la nouvelle recrue afin de fa-
voriser la réussite de l'intégdra-
tion?
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Réussir I'intégration des nouvelles recrues

La part active de I'entreprise dans I'intégration

1/ Le recrutement

La premiére élape de la sociali-
sation organisationnelle se situe
au niveau du recrutement. Il ar-
rive que les annonces et les en-
tretiens de sélection donnent aux
candidats une idée erronée de ce
quils vivront en entreprise. De
ce décalage par rapport & la réa-
lité véeue peuvent découler des
départs prématurés, une baisse
de l'implication, de la motivation
ct de la performance. Pour re-
médier 4 ces eflels néfastes, les
entretiens  dembauche  doivent
étre réalistes et s'appuver sur des
éléments concrets tels que visites
des locaux, rencontres avec des
employés en poste, informations
sur la carriere, sur les avantages
du poste, les risques d'erreurs, les
difficultés...ete. afin de donner
anx candidats une vision juste de
ce gui les attend. Au cours du pro-
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cessus de sélection, ces derniers
doivent éire suffisamment mis en
confiance pour poser toutes les
questions qui leur permettraient
d'éclairer leur prise de décision
daccepter ou pas la proposition
d'embauche. Il existe des pratiques
de socialisation qui permettent au
futur reeruté de réduire son in-

certitude lide & son arrivée dans

l'organisation: Par exemple, les
«Realistic Job Previouss (RIP's)
sont des pratigues de socialisa-
tion anticipatrices mises en place
avant la prise de fonction effective
ct dont l'objectif principal est d'éli-
miner lincertitude des entranis
par une réduction anticipée des
décalages entre les attentes et la
reéalité professionnelle. Les atien-
tes des futur{e)s recruté(e)s sont
souvent considérées comme idéa-
lisées el subjectives, les RIPs ont
alors pour fonction de les transfor-

mer en des «prévisions» beaucoug
plus rationnelles et plus justes. S
pose alors la gquestion de savoir =
de telles démarches de socialisa-
tion anticipatrice ne risquent pas
toul en éliminant Uincertitude, de
réduire les sources motivationnel-
les (les mobiles) et les forces mo-
trices (les leviers) sous-jacentes a
limplication, a l'engagement, ¢t &
la dynamique d'innovation.

2/ La présentation & I'équipe

Il est important de prévenir les
salariés de la venue d'un nouvean
membre afin qu'ils sovient infor-
més de son statut et responsahi-
lités, des relations fonctionnelles
ou higrarchigues qu'ils entretien-
dront avec lui, de son réle dans les
missions en cours...mais surtout
quils se sentent impliqués et res-
ponsabilisés dans sa bienvenue et
intégration.

3/ Le livret d'accueil

La grande majorité des petites
entreprises ne disposent. pas d'un
livrel d'accueil; Vaccueil se fair de
maniére informelle et les consignes
et culture de l'organisation sont
traditionnellement transmises ora-
lement. Si beaucoup de personnes
semblent bien saccommoder de
cet etat de fait, d'autres estiiment
que le livret d'accueil peut étre un
facilitateur de linsertion. Le livret
d'accueil véhicule l'image, la cultu-
re, les valeurs de 'entreprise, il est
desting & souhaiter la bienvenue et
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1 presenter:

= les missions, les objectifs, les
2otivités, les actionnaires, les par-
tenaires, le personnel, Vorgani-
gramme de la sociéte;

* les conditions d'embauche et le
suivi de l'insertion;

= les horaires de travail;

* |a fiche de paie expliquée;

s le réglement intérieur et le
comportement & tenir avec les
autres salariés, les clients, les four-
nisscurs, ...ete. 11 devrait contenir
Egalement les dispositifs el modali-
tes d'aceés a l'information dont les
nouvelles recnies peuvent avoir
besoin (base de données docu-
mentaires, sites internet et intra-
net, supports multimédia. . ete.)

4/ La formation

La formation «maisons constitue
un dispositil important de socia-
fisalion qui prépare les nouveaux
=ux difficultdés & venir. Les par-
cotirs de formation doivent arti-
culer et conjuguer objectifs dap-
prentissage du métier avee aide
2 lintégration. Cette [ormation
=l d'autant plus efficace qu'elle
seffectue en coriplément de l'en-
cadremment de la nouvelle recrue
par un ou plusieurs membres bien
mtegrés 3 l'organisation: supérieur
Biérarchique, tuteur, parrain qui
seuvent déceler les besoins spéci-
Sques de la nouvelle recrue.
3/ Le tutorat
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Le tuteur ou parrain, veérila-
ble relais de lorganisation a pour
mission daider le nouveau venu
a sapproprier les régles, normes,
valeurs de l'entreprise. A cel effel,
il doit &tre formé i son role péda
gogdique pour que la transmission
du savoir, savoir faire el savolr élre
soit optimisée ot pour que l'accés
a l'information soit plus aisé pour
la nouvelle recrue; que cetle der-
nigre p'ait pas peur de poser des
questions ou de faire des erreurs
car siress el anxiété de ne pas su-
voir ou de mal faire inhibent l'ap-
prentissage. Le tuteur lui facilitera
la mise en relation avec les diflé-
rents partenaires de U'activité dont

cette défnition de fonction per-
met de savolr qui fail quoi, pour-
quoi, comment, quand, avec qui,
avec quoi. Cela se tradoit par Ia
description:

» des activités guotidiennes,
hebdomadaires, mensuelles, an-
nuelles;

¢ des dimensions du  poste:
movens humains, matériels, finan-
ciers;

¢ des difficultés du poste sur le
plan: technique, organisationnel,
tanagérial;

» des erreurs possibles et des
consequences sur le plan: humain,
financier, conunercial, sécurité;

* des aspects stimulants du pos-

Il existe des pratiques de socialisation
qui permettent au futur recruté de
réduire son incertitude liée a son
arrivée dans I'organisation.

il a la charge qu'ils solenl inlernes
ou externes a l'entreprise.

&/ La définition de fonction

La fiche de [onction facilite
I'ajustement cognitif et donne des
reperes tangibles au nouvel arri-
vant pour se situer par rapport a
¢ oqui est attendu de Ini puisque

te: défis a relever, visibilité du Lra-
vail, valorisation des compétences,
syateme de reconnaissance (maté-
riel et/ou symbolique);

= des risgues inherents a la fone-
tion;

* des avantages du poste:; rémi-
Iération, avantages sociaux. .

* des eritéres d'appréciation de
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réussite;

» des perspectives d'évolution
du poste;

¢ des qualités personnelles et
professionnelles nécessaires pour
Lenir le poste.

Pour éire évolutive el interacti-
ve, cette fiche de fonction devrait
prévoir une place a la négociation
du role professionnel et des mo-
dalités de eontribution aux objec-
tifs de l'entreprise compte tenu
des répercutions des évolutions
technologiques sur certains meé-
tiers mais aussi de Ia dimension
personnelle du tenant du poste et
de ses capacités & innover.

7/ L'évaluation et la
valerisation des compétences

Des évaluations réguliéres, a in-
tervalles courts, sont appropriées
pour agir rapidement sur les dif-
ficultés qui pourraient se présen-
ter et pour trouver les solutions
adéquates en concertation avec
le tuteur. Les questions i se poser
s0NL:

¢ Fst-ce que la nouvelle recrue
esl satisfaite de son intégration?

s Commenl s'est-t-elle dé-
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brouillée & travers les différentes
situations?

» Comment les compagnons de
travail et les tuteurs ont-ils réagi?

* Comment la clientéle a-t-elle
réagi a cette nouvelle recrue?

* Quelles ont été les surprises au
cours du processus d'intégration?

La période dlintégration dure
plus longlemps que la simple pé-
riode d'accueil. Dans les entrepri-
ses 4 forte rotation, on constate
que les départs des nonveaux em-
bauchés, trés nombreux pendant
la période d'essai, se poursuivent
pendant plusieurs mois, parfois
une année, C'est dire que le suivi
de l'intégration doit s'¢tendre sur
une large période avanl que le
nouveau n'entre dans le systéme
d'appréciation général. Ce suivi
repose généralement sur un ryth-
me plus rapide d'entretiens indi-
viduels: un entretien aprés 3mois,
Bmois et un an par exemple. Cer-
taines entreprises organisent éga-
lement un snivi collectif (c'est le
cas de quelques banques de la pla-
ce) constituant dés l'embauche,
un groupe de personnes qui béne-
ficient ensemble d'une partie de

la procédure daccueil et qui, pé-
riodiquement, se retronvent pous
faire le point, avec un responss-
ble de la fonction personnel, de
leur intégration. Lorsque la taills
du groupe est réduite (5 a4 10) =2
permet des échanges riches, =
formule se révéle trés utile. Ell
révéle notamment les difficuliés
rencontrées et les dysfonctionne-
ments des politiques d'informa-
tion. Le suivi est particulierement
unportant pendant la  période
d'essai, puisque pendant ceite
période, les deux parties peuvent
revenir sur leur décision. Il serait
intéressant par ailleurs d'avoir des
entrevues avec les nouvelles re-
crues qui quittent prématurément
I'entreprise (ou leur demander de
remplir un questionnaire sur les
raisons qui les ont poussé i par-
tir). Des problémes qui n'étaiem
pas évidents peuvent quelquefois
étre clarifiés lors de ces rencon-
tres. Enfin toute nouvelle recrie
qui a fail ses preuves mériterait
que soient valorisées ses compé-
tences.

8/ Sensibliliser a la santé et
sécurité au travall

Il est nécessaire de former les
nouvelles recrues 4 limportance
des équipements et outils de ira-
vail afin de prévenir tout risque
de dérapage et daccidents. 1l est
aussi utile de simuler des éva-
cuation incendies. de dispenser
des formations de secourisme
afin d'apprendre et d'intégrer les
gestes el réflexes de premiers
secours qui peuvent parfois étre
salvateurs. Par ailleurs, il est aussi
possible d'apporter ceriains réa-
ménagements despaces de tra-
vail (accessibilité, agencements,
outillage, Twninosité, ergonomie)
simples et peu colteux mais qui
facilitlent grandement l'efficacité
de nouvelles recrues présentant
des difficultés particulidtres ou
handicaps.s
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Réussir I'intégration des nouvelles recrues

La part active des nouvelles recrues dans
leur mtégration a 'entreprise

@& sont essentiellement des
gualités humaines personnelles
qui vont jouer dans le proces-
ahs d'intégration de la nouvelle
recrue. Parmi elles, citons les
plusdmportantes:

&b

1/ La motivation profonde &
exercer le meétier

Il est plus facile de tirer le
meilleur d'une personne itrés
motivée méme si elle n'est pas
trés compétente au début que

d'une personne compétent=
mais peu motivée car la moii-
vation est une foree intérieurs
puissante qui aide la nouvells
recrue a ne pas baisser les bras
face & la moindre difficuli
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nais au coniraire 3 persévé-
‘&r el & puiser dans son intelli-
fence de situation, sa patience,
ion génie inlérieur, sa boussole
nirinséque ¢t «sa légende per-
ionnelles afin de surmonter les
ibstacles qu'ils solent matériels
i immatériels.

t / La recherche aclive
'infermations

Durant la période d'inmégra-
ion, la nouvelle recrue s’initie
wx rdches et responsabilités
ui lui ineombent, s'imprégne
le la vie de son groupe, se fami-
larise avec son role, apprend a
itiliser le matériel et 4 résoudre
gs problémes courants, décou-
Te les attentes et le compor-
emenl approprié a sa position.
'our cela, elle a besoin d'infor-
nations. La démarche a adop-
er dans la quéte d'information
lest pas seulement réactive,
lle doit étre proactive: appren-
re par la pratigue, surveiller
on environnement (observer,
couter, lire des documents,
es fichiers électroniques), de-
lander aux autres membres
¢ lorganisation (questions
uvertes, guestions indirectes,
onversations déguisées), éta-
lir de bonnes relalions avee
s collegues et les supérieurs
itrarchiques de facon a se
onstituer un réseau de soutien
peial dans Ventreprise. A cela

conviendrait d’ajouter un

nmpertement d'autoe manage-
ient qui consiste i s'observer,
2 fixer des objectifs, s'évaluer
t s'autocritiquer.

/ La souplesse et
intelligence dans les
:lalions humaines

C'est par Pintelligence que la
oivelle recrue est capable de
iymprendre et gérer la regle
lterne qui régit le fonction-
ement de 'organisation et les
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relations de travail. Parfois ex-
plicite et bien affichée (sous
forme de Statut ou de Reégle-
ment inlérieur) mais souvent
unplicite, la régle interne inter-
pelle 'individu dans sa sensibi-
lité & décoder le subtil dosage
entre soumission a 'existant
{respect de la hiérarchie, du
client, de la confidentialité,
des horaires, des procédures,
du matériel, de I'hygiéne...) o1
dérogation & la norme cultu-
rellement walorisée au sein
de 'entreprise (prise d'initia-
tives, originalité dans le look,
créativité dans les méthodes
de travail innovation dans les
propositions...)

La nouvelle recrue est appe-
lée a décrypter les limites du
permis et de 'interdil pour ex-
primer sa valeur ajoutée. Car
contrairement 4 ce aque Von
croit, méme dans les organisa-
tions les plus structurées, les
phis hiérarchisées et les plus
rigides il est possible de laire
valoir «le meilleur de soi» 2

4/ L’humilité et la volonté
dans le processus
d'apprentissage

C'est 'humilité de ne pas se
crolre supérieur aux autres,
de ne pas prétendre tout sa-
voir. Adopter un profil bas.
Humilité vient de humilis qui
signifie prés de la terre. Sans
fdonte pour servir la digniteé
humaine, sans asservir ni 8’as-
servir. Accepter de se metire
a 'écoute de ce qui est plus
grand pour nous imprégner
du rayvoennement de esprit et
participer ainsi a 1'élévation
de notre conscience ou de
notre ame. Reconnaitre son
ignoranece afin de mieux rece-
voir 'enseignement de ceux et
celles qui détiennent les ficel-
les du métier, qui ont Uexpé-
rience. L'expérience qui forge
la pensée juste, l'acte juste,
les propos jusies.

Les nouvelles recrues auront
toul & gagner 4 faire leur la
deéclaration de Socrate «Tout
ce que je sais, c'est gue je ne

L ". ﬂnowejle reerue esi appell
das:rvpfer les limlfes du 31
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condition gu'il serve 1'intérér
de 'institution, Loin d'étre un
sarcophage a toute nouveauld,
I'entreprise est capable d’ap-
précier ce qui va assurer ou
mettre en danger sa pérennité.
Lintelligence du sujet est done
e trait d'union entre sa liberté
de créer et les fondements de
la culture organisationnells
qu'il intégre et participe & son
evolution.

saiz rien.s Par cette humilité
spirituelle toujours renouve-
lée leurs esprits g'illumine-
ront des acquis des anciens
el s'abreuveront de leur en-
seignement. Un enseignement
qui a du poids et de 'avenir
pour celui et celle qui sait
laccueillir attentivement avec
considération afin de 'amélio-
rer avanl de le transmettre 3
son tour.
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