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L’accompagnement et de l’intégration dans L’accompagnement et de l’intégration dans 
l’entreprise => Contextel’entreprise => Contexte

Remplacement des départs en retraiteRemplacement des départs en retraite
Nouvelles valeurs professionnelles des jeunesNouvelles valeurs professionnelles des jeunesNouvelles valeurs professionnelles des jeunesNouvelles valeurs professionnelles des jeunes
Pressions financières pour la réussite du recrutement Pressions financières pour la réussite du recrutement 
Temps réduit pour atteindre la performance des nouveaux Temps réduit pour atteindre la performance des nouveaux 
embauchésembauchés
Évolution du contrat psychologique Évolution du contrat psychologique 

La transmission de la culture et des savoirLa transmission de la culture et des savoir--fairefaire

Populations concernées: jeunes, salariés en mobilité, prestataires Populations concernées: jeunes, salariés en mobilité, prestataires 
chez le clientchez le client
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Les objectifs de l’intégration pour les entreprises du Les objectifs de l’intégration pour les entreprises du 
CAC 40 CAC 40 Enquête S. Perrot et D. Lacaze (Dunod, à paraître)Enquête S. Perrot et D. Lacaze (Dunod, à paraître)

Objectifs 
généraux Objectifs spécifiques

Communiquer

Faire connaître et comprendre l’entreprise
Susciter l’adhésion (notamment à la stratégie et à la culture)
Renforcer la cohésionCommuniquer Renforcer la cohésion
Sensibiliser à la dimension « groupe »
Accroître l’attractivité, améliorer la marque employeur

Fidéliser

Réduire le turnover de l’entreprise 
Donner de la visibilité sur des parcours possibles 
Favoriser le sentiment d’appartenance pp
Développer la confiance
Créer un réseau interne avec les anciens, notamment inter-métiers et 
international

Améliorer la 
prise de poste

international 
Créer un réseau interne (nouveaux embauchés), favoriser l’esprit de 

promotion
Faire connaître la nouvelle génération aux managers
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p p Faire connaître la nouvelle génération aux managers
Rendre opérationnel, former au métier
Développer la performance au travail



LA SOCIALISATION ORGANISATIONNELLELA SOCIALISATION ORGANISATIONNELLE

INDIVIDU
1- L’organisation 
2 L i f i2- Les savoir-faire
3- Le rôle à tenir
4- Les membres de 
l’organisation

ACQUISITIONTRANSMISSION DOMAINES DE

l organisation

ACQUISITIONTRANSMISSION DOMAINES DE 
SOCIALISATION

ORGANISATION

APPRENTISSAGE

OU 
INTERIORISATION
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Définitions du concept deDéfinitions du concept deDéfinitions du concept de Définitions du concept de 
socialisation organisationnellesocialisation organisationnelle

ScheinSchein ((19681968)) ::ScheinSchein ((19681968)) ::

"La"La socialisationsocialisation estest lele processusprocessus
d'apprentissaged'apprentissage desdes «« ficellesficelles »» d'und'un emploi,emploi,
d'endoctrinementd'endoctrinement etet dede formation,formation, lele
processusprocessus parpar lequellequel unun individuindividu reçoitreçoit
l'enseignementl'enseignement dede cece quiqui estest importantimportant dansdans
uneune organisationorganisation etet dansdans lesles soussous--unités"unités"..
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Définitions du concept de Définitions du concept de pp
socialisation organisationnelle socialisation organisationnelle 

LaLa socialisationsocialisation estest lele processusprocessus parpar lequellequel onon
enseigneenseigne àà unun individuindividu etet parpar lequellequel cetcet individuindividuenseigneenseigne àà unun individuindividu etet parpar lequellequel cetcet individuindividu
apprendapprend "les"les ficelles"ficelles" d'und'un rôlerôle organisationnelorganisationnel..

DansDans unun senssens plusplus général,général, lala socialisationsocialisation estest lele
processusprocessus parpar lequellequel unun individuindividu acquiertacquiert leslesprocessusprocessus parpar lequellequel unun individuindividu acquiertacquiert lesles
connaissancesconnaissances socialessociales etet lesles compétencescompétences
nécessairesnécessaires pourpour assumerassumer unun rôlerôle dansdans uneunenécessairesnécessaires pourpour assumerassumer unun rôlerôle dansdans uneune
organisationorganisation..

(Van Maanen & Schein 1979)(Van Maanen & Schein 1979)
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(Van Maanen & Schein, 1979)(Van Maanen & Schein, 1979)



LES ETAPES DE LA SOCIALISATION ORGANISATIONNELLE

Intensité du 
processus1=entrée dans 

2=changement 
de poste

3=changement 
dans l’organisation

SocialisationSocialisation

processusl’organisation

S i li tiS i li tiSocialisation Socialisation 
anticipéeanticipée

Socialisation Socialisation 
Organisationnelle Organisationnelle 

(entreprise B)

Socialisation OrganisationnelleSocialisation Organisationnelle

(Entreprise A)

Entrée dans 
l’organisation

Intégration dans 
l’organisation

Management de 
son rôlel organisation l’organisation son rôle

Domaines de 
socialisation 

Résolution des 
conflits de rôle 
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Le point de vue de Le point de vue de pp
l’organisationl’organisationgg



LES PRATIQUES ORGANISATIONNELLES DE SOCIALISATION

Niveau d’institutionnalisationNiveau d’institutionnalisation

Pratiques individualiséesPratiques individualisées Pratiques institutionnaliséesPratiques institutionnaliséesPratiques individualiséesPratiques individualisées Pratiques institutionnaliséesPratiques institutionnalisées
IndividuellesIndividuelles CollectivesCollectives
InformellesInformelles FormellesFormelles
VariablesVariables FixesFixes
Non séquentiellesNon séquentielles SéquentiellesSéquentielles
DisjointeDisjointe En sérieEn série
DésinvestissementDésinvestissement InvestissementInvestissement

9



LES PRATIQUES ORGANISATIONNELLES DE SOCIALISATION

Niveau d’institutionnalisationNiveau d’institutionnalisation

Pratiques individualiséesPratiques individualisées Pratiques institutionnaliséesPratiques institutionnaliséesPratiques individualiséesPratiques individualisées Pratiques institutionnaliséesPratiques institutionnalisées
IndividuellesIndividuelles CollectivesCollectives
InformellesInformelles FormellesFormelles
VariablesVariables FixesFixes
Non séquentiellesNon séquentielles SéquentiellesSéquentielles
DisjointeDisjointe En sérieEn série
DésinvestissementDésinvestissement InvestissementInvestissement

INNOVATION DANS LE RÔLEINNOVATION DANS LE RÔLE SATISFACTION, LOYAUTE, IDENTIFICATION SATISFACTION, LOYAUTE, IDENTIFICATION 
AMBIGUITE DE ROLEAMBIGUITE DE ROLE
CONFLIT DECONFLIT DE ROLE ROLE 

STRESS ELEVESTRESS ELEVE

, ,, ,
AVEC  L’ORGANISATION REPRODUCTION AVEC  L’ORGANISATION REPRODUCTION 
DU RÔLEDU RÔLE
FAIBLE STRESSFAIBLE STRESS

INTENTION DE RESTERINTENTION DE RESTER
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INTENTION DE PARTIRINTENTION DE PARTIR INTENTION DE RESTERINTENTION DE RESTER
FAIBLE INNOVATION DANS LE RÔLEFAIBLE INNOVATION DANS LE RÔLE



Stratégies d’intégration des entreprises Stratégies d’intégration des entreprises g g pg g p
Niveau de Niveau de 

formalisation formalisation 
FaibleFaible
=> cr=> crééativitativitéé, , 
ddéébrouillardisebrouillardise

FortFort
=> conformit=> conformitéé

Horizon temporelHorizon temporel
ddéébrouillardisebrouillardise

2) Formatage culturel 2) Formatage culturel 
(Standardisation des valeurs)(Standardisation des valeurs)

Long termeLong terme
=> Objectif dominant=> Objectif dominant : : 
La fidLa fidéélisation de lalisation de la

1) S1) Séélection naturellelection naturelle
Parrain improvisParrain improviséé, , 
intintéégration par les collgration par les collèègues gues 

t ôlt ôléé

(Standardisation des valeurs)(Standardisation des valeurs)
Programmes dProgrammes d’’intintéégration gration 
éélaborlaboréés Livret, parrainage, s Livret, parrainage, 
suivi, planification de la suivi, planification de la 

iièè ttééLa fidLa fidéélisation de la lisation de la 
main d'main d'œœuvre uvre 

non contrôlnon contrôléée.e.
Ex.Ex. : PME.: PME.

carricarrièère, montre, montéée en e en 
puissance progressive.puissance progressive.
Ex.Ex. : Salari: Salariéés en CDI dans les s en CDI dans les 
grandes entreprises.grandes entreprises.

Court termeCourt terme

3) Main d3) Main d’œ’œuvre uvre 
interchangeableinterchangeable
Apprentissage sur le tas,Apprentissage sur le tas,
mise en p atiq emise en p atiq e

4) Formatage technique4) Formatage technique
(Standardisation des proc(Standardisation des procééddéés)s)Court termeCourt terme

=> Objectif dominant=> Objectif dominant : : 
LL’’efficacitefficacitéé au travailau travail

mise en pratique mise en pratique 
immimméédiate.diate.
Ex.Ex. : Restauration rapide, : Restauration rapide, 
emplois saisonniers dans emplois saisonniers dans 

( p( p ))
Formations techniques Formations techniques 
approfondies, mise en approfondies, mise en 
pratique encadrpratique encadréée.e.
ExEx : Grands cabinets d: Grands cabinets d’’auditaudit
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ll’’hôtelleriehôtellerie--restauration et restauration et 
ll’’agriculture. agriculture. 

Ex.Ex. : Grands cabinets d: Grands cabinets d audit.audit.



Trouver l’équilibre entre trop peu Trouver l’équilibre entre trop peu 
et trop d’accompagnementet trop d’accompagnement

MARCHE INSTABLE
AJUSTEMENT MUTUEL

MARCHE STABLE
ORGANISATION HIERARCHIQUE

Individualité
Autonomie
Créativité

Culture et normes 
organisationnelles

ConformitéCréativité Conformité
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Le point de vue de Le point de vue de pp
l’individul’individu



Les niveaux d’adaptation de Les niveaux d’adaptation de 
l’individul’individu

d dd dAdaptation identitaireAdaptation identitaire
Adaptation cognitiveAdaptation cognitiveAdaptation cognitiveAdaptation cognitive
Adaptation comportementaleAdaptation comportementale
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Approche comportementaleApproche comportementale
Les tactiques d’intégration desLes tactiques d’intégration des

h h d’i f ih h d’i f i

Les tactiques d’intégration des Les tactiques d’intégration des 
nouvelles recruesnouvelles recrues

Recherche d’informationRecherche d’information
•• RechercheRecherche activeactive:: DemanderDemander (coût(coût social),social),

conversationsconversations déguiséesdéguiséesgg
•• RechercheRecherche passivepassive:: Ecouter,Ecouter, observer,observer,

AutoAuto--managementmanagement
Se fixer des objectifs pour diriger son Se fixer des objectifs pour diriger son 
apprentissageapprentissage
S’autoS’auto--évaluerévaluer
Se récompenser, se sanctionnerSe récompenser, se sanctionner

ExpérimentationExpérimentation
Essais et erreur, test des limites (problème Essais et erreur, test des limites (problème 
du client dans les services)du client dans les services)

Intégration socialeIntégration sociale
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Intégration sociale Intégration sociale 
=> soutien social=> soutien social



Approche comportementaleApproche comportementale
Les tactiques d’intégration desLes tactiques d’intégration des D bj tifD bj tif

h h d’i f ih h d’i f i

Les tactiques d’intégration des Les tactiques d’intégration des 
nouvelles recruesnouvelles recrues

Deux objectifs Deux objectifs 
principauxprincipaux

Recherche d’informationRecherche d’information
•• RechercheRecherche activeactive:: DemanderDemander (coût(coût social),social),

conversationsconversations déguiséesdéguisées ApprentissageApprentissagegg
•• RechercheRecherche passivepassive:: Ecouter,Ecouter, observer,observer,

AutoAuto--managementmanagement

Apprentissage Apprentissage 
de l’emploide l’emploi

Se fixer des objectifs pour diriger son Se fixer des objectifs pour diriger son 
apprentissageapprentissage
S’autoS’auto--évaluerévaluer
Se récompenser, se sanctionnerSe récompenser, se sanctionner

ExpérimentationExpérimentation
I té tiI té tiEssais et erreur, test des limites (problème Essais et erreur, test des limites (problème 

du client dans les services)du client dans les services)

Intégration socialeIntégration sociale

Intégration Intégration 
socialesociale
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Intégration sociale Intégration sociale 
=> soutien social=> soutien social



Les stratégies dominantes et tactiques d’intégration des salariés

Type dType d’’intintéégrationgration Par les compPar les compéétences techniquestences techniques Par les compPar les compéétences organisationnellestences organisationnellesType dType d intintéégration gration 
Horizon Horizon 
TemporelTemporel

Par les compPar les compéétences techniquestences techniques Par les compPar les compéétences organisationnellestences organisationnelles

1) D1) Dééveloppement de veloppement de 2) D2) Dééveloppement de la carriveloppement de la carrièère re )) pppp
ll’’expertiseexpertise

=> Formation, projets => Formation, projets 
stimulantsstimulants

)) pppp
organisationnelleorganisationnelle

=> Comportements politiques, => Comportements politiques, 
rrééseau professionnel interneseau professionnel interne

Long termeLong terme
stimulantsstimulants..

ExEx : Ouvriers qualifi: Ouvriers qualifiéés, ings, ingéénieurs nieurs 
en R&D.en R&D.

rrééseau professionnel interne, seau professionnel interne, 
nnéégociation de changementsgociation de changements..

ExEx : Cadres de grandes entreprises, : Cadres de grandes entreprises, g p ,g p ,
carricarrièères politiques, professeurs res politiques, professeurs 
dd’’universituniversitéé..

3) Survie3) Survie 4) Mercenaire4) Mercenaire3) Survie3) Survie

=> Recherche d=> Recherche d’’information information 
technique, apprentissage de technique, apprentissage de 

4) Mercenaire4) Mercenaire

=> Comportements politiques, => Comportements politiques, 
rrééseau professionnel interne et seau professionnel interne et 

Court termeCourt terme
ll’’emploi, soutien social, vision emploi, soutien social, vision 
positive et mapositive et maîîtrise de ses trise de ses 
éémotions.motions.

externe, nexterne, néégociation de gociation de 
changements.changements.

ExEx : Consultants auditeurs chefs de: Consultants auditeurs chefs de
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ExEx : Hôtesses de caisse, serveurs, : Hôtesses de caisse, serveurs, 
emplois premplois préécaires.caires.

Ex.Ex. : Consultants, auditeurs, chefs de : Consultants, auditeurs, chefs de 
projet.projet.



ConclusionConclusionConclusionConclusion

Défi i l é i d’i é iDéfi i l é i d’i é iDéfinir la stratégie d’intégrationDéfinir la stratégie d’intégration
Concevoir l’accompagnement en réponse Concevoir l’accompagnement en réponse p g pp g p
aux besoins des nouveaux arrivantsaux besoins des nouveaux arrivants

Pistes de réflexion:Pistes de réflexion:
ôl dôl dRôle du managerRôle du manager

Equipes de travailEquipes de travailq pq p
Culture COCulture CO--CONSTRUITECONSTRUITE
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Etat des lieux des procédures (RH) Etat des lieux des procédures (RH) 
d’intégrationd’intégration Enquête marseillaise (1995)Enquête marseillaise (1995)d intégration d intégration Enquête marseillaise (1995)Enquête marseillaise (1995)

UTILISATIONPratiques d'accueil et
d'intégration Très

fréquente Fréquente Moyenne Rareq q y

1. Accueil formel par responsable
hiérarchique 72 23 5 -

2. Information orale sur l'entreprise 45 42 11 2
3. Visite du site 23 37 31 9
4. Remise du livret d'accueil 23 21 37 19
5. Information sécurité 17 17 26 40
6. Présentation aux cadres de

l'établissement 15 30 35 19

7. Informations sociales 14 27 32 42
8 Echo dans le journal d'entreprise 12 14 32 278. Echo dans le journal d entreprise 12 14 32 27
9. Rencontre avec la direction

générale 9 18 31 42

10. Formation spécifique 7 26 35 32
11. Entretien régulier de suivi 7 19 39 35
12. Séminaire d'accueil 7 14 23 56
13. Information audiovisuelle 6 16 31 47
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14. Désignation d'un responsable
intégration 5 12 22 61

15. Parrainage par un plus ancien 0 7 22 71



Etat des lieux des procédures (RH)  Etat des lieux des procédures (RH)  
d’intégrationd’intégration E êt t l i (2006)E êt t l i (2006)d’intégration  d’intégration  Enquête toulousaine (2006)Enquête toulousaine (2006)

Les procédures d’intégration utilisées :

Pratiques d'intégrationPratiques d'intégration % des % des 
entreprisesentreprises ClassementClassement

> Parrainage> Parrainage 59%59% 22> Parrainage> Parrainage 59%59% 22

> Séminaire d'intégration> Séminaire d'intégration 58%58% 33

> Entretien d'évaluation> Entretien d'évaluation 78%78% 11

> Formation des managers> Formation des managers 35%35% 44

Les procédures d’intégration qui réussissent :

Pratiques d'intégrationPratiques d'intégration Echec < ou = Echec < ou = 
à 10%à 10%

Echec > à Echec > à 
10%10%

ClassemenClassemen
tt

> Parrainage> Parrainage 72%72% 28%28% 44

> Séminaire d'intégration> Séminaire d'intégration 75%75% 25%25% 22

> Entretien d'évaluation> Entretien d'évaluation 74%74% 26%26% 33

> Formation des managers> Formation des managers 77%77% 23%23% 11
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> Formation des managers> Formation des managers 77%77% 23%23% 11



Enquête: les pratiques d’intégration Enquête: les pratiques d’intégration 
des entreprises du CAC 40des entreprises du CAC 40

A Ai FA Ai F KLM Al BNPKLM Al BNP P ib BT TF1 C G i iP ib BT TF1 C G i iAccor, Air FranceAccor, Air France--KLM, Alstom, BNPKLM, Alstom, BNP--Paribas, BT, TF1, Cap Geminin, Paribas, BT, TF1, Cap Geminin, 
Carrefour, CA, Danone, Dexia, EDF, France Telecom, GDF, L’Oréal, Carrefour, CA, Danone, Dexia, EDF, France Telecom, GDF, L’Oréal, 
Lafarge, LVMH, Michelin, Pernod Ricard, PPR (Conforama, FNAC, Lafarge, LVMH, Michelin, Pernod Ricard, PPR (Conforama, FNAC, 
Printemps, Redcat group), PSA, Renault, Sanofi Aventis, Schneider Printemps, Redcat group), PSA, Renault, Sanofi Aventis, Schneider 
Electric, ST Microelectronics, Suez, Total, UnibailElectric, ST Microelectronics, Suez, Total, Unibail--Rodamco, Veoli Rodamco, Veoli 
Envt, Vivendi.Envt, Vivendi.,,
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I I -- Principales pratiques d'accueilPrincipales pratiques d'accueil

1.1 Anticiper1.1 Anticiper
A i é (i t t j l d’ t i )A i é (i t t j l d’ t i )Annonce arrivée (intranet ou journal d’entreprise)Annonce arrivée (intranet ou journal d’entreprise)
Mot de bienvenue (mail, lettre…)Mot de bienvenue (mail, lettre…)
Organisation logistique (bureau, badge, …)Organisation logistique (bureau, badge, …)O g s o og s que (bu e u, b dge, …)O g s o og s que (bu e u, b dge, …)
Campus manager (socialisation anticipée)Campus manager (socialisation anticipée)

1.2 Accueillir1.2 Accueillir
Accueil sur place (business ou RH)Accueil sur place (business ou RH)

Aspects administratifs (explication contrat de travail, avantages, mutuelles…)Aspects administratifs (explication contrat de travail, avantages, mutuelles…)
Présentation aux membres de l'équipe, aux cadres de l'entreprise, aux Présentation aux membres de l'équipe, aux cadres de l'entreprise, aux 

interlocuteurs essentiels, etc…interlocuteurs essentiels, etc…
Visite(s) des locauxVisite(s) des locauxVisite(s) des locauxVisite(s) des locaux
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II II -- Principales pratiques d'intégrationPrincipales pratiques d'intégration

2 1 Informer et communiquer2 1 Informer et communiquer2.1 Informer et communiquer2.1 Informer et communiquer
Livret / kit d’intégration (welcome package)Livret / kit d’intégration (welcome package)
Accès Intranet / eAccès Intranet / e--learning / autolearning / auto--formationformation
Journal interne / documentation / guide / mémo métierJournal interne / documentation / guide / mémo métier
Explication de la fiche de paieExplication de la fiche de paie

i i d i d l' ii i d i d l' iVisites des sites de l'entrepriseVisites des sites de l'entreprise
Projection de vidéosProjection de vidéos
Intervention / présentations d’un top manager (DRH PDG)Intervention / présentations d’un top manager (DRH PDG)Intervention / présentations d un top manager (DRH, PDG)Intervention / présentations d un top manager (DRH, PDG)

2.2 Rencontrer / échanger2.2 Rencontrer / échanger
Echanges formels avec le management (PetitEchanges formels avec le management (Petit--déjeuner / déjeuner / parcours de déjeuner / déjeuner / parcours de 

rendezrendez--vous / ateliers de travail….)vous / ateliers de travail….)
Echanges informels (déjeuner, pot, café, soirées…)Echanges informels (déjeuner, pot, café, soirées…)
Parrainage / tutorat / mentoringParrainage / tutorat / mentoringParrainage / tutorat / mentoringParrainage / tutorat / mentoring
Evénementiel / grandsEvénementiel / grands--messes (ex: Rallye sur tous les hôtels, dîner bâteaux messes (ex: Rallye sur tous les hôtels, dîner bâteaux 

mouches)mouches)
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Entretien individuel (manager / RH)Entretien individuel (manager / RH)



2.3 Former2.3 Former
Formation en présentiel / séminaires d'intégration (jeux / études de cas / ateliers de Formation en présentiel / séminaires d'intégration (jeux / études de cas / ateliers de p g (jp g (j

réflexion)réflexion)
Formations techniques ou managériales intégrées dans le plan de formation annuelFormations techniques ou managériales intégrées dans le plan de formation annuel
E é i li tE é i li tExpérience clientExpérience client
Formation en situation (manager, en binôme avec les collègues)Formation en situation (manager, en binôme avec les collègues)
Stages d'intégration en atelier ou en clientèleStages d'intégration en atelier ou en clientèleg gg g
Journée d'observation sur le terrainJournée d'observation sur le terrain
Formation des managers / sensibilisation au rôle du manager visFormation des managers / sensibilisation au rôle du manager vis--àà--vis des vis des 

l ié / él i f i d il ié / él i f i d inouveaux salariés / sélection, formation, accompagnement des parrainsnouveaux salariés / sélection, formation, accompagnement des parrains
2.4 Reconnaître2.4 Reconnaître

Carte de bienvenue (réductions)Carte de bienvenue (réductions)Carte de bienvenue (réductions)Carte de bienvenue (réductions)
Feedback du manager ou du parrainFeedback du manager ou du parrain

2.5 Suivre2.5 Suivre
Entretien individuel d'appréciation (indivEntretien individuel d'appréciation (indiv--manager, indivmanager, indiv--RH)RH)
Suivi de l’intégration par : manager / parrain / autre cadreSuivi de l’intégration par : manager / parrain / autre cadre
S i i d l'i té ti SRHS i i d l'i té ti SRH
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Suivi de l'intégration par SRH Suivi de l'intégration par SRH 



2.6 Contrôler et évaluer (les pratiques d'intégration)2.6 Contrôler et évaluer (les pratiques d'intégration)2.6 Contrôler et évaluer (les pratiques d intégration)2.6 Contrôler et évaluer (les pratiques d intégration)
Variation du turnover / du taux d'embaucheVariation du turnover / du taux d'embauche
Guide des étapes de l'intégration pour le managerGuide des étapes de l'intégration pour le managerGuide des étapes de l intégration pour le managerGuide des étapes de l intégration pour le manager
Questionnaires de satisfaction / feedback (chaudQuestionnaires de satisfaction / feedback (chaud--froid)froid)
Retours informelsRetours informelsRetours informelsRetours informels
DebriefingDebriefing
Evaluation des compétences développéesEvaluation des compétences développéesva uat o des co péte ces déve oppéesva uat o des co péte ces déve oppées
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