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« Une crganisation motivée est plus compéiente
qu‘une organisation amorphe cu abaftue
pourtant dotée des mémes savoirs et savoir-faire »,
Durand (2000).

Introduction

Srintéresser au concept de compétence, C'est tout d'abord se préoccuper d'un sujet d'actualité parmi
les plus traités aujourd’hui. Le développement de cette notion s'explique par I'évolution des modes
d'organisation. Les modeles de management se sont profondément modifiés pour atteindre de
nouvelles méthodes d'organisation du travail, qui nécessitent des « structures de travail fonctionnant
sur Particulation de compétences mises en exercice » (folis, 1999). Par ailleurs, un individu n'est jamais
compétent seu! mais il 'est parce que d’autres le reconnaissent comme tel.

La notion de compétence devient un *paradigme organisateur” permettant de porter un regard plus
dynamique de 'homme au travail. Celui-ci n'est plus un simple exécutant mais devient un individu
capable de s'adapter 2 des situations inconnues de maniére efficiente. Ainsi, la notion devient
incontournable et nombre d'articles en traitent : "développer les compétences de ses collaborateurs”,
"discours sur les compétences”, “"entrer dans une culture compétence”, "se familiariser avec les
paradoxes de la compétence”... Nous-mémes, nous souhaitons participer a la recherche dans ce
domaine, dans le cadre du recrutement de compétences : peut-on recruter des compétences 7 Ou
faut-il développer les compétences des nouvelles recrues lors de leur phase d'intégration 7 Comment
les nouvelles développent-elies leurs compétences ? Quelles compétences 7...

Autant de questions qui nous semblent intéressantes & traiter, mais cela n'est pas sans mal. En effet,
bien que le terme de compétence soit de plus en plus employé, il n’en reste pas moins que ce concept
aux multiples facettes reste difficile & cerner d’autant que la compétence peut s'entendre & trois
niveaux ! individuelle, collective et organisationnelle.

Une définition de la compétence individuelle - trés largement répandue - est le triptyque savoir,
savoir-faire et savoir-étre. Dans ce triptyque, le savoir-étre est le chainon de la compétence le moins
étudié. Néanmoins, malgré les controverses que cette notion souléve, nous tenterons de justifier que
le savoir-8tre est un sujet important de la gestion des ressources humaines et notamment dans le
contexte particulier qui nous intéresse : Vintégration de nouvelles recrues au sein d’une organisation.

Deés lors notre travail consiste a se positionner autour des questions suivantes : en guoi la notion de
savoir-étre s'impose-t-elle comme une variable stratégique ? Plus précisément, quelle est I'importance
du savoir-&tre dans l'intégration de nouveaux membres de 'encadrement ?

Pour ahorder ces questions, cet article présentera tout d'abord, une clarification du concept de
compétence, et notamment du savoir-étre ; ainsi gu'une darification de la notion d'encadrement. Puis,
nous justifierons notre intérét pour le savoir-&tre dans le cadre de Fintégration de nouveaux membres de
encadrement. Enfin, nous présenterons tes principaux résultats de notre étude terrain (Mantione, 2001).
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1. Approche théorique

Si savoir et savoir-faire sont des concepts a peu prés clairement définis, le savoir-&tre reste encore une
notion floue et ambigué, It nous semble utile de définir le terme de compétence et d'appréhender le
concept de savoir-8tre dans la mesure ol par fa sulte nous tenterons de considérer le savoir-éire
comme une compétence stratégique pour la fonction d'encadrement.

1.1 ta compétence : un gyroconcept

Un essai de définition de la notion de compétence s'impose car le terme de compétence peut étre
considéré comme polysémigue recevant de multiples acceptions. Néanmoins, nous retenons le fait
qu'elle désigne le « systéme de connaissances qui permetira d'engendrer I'activité » (Leplat, 1991);
la compétence étant assimilable & un « savoir en usage » selon Malglaive (1994), ou a des
connaissances en action. Nous rejoignions en ce sens De Montmollin (1984) qui qualifie la
compétence de « méta-connaissances ». On peut rapprocher de cette définition celle donnée par
Gilbert et Parlier (1992) pour lesquels les compétences sont des « éléments de connaissances, de
capacités d'action et de comportements structurés en fonction d'un but dans un type de situation
donné ». Ainsi, la compétence résulte non seulement d'un savoir-agir’ mais également d'un
pouvoir-agir et d’'un vouloir-agir (Le Boterf, 1998). il nous semble 4 présent intéressant de préciser
ce qu'on entend par “savoirfsavoir-fairefsavoir-étre® ; un triptyque utilisé dans les discours pour
définir de facon claire e concept de compétence.

Nous proposons d’emprunter aux travaux de recherche sur I'éducation les trois dimensions clés de
I'apprentissage individuel, ¢'est-a-dire la connaissance (le savoir), la pratique {le savoir-faire} et les
attitudes (le savoir-&tre). Pestalozzi (1797) parle en fait de "head" (le savoir), "hard" {le savoir-faire)
et "heart® (le savoir-&tre). Ce référentiel correspond a ce que les grecs anciens désignaient par
"épistéme" (connaissance), "techne" (pratique) et "phronesis” (attitude).

Pour une approche plus contemporaine, nous évogquons a définition de Le Bellec (1995) :

* Le savoir regroupe « Fensemble des connaissances théoriques et techniques requises et mises en
ceuvre dans 'exercice de F'emploi, y figure ainsi toutes les compétences dont la maitrise se doit
d'étre entigre dés I"accés a 'emploi » ;

* Le savoir-faire identifie, guant a lui, « I'ensemble des capacités mises en ceuvre a |'occasion de
I'exercice du travail, 'ensemble des compétences liées & la pratique de Factivité » ;

¢ Le savoir-étre constitue le dernier élément du triptygue et « regroupe les capacités lides au
comportement mises en ceuvre a I'occasion de Fexercice du travail ».

Nous pouvons ainsi Identifier trols dimensions génériques de la compétence et des sous-catégories
que nous synthétisons dans le tableau ci-dessous

Tableaw 1 - Identification des trois dimensions génériques de la compétence (triptyque).

Connaissance Pratique Attitudes
Uinformation L'action Uinteraction
{données)
Base d'informations Techniques, expérience, Comportement,
tours de main volonté
Savoir Savoir-faire Savoir-étre
Experiise Expertise Expertise

Source ; inspiré de Durand (2000).

1. Savoir agir = savoir mobiliser/saveir combinerfsavoir transposer.
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Pour Durand {2000), “Pexpertise” apparalt comme une compétence sublimée, résultant de Ja fusion
des trois dimensions complémentaires et interdépendantes gue sont le savoir, le savoir-faire et le
savoir-8tre. En ce sens, il exprime Fidée gue « 5% v a peu ou pas de savoir sans action, la fragilité des
savoir-faire non associés & des connaissances est patente » ; de la méme fagon que « savoir-étre est
parfaitement inopérant sans savoir-faire » et au-del encore, que « les savoirs ne peuvent étre & notre
sens véritablement mobilisés s'ils ne s'appuient pas sur des attitudes appropriées. Paralfélement, les
savoir-étre restent inutiles sans compréhension des enfeux, des stratégies et des processus d'action,
c'est-3-dire sans connaissance ». Mals, dans la pratique, Iindividy peut choisir de centrer ses efforts
d'apprentissage et d'accumulation suivant seulement une ou deux des dimensions de ce référentiel,

C'est en quelgue sorte la raison pour laguelle peu d'efforts sont consacrés aux attitudes. Or, la
question du comportement et de la volonté constitue un aspect essentiel de la capacité d'un
individu & accomplir guoi gue ce soit, en un mot sa compeétence. :

Considérant tout partenaire interne comme acteur (perspective de Féconomie du savoir et des
compétences) et non plus comme sujet {conception taylorienne et fordienne), nous pouvons définir
ledit acteur comme détenteur de savoirs cognitifs, non cognitifs {affectifs, caractériels et liés a
Péthique), de fonctions psychologiques, d'une intelligence propre, d'une expérience.. Alng, Ia
compétence posséde une partie visible et une partie invisible. C'est pourquel, nous pouvons
représenter ce concept en utilisant la métaphore de liceberg. Ainsi, dans la méthodologie Hay
concernant la gestion des compétences individuelles (Mitrani, Dalziei et Bernard, 1992), les capacités,
les savoirs et les attitudes forment la partie visible de la compétence individuelle, conditionnée par des
composantes moins visibles telles que le rdle social de Findividuy, son image de kui-méme, ses traits de
caractéres, ses valeurs et sa motivation. Au-dela de toutes les catégories citées, « dans chacune d'elles
se retrouve l'idée que fous Jes étres humains peuvent se définir au travers de leur personnalité ».
(Bellier,1998). Ainst, le mangue de savoir-étre atteste au fond d'une incroyable incompétence. Notre
préoccupation est donc de souligner Fimportance de la dimension du savoir-étre qui nous semble avoir
&té trop souvent négligée dans la littérature et dans la pratique.

Bellier (1998) nous fournit alors trois raisons de s'intéresser au savoir-tre :

« tout d’'abord, le savoir-8tre a un poids non negligeable dans de nombreuses décisions de
management puisque Fon gére les hommes a partir de critéres;

* puis, le savoir-&tre n'est pas un sujet récent car depuis gu'l existe un discours sur le management, il
existe aussi un discours sur Je comportement de I'homme au travail et sur la maniére dont on peut
différencier, & coté des aualités technigues, un "bon travailleur” d'un mauvais ;

» enfin, Fauteur souligne Fomniprésence du savoir-&tre dans la gestion des ressources humaines,
notamment son développement dans la population de cadres puisque « ce n'est pas tant
des connaissances livresques qu'il faut posséder qu'une "certaine fagon d'étre", de savoir
communiquer et négocier avec son environnement »,

Néanmoins, dire que le savoir-&tre est une compétence ne dit absolument rien de sa définition, si ce
n'est qu'elle est utile et utilisée en situation professionnelle, gu'elle permet donc 'action réussie (Michel
et Ledru, 1991 ; Aubret et al., 1993 ; Le Boterf, 1994). Dés lors, comment appréhender le contenu de
cette compétence, ce qui la constitue 7 En fait, selon Bellier (1998), sous Fintitulé "savoir-étre”, sont
regroupés des éléments qui concernent « le comportement, la sphére relationnelle et psychologique ».
On parle de compétences sociales et comportementales (Tremblay et Sire, 1999), d'attitudes, C'est-a-dire
de « capacité de se comporter ensemble de fagon productive » (Durand, 2000), Pour Le Boterf (1998),
la notion de savoir-&tre peut s'apparenter & celle de "savoir-faire relationnel” (Know-whom) qui
désigne « les capacités utiles pour savoir se comporter ou se conduire dans un contexte professionnel
particulier {capacité d'écoute, de négociation, de travail en équipe, travail en réseau...). Sa fonction
étant de savoir coopérer efficacement avec autrui ». Mac Call et al. (1988) retlennent le terme de
compétence relationnelle qui est défini comme étant la capacité d'un individu & travaitter dans un
groupe avec un esprit de coopération au sein de I'entreprise, et & pouvoir concevoir 'entreprise comme
un tout. En outre, nous pouvons souflgner, en référence 3 "approche anglo-saxonne, gqu'une analyse en
termes de "soft competencies", comprenant "Behaviours, Traits, Motives" se révale plus fine par
rapport & Fapproche globale en termes de savoir-gtre (Tremblay et Sire, 1999).
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Finalement, quand on désigne le savoir-étre comme une compétence au méme titre que le
savoir-faire ou le savoir, on le place dans le champ de I'efficacité et moins dans celui de la légitimité,
Mais quand on le distingue comme « une compétence particuliére c'est-é-dire générique,
transversale, clé, transférable » selon Bellier (1998), on lui fait jouer un autre réle. Il devient a la fois
ce qui permet d'agir efficacement et ce qui est caché, sous-jacent, non apparent, qui rejoint la
personnalité ; en d’autres termes, il devient indispensable pour un management global incorporant
des préoccupations économiques, mais dgalement sociales. En effet, il semble nécessaire de faire
prendre conscience que l'organisation est le fruit des acteurs qui y sont impliqués et qu’il est
indispensable de fonctionner en réseau relationnel pour contourner les paradoxes d'une position
donnée et accepter lintersubjectivité des situations rencontrées (Louart; 1990).

Cependant, d'aprés Bellier (1998), « le savoir-étre est plutét le comportement attendu d’une catégorie
particuliére de salariés : les cadres », parlons d‘'une maniére plus large, des membres de {'encadrement.
En effet, par le fait que le personnel d'encadrement soit un personnel gui a « fa responsabilité
formelle de tout ou partie d’une organisation » (Mintzberg, 1984), c'est-a-dire qu'il peut prendre des
décisions dont les conséquences concernent une partie ou Fensemble de l'entreprise ; cela montre
qu'il s'agit d'une fonction extrémement importante pour la bonne marche de {'entreprise. Ainsi, il
apparait indispensable que dans toute organisation, la fonction d'encadrement soit pleinement
exercée, Et, d'aprés nous, le savoir-&tre tiendrait un role stratégique fondamental.

1.2 Le savoir-&tre : un gage de compétence a Ia fonction d’encadrement

On considére le management comme 'action, I'art ou la maniére de conduire une organisation, de
fa diriger, de planifier son développement et de la contrdler (Thiétart, 1980). Ainsi, 'approche
normative de Fayol {1966} est largement reconnue. En outre, si 'on reprend les travaux de
Mintzberg (1973, 1984), nous constatons que 'exercice du réle du manager dans 'organisation
s'articule autour de trois péles : I'interpersonnef {(Contact avec les personnes), I'informationnel et le
décisionnel {I'action). Quant & Drucker (1975), il définit I'essentiel du travail du manager dans une
perspective beaucoup plus contemporaine & travers trois activités : 1a prise de décision, la gestion
de linformation et de la communication et {a gestion des ressources humaines (en termes de
formation et de motivation). Les membres de I'encadrement gérent les organisations en jouant
donc un réle économique et social, en assumant les responsabilités financiéres et humaines.

Dans un souct de synthase, nous pouvons classer les activités assignées a la fonction d'encadrement :
« les activités orientées vers la tache ou "fonction d’expert” d'aprés Schermerhorm & al. (1994) ;

* les activités orientées vers les refations ou “fonction de meneur d'hommes” selon Bergmann et
Uwamungu (1997) ;

+ et Jes "activités de stratége” pour Kammoun (1999) ; cette fonction ne concernant que les cadres
supérieurs.

Par ailleurs, les membres de I'encadrement constituent un "noeud® stratégique entre direction et
employés. « His représentent un pont entre les idéaux visionnaires de fa hidrarchie supérieure et les
réalités pratiques, souvent dénuées de logique, auxquelles la base doit faire face (...} ils jouent le
réle de véritables ingénieurs du savoir. » {(Nonaka et Takeuchi, 1995). Quant & Mintzberg (1996),
il considére que ces intermédiaires assurent fa cohésion horizontale de l'entreprise en recherchant
toutes les possibilités d'amélioration des aptitudes, des compétences et des méthodes. Plus proche
du marché que des dirigeants et jouissant d’'une perspective d'ordre plus stratégique gue les
employés, ils réalisent leur potentiel stratégique en F'associant § leurs capacités tactiques,

Cependant, définir la fonction d'encadrement revient a la base & analyser les fondements de son
pouvoir; dés lors, sur quoi repase-t-il 2

Les membres de Fencadrement doivent s'assurer qu'lls disposent d'une certaine autorité pour exercer leur
pouvoir. Ainsi, Weber (1922) s'est intérassé a la maniére dont les hommes gouvernent, en particulier pour
imposer une autorité et faire en sorte que la légitimité de celle-ci soit reconnue par tous. Néanmoins, a la
suite de I'école des relations humaines, le pouvoir devient une position dynamigue relationnelle ; ce que
nous appelons le leadership est défini comme « une influence interpersonnelle, exercée dans une situation
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donnée et dirigée par un processus de communication, vers latteinte d'un but spécifigue » (Tannenbaum
et al. 1961). De ce fait, ils exercent ainsi un pouvoir efficace, 'ils sont en mesure d'exercer teur leadership.
French & Raven (1968) remarquent qu'un manager peut avolr recours & différentes bases de pouvoir,
Toutefois, ils augurent que celui & qui I'on reconnaitra des compétences en leadership manifestera une plus
grande maitrise de pouvoirs personnels {c'est-a-dire le pouvoir de référence ou charismatique et le pouvoir
de I'expertise). Sefon une enguéte en 1990 auprés de 589 cadres dirigeants, 41% affirmaient que c'est par
son charisme et 36% par son exemplarité que s'impose avant tout un manager ; contre seulement 10% par
son expérience sur fe terrain et 8% par ses compétences technigues. Charisme et exemplarité du dirigeant
constituent donc deux des critéres dont Finfluence est grande sur le personnel.

Ontend ainsi a privilégier des pratiques qui s'orientent vers un management favorisant le relationnel,
I'affectivité, Fémotivité... au sein des organisations qu'elles solent grandes ou petites. A savoir que les

tendances observées sur 'évolution stratégique des firmes se caractérisent par les notions de partage,

de conflance et de compétence. Ainsi, l'organisation batie sur les relations hiérarchiques céde
donc progressivement la place & une organisation fondée sur l'interdépendance des hommes.
Le "management relationnel” propose alors aux managers et managés les moyens de faire mieux face
& cette évolution. Car « c'est avant tout fa qualité de fa relation construite entre deux hommes qui
conditionne Favenir de leur projet » (Van Den Bulke et Monéme, 1999). Il ne s'agit plus d'investir dans
les refations humaines pour participer au développement personne! d’un individu mais de s'intéresser
désormais a fa relation comme donnée stratégique de I'entreprise. La notion d'interaction prend ici
toute sa guintessence. Concernant les petites structures, Torrés (1999} parle de “management de
proximité® ; la petite dimension des PME facilitant ta multiplication des contacts directs et personnels
ainst qu'un style de commandement souvent orienté vers les personnes.

Par ailleurs, ce que les Américains appellent MBWA (Management By Wandering Around) et que
certains ont traduit en France par *Management baladeur”, ne peut &tre qu'encouragé ; il privilégie
la connaissance des personnes, des difficultés gu’elles rencontrent au quotidien et Paide qu'on peut
leur apporter par rapport au syndrome de la note de service, qui s'avére la plupart du temps plus
source de rejet ou d'indifférence que de stimulation de ceux auxquels elle est destinée.

Dans les actions quotidiennes, le fait par exemple que le responsable salue chaque matin ses
collaborateurs et échange quelques phrases avec eux, n'est pas sans importance. La notion de
savoir-&tre est donc centrale dans la relation managers/managés. Une bonne amblance de travail
repose & I'évidence beaucoup sur la gualité des relations humaines et de la communication spontanée
et confiante que sait créer celui qui est en charge de Ianimation d’une équipe. A la recherche d'une
certaine stabilité interne, les entreprises privilégient également de nouveaux reperes tel que
I'établissement de relations de conflance avec les salariés (ainsi gu’avec les clients et actionnaires).
Dejoux {2001} préne ators la mise en place d'un "management de la confiance", c'est-a-dire fondé sur
la confiance & partir d'une « approche globale et agrégée des compétences ». La confiance étant un
concept central dans les sciencés de gestion, notamment en gestion des ressources humaines.

Finalement, on retrouve I'idée que ia relation subordonné-manager est devenue une relation "aduite-adufte"
selon les termes de Berne {Fanalyse transactionnelie) ou plus précisément "gagnant-gagnant” ; C'est un peu
comme si I'on annutait la relation de pouvoir ou de "domination” pour Weber au profit d’'une relation de
constat objectif sur des comportements (modéle culturaliste mettant en exergue le salarié acteur). On
accorde donc une grande importance 4 la maniére dont fe manager développe des comportements adaptés
& ce nouveau réle guiil doit assumer. I semblerait que tout "bon manager” doit assumer sa fonction en
qualité d'animateur et de communicateur et non plus seulement en gualité de gestionnaire puisque « ce
qui compte avant tout, c'est Pintuition et la communication verbale et interpersonnelle. C'est pourquoi fes
managers, quand ils ont une décision importante ou compliquée a prendre, continuent & prendre l'avion
plutdt que d'utiliser 'e-mail »* Ced corrobore notre soudi de considérer la notion de savoir-étre comme
&tant une compétence véritablement stratégique, notamment pour la fonction d’encadrement.

i nous semble que cette notion révéle d’autant plus son caractére stratégique et toute son
importance lorsque I'on parle de processus d'intégration de nouveaux membres de 'encadrement
dans une organisation dans le cadre d'un recrutement ; c'est, en effet, dans ce sens que nous avons
choisi d'arienter cette étude et c’est ce que nous tenterons de démontrer.

2. Propas recueillis par P, Cabin lors d'un entretien avec H, Mintzberg {Sciences Humaines, hors série n® 20, mars-avril 1998).
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2. Problématique et méthodologie de la recherche

Nous souhaitons adapter notre réflexion théorique & un cadre de recherche plus spécifique et dans
fequel nous inscrirons notre problématique. Aussi, revenons-nous tout d'abord, sur la notion
d'Vintégration® de nouveaux membres 3 une organisation ; puis, nous présentons la méthodologie
retenue.

2.1 Cadre et problématique de la recherche

Le processus d'intégration d'un individu peut s'assimiler 3 un processus de socialisation dans la
mesure ol ce dernier doit s'adapter & son nouveau contexte d'accueil. Dans le cas d'une intégration
4 une organisation, nous parions donc de "socialisation organisationnelte” (Emery, 1990 ; Fischer,
19497). Les auteurs s'accordent a décrire ce processus de socialisation & travers trois phases :

* [a socialisation anticipée . cette phase est entendue « comme le développement de valeurs et
d'attitudes ressenties comme nécessaires pour bien s'adapter au contexte dans lequel on va
travailler » (Schein, 1978) ; c'est en quelque sorte un travail psychologique d’anticipation et de
formation d'attentes ;

» la socialisation active : C'est une phase d'acquisition progressive du nouveau rdle qu'il doit exercer
et de développement de relations personnelles ;

* Pintégration : cet état d'intégration est e résultat des deux étapes précédentes.

Nous définissons cette phase d'intégration comme un processus de construction sociate de la réalité,
tors duque! Findividu va devoir construire ses compétences et sa propre identité sociale (Mantione,
2001). C'est I'état d'intégration qui nous intéresse plus particulidrement ici ; en effet, comprendre
ce que signifie &étre intégré a une organisation, peut nous aider & déterminer les actions de gestion
des ressources 4 metire en ceuvre pour atteindre cet état.

La littérature nous apporte des éléments de réponse, mais est également sujette a des limites
importantes. En effet, savoir quand un individu est socialisé est un point qui a fait I'objet de peu de
recherches malgré soh importance. Par ailleurs, on constate une confusion entre les critéres de
réussite de la socialisation organisationnelle et les conséquences de la socialisation
organisationnelle (une fois réussie). Les conséquences de la socialisation organisationnelie les plus
fréquemment citées dans la littérature sont recensées par Perrot (2000) : satisfaction au travail,
implication, engagement, intention de départ, sentiment de performance. Ces variables® sont
utilisées en fait pour identifier la socialisation, et plus largement la réussite de Fintégration®.

Or, ces variables se présentent comme des conséquences, méme comme des conséquences
"secondaires” (Ashford & Tayior, 1990) ; elles dépassent ainsi le cadre d'un simple processus
d'intégration dans la mesure ol elles refietent - du moins pour la satisfaction au travail,
Vimplication et 'engagement - des attitudes fondamentales expliquant le rapport hommeftravail
{Pinder, 1984). Aussi, les auteurs qui s'appuient sur de tels critéres se sont intéressés 4 I"étude de
leurs antécédents ou variables d'action®. De méme, sans rejeter ces concepts, nous nous
interrogeons donc sur des critéres beaucoup plus spécifiques au phénomeéne de Fintégration,

Notons gue seule une échelle de mesure concernant la socialisation organisationnelle a &té recensée
et a été reconnue par la communauté scientifigue (Bauer & al., 1998} : il sagit de celle de Chao & al.
{1994). Ces derniers auteurs ont une approche de la socialisation multidimensionnelle, lis retiennent
plus précisément six dimensions : la confirmation de performance (c'est-a-dire compétence de
Iindividu dans son réle organisationnel) ; les personnes {ce sont les relations établies par V'individu
avec les autres membres de I'organisation) ; fes politiques (c'est I'apprentissage de fa capacité a agir
dans la structure de pouvoir formel et informel de T'organisation) ; le langage (¢'est-a-dire la maitrise

3. Ces variables peuvent étre mesurées par des échelles de mesure existantes, largement reconnues dans fa fittérature,
4. Par exemple, dans sa thése, M. Valax mesure intégration réussie par Iéchelle de Fimplication organisationneile,
5. Par exemple, Perrot (2000} s'est préoccupé de Fétude des tensions de réle.
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du fangage technique ou le jargon de l'organisation) ; fes buts et valeurs organisationnels (cela
reflete Facculturation ou Facceptation de la culture organisationnelle} ; ['histoire (c'est
I'apprentissage des coutumes, histoires et rituels organisationnels).

L'apport de Chao & al. (1994) est considérable dans la compréhension du phénoméne de
socialisation, cependant i est encore nécessaire d'utiliser leur échelle avec prudence dans la mesure
ol les auteurs reconnaissent le risque de ne pas avoir proposé une échelle exhaustive quant
aux différents domaines retenus, et généralisable dans toutes situations, & toutes les populations.
En effet, leur étude concerne une population de diplomés de l'université ; or, I'étude de [a
socialisation organisationnelle des jeunes diplémés peut étre confondue plus largement avec la
socialisation au travail (Bauer & al., 1998) dans la mesure ol Findividu se confronte d’une part 4 une
expérience au sein d'une organisation, et d'autre part & une expérience d'emploi (le premter
emploi). Ainsi, des éléments trés spécifiques a cette population peuvent apparattre.

£n fait, on considére un individu intégré dés lors qu'il est considéré comme un membre & part entiére
{Fischer, 1997} ; dans ce cas, il n'est plus identifié comme un novice® (Fisher, 1986) et cette transition
s'accompagne d'un certain nombre de signaux, tels qu'une promotion ou une augmentation, le
partage de certains secrets ou d'autres rites d'initiation qui permettent de reconnaitre Facceptation
d'un individu (Schein, 1978). Ces signes de reconnaissance apparaissent dés que 'individu est devenu
un « membre efficace » (Louis, 1980) de I'organisation. Nous pouvons alors dire qu'un individu est
intégré s'it est compétent, dans la mesure ol la compétence justifie d'une bonne adaptation a un
contexte organisationnel, En effet, pour qu'une personne soit compétente, il importe gu'elle
actualise sa compétence (Le Boterf, 1994} et que cela soit reconnu comme tel par les autres membres
de Forganisation (Stroobants, 1991 ; Demailly, 1994 ; Steiger, 1993} Or, pour assurer cette
actualisation, I'individu doit s’adapter & son environnement ; ce qui suppose gue ce dernier ait bien
compris sa situation de travail, mais surtout qu'il ait bien défini son réle organisationnel - dans lequel
nous avons souligné le poids de son "devoir relationnel” - au cours de son processus d'intégration.

Parallelement 3 ces apports et limites, & travers notre propre étude, nous souhaitons mettre en
lumiére différents critéres nous permettant d'affirmer la réussite de Fintégration d'une personne.
Cet objectif s'inscrit plus largement dans la problématique suivante ; comment un nouveau membre
{de l'encadrement) parvient-il a s'intégrer dans une structure organisationnelle existante ?
Et surtout, quel est le poids du savoir-étre dans cette intégration ?

2.2 Production et analyse des données

La méthodologie déployée est celle utilisée pour urn travail doctoral plus large (Mantione, 2001) ;
ici, seule une partie des données brutes a fait I'objet de notre attention. II s'agit d'une
méthodologie qualitative dans la mesure ol elle nous semble étre une stratégie appropriée ; afin
« d'expliquer, en compréhension, un phénoméne humain ou social » (Mucchiefli, 1996).

La population d'enquéte est composée de nouvelles recrues, de leurs recruteurs (dirigeants d'entreprise,
DRH ou supérieurs higrarchigues), ainsi que d'un ou plusieurs subordonnés, Au total, 67 personnes ont
#té interrogées, dans 21 entreprises différentes. Cependant, pour cette étude, nous ne retiendrons que
les réponses des nouvelles recrues et dirigeants ; c'est-a-dire 30 nouvelles recrues et 14 dirigeants.

Les données produites ont alors &té analysées & l'aide de méthodes qualitatives. Les entretiens ont
d’abord tous été retranscris et traités selon une analyse de contenu ; & partir d'une grille thématique
constituée de plusieurs catégories mutuellement exclusives, homogeénes, pertinentes, objectives et
fidéles (Bardin, 1977). Plus précisément, afin de mettre en lumiére les résultats d’un processus
d'intégration, nous utilisons dans cette étude les &léments recueillis auprés des interviewés, répondant &
la question suivante : « Que signifie le fait d'étre intégré & une entreprise ? » Les réponses obtenues sont
toutes relevées et classées d'une part, par catégorie ; et, d'autre part, par fréguence {ou impartance). On
observe alors que si les résultats ou enjeux sont les mémes pour toutes les personnes interrogées ; ces
derniers ne sont pas classés de la méme maniére par la direction et par les nouvelles recrues.

6. Traduction de "rockie” in Fisher C.D., 1986.
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3. Résultats de la recherche et discussion

Les résultats de cette étude devraient nous permettre de mettre en évidence ce qui importe dans un
processus d'intégration, mais surtout ce qui fait qu’une personne est intégrée ou non. Pour présenter
ces résultats, nous exposons les différentes représentations de Fétat d'intégration entre les catégories
de personnes interrogées ; puis nous en discutons en pronant une valorisation de la dimension
collective de I'intégration d'une nouvelle recrue, & travers le savoir-&tre.

3.1 Les représentations de {'état d'intégration

Nous distinguons 1a représentation des dirigeants, de celle des nouvelles recrues.

3.1.1 Représentation de I'intégration pour I'organisation

D'aprés les différents dirigeants d'entreprise et directeurs des ressources humaines interrogés, la
représentation de 'état d'intégration d'un nouveau membre se décline selon les résultats suivants :

Tableau 2 - Représentation de {'étar d'intédgration. Catégorie des divigeants et DRH.

Résultats de Vintégration Nombre de <itations Fréquence (%)
d'une nouvelle recrue )

Apports 3 Pentreprise : efficacité, efficience 10 715 %
Connaissances de Fenvironnement de travail 6 42,9 %
| Legitimité de la nouvelle recrue 3 42,9 %
Bien &tre de la nouvelle recrue 5 35.8 %
Sentiment de faire partie de 'entreprise 3 21,5 %
Relationnel entre les personnes 3 21.5%

Total observations : 14,

D'aprés ces résultats, pour qu’un individu soit intégré & une organisation, it doit "apporter un
plus" a lorganisation existante. Cet apport s'exprime alors en termes d'efficacité et d'efficience
en fonction des résuitats obtenus par individu ; plus largement, il s'agit de fa compétence du
nouveau membre qui est en jeu. Cela rejoint la littérature qui nous a permis de définir
['intégration comme un processus de construction des compétences.

En effet, Louis (1980) définit bien un individu intégré & une organisation dés lors qu'il est devient
un "membre efficace” de cette organisation ; par aifleurs, I'échelle de mesure de la socialisation
de Chao & al. {1994) met en avant le critére de "confirmation de performance" c'est-a-dire la
compétence de l'individu dans son réle organisationnel,

Puis, les résultats nous montrent que Forganisation est attachée a la connaissance acquise par
Iindividu concernant I'environnement de travail et ensuite, a la place légitime de lindividu dans
Forganisation. On observe alors gue 'organisation est plus préoccupée par les apports directs de
Findividu a son égard que le contraire.

Adnsi, ces résultats peuvent faire prendre conscience aux organisations qu’un effort de réussite
en matiére d’intégration des nouvelles recrues augmenterait les chances de réussite des
recrutements, en se garantissant d’un nouveau personnel plus rapidement efficace et compétent
qui répond aux attentes. De plus, la phase d'intégration étant une étape cofiteuse en termes de
"colits d'expérience” {Mahé de Boislandelle, 1998) du fait du temps d'adaptation du nouveau a
son contexte d'accueil, une véritable politigue d'intégration pourrait accéiérer ce temps
d’adaptation et réduire les colts.

Motss observons donc que les préoccupations des organisations sont d'ordre essentiellement
économigue et nous nous interrogeons maintenant sur les préoccupations des nouvelles
recrues : sont-elles identiques?
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3.1.2 Représentation de I'intégration pour la nouvelie recrue

D'apreés les nouvelles recrues interrogées, la représentation de I'état d'intégration se compose de
la facon suivante :

Tablean 3 - Représentation de ['état d'intégration. Catégorie des nonvelles recrues.

Résultats de I'intégration Nombre de citations Fréguence (%)
d'une nouvelle recrue

Sentiment de faire partie de Fentreprise 19 63,4 %
Relationnel entre les personnes 14 46,7 %
Légitimité de la nouvelle recrue 13 43,4 %
Apports & 'entreprise : efficacité, efficience 10 33,3 %
Bien &tre de la nouvelle recrue 8 266 %
Connaissances de |'environnement de travail 4 134 %

Total observations ; 30.

Les nouvelles recrues se sentent intégrées, d'aprés ces résultats, dés lors qu'elles ont le sentiment
d’appartenir a P'organisation. De plus, elles semblent étre trés attachées aux autres membres de
'organisation avec lesquels elfes ont besoin d'entretenir de bons rapports et par lesquels elles
doivent é&tre reconnues comme totalement légitimes. Ce sentiment d'appartenance touche
directement Videntité de Findividu, au niveau social, c'est pourquoi les autres membres de
I'organisation jouent un réle important, méme fondamental. Ces résultats nous confortent dans
Pidée gqu'un processus d'intégration apparait comme un processus de construciion de lidentité
sociale des nouvelles recrues.

Ces résultats, d'une part, suggérent donc aux organisations d’8tre attentives aux modes
d'intégration employés dans la mesure ot fes nouvelles recrues semblent y &tre trés sensibles ; efles
ont besoin d'étre prises en considération et de se sentir & leur place ; d’autre part, les individus ont
bescin et doivent parvenir & tisser eux-mémes de bonnes refations avec leurs collégues, ainsi qu'ils
doivent s'imposer dans leur role organisationnel. Ce dernier point montre bien gue le savoir-&tre
- en tant que compétence relationnelle ou "savoir-faire relationnel” {Le Boterf, 1998) - devient un
atout pour réussir son intégration. ‘

Enfin, ces résultats semblent également présenter l'intégration sous un angle muttidimensionnel,
tel gque Favaient déja envisagé Chao & al. (1994). Nous regroupons alors nos résultats en trois
dimensions que nous allons maintenant expliquer.

3.2 Les dimensions de I'intégration : pour une valorisation de la dimension collective

Selon nous, ces différents résultats font clairement ressortir trois dimensions de 'intégration :

+ [a dimension organisationnelle de l'intégration : elle représente le lien individu-organisation. Cette
dimension regroupe les apports de la nouvelle recrue, ainst que ses connaissances concernant
Forganisation ; C'est-a-dire “étre efficace, effident...”, "participer & la vie de Forganisation®,
“maitriser I'environnement de travail” ;

* la dimension collective de lintégration : elte représente le fien individu-groupe. Cette dimension
regroupe la tégitimité de la nouvelle recrue dans sa fonction et fa qualité des relations qu'elie
entretient avec les autres membres de l'organisation ; c'est-a-dire "étre légitime® ou encore "étre
accepté" par autrui ;

» la dimension personnelie de I'intégration : elle représente le lien individu-individu. Cette dimen-
sion regroupe le sentiment de la nouvelle recrue quant & sa place dans l'organisation et a son bien-
&tre ; c'est-a-dire "se sentir soi-méme intégré" et “se sentir bien” dans Forganisation.
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Notre analyse nous permet de dire qu'une personrie est intégrée dés lors qu'elle répond aux
différents critéres de chacune de ces dimensions. Et, selon nous, la dimension collective de
{'intégration représenterait le pivot d'une intégration parfaitement réussie. En effet, la dimension
coliective - a travers la légitimité du nouveau membre et les refations qu'il entretient avec les autres
- participe pleinement aux dimensions organisationnelle et personnelie ; de cette maniére, nous
pensons que le savoir-dtre de la nouvelle recrue s'avére étre un facteur déterminant dans le bon
déroulement d'un processus d'intégration. Aussi, ne développerans-nous que la dimension collective
de Fintégration dans ce dernier point.

3.2.1 Le poids de la dimension collective de Vintégration

Limportance de la dimension collective de l'intégration est fondamentale dans fa mesure ol elle
lie les individus entre eux.

D un ¢oté, cet aspect de Pintégration a des conséquences sur la compétence d'un individu ¢

« I me semble gue c’est essentiel pour bien travailler, sinon on fonde une entreprise
uni-cellulaire et on travaille tout seul chez soi {...) Moi, je ne peux pas m’affranchir de ces
relations humaines, de ces relations de travail, ¢ca complique les choses quand elles sont
mauvaises mais ca facilite les choses at ¢a rend le travail plus agréable quand elles sont bonnes,
donc ¢a c'est une partie trés importante du travail. » (Une nouvelle recrue.)

Ainsi, indirectement, l'intégration retentit encore une fois sur la performance d'un individy,
grace a la qualité des relations interpersonnelles entretenues ; comme le reconnaissent les
dirigeants d’entreprise. Selon eux, le travait de leur personnel sera facilité si les relations entre
ces différentes personnes sont bonnes,

« L'intérét justement pour ['intégration, c’est de pouvoir fédérer autour de soi-méme un réseau
intarne et externe de prescripteurs et ¢'est beaucoup plus facile (...) » (Un directeur.)

Ceia signifie que les membres d'une organisation participent a la construction des compétences
d'une nouvelle recrue en Paidant et en la soutenant dans ses actions ; mais aussi, en
reconnaissant les résultats obtenus et les efforis fournis, et ainsi la compétence de Vindividu,

Alnsi, d’'un autre cOté, Cest par rapport a cette compétence que le nouveau membre va pouvoir
se construire une identité sociale ; cependant, celle-ci doit &tre reconnue par autrui. En effet, la
compétence est une construction sociale, constitutive des identités sociales (Steiger, 1993). Cest
pourguot, la dimension collective n'est pas négligeable et mérite d'étre totalement considérée,

3.2.2 Les critéres de la dimension collective

D’aprés notre étude, la dimension coflective de 'intégration représente les rapports interpersonnels
dans l'organisation, ¢'est-a-dire les rapports entre le nouveau et les autres membres. Nous retenons
un premier critére qui est celui de la #égitimité du nouveau vis-a-vis des membres de Forganisation ;
et un second critére qui est celui des relations qu'entretient le nouvel entrant avec ces derniers.

La légitimité du nouveau membre

Lidentité est ce par quoi l'individu est accepté et reconnu par autrui (Tap, 1979). De cette
maniére, il est légitimé dans le groupe qui 'accueille. Weber (1959) définit la légitimité comme
quelque chose qui est acceptable et qui permet d'obtenir un accord.

Ainsi, la légitimité du nouveau membre se traduit directement par le fait d'étre accepté par les
autres membres de 'organisation.

« On considére que pour que quelqu’un soit intégré et qu'il réussisse, il faut qu'il soit accepté
par les personnes avec qui il va travailler. » (Un DRH.)

« Intégré sur son travail, c'est-a-dire étre accepté pour son savoir-faire ou sa capacité a travailler

dans un premier temps et dans un deuxiéme temps étre accepté dans son leadership donc sur
ses qualités humaines autant que relationnelles. » (Un directeur d'entreprise.)
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La légitimité peut également transparaitre a travers le respect accordé & la nouvelle recrue :

« Les gens le connaissent, les gens le respectent surtout, je crois que la grosse force de (X),
c’est qu'il a réussi a se faire respecter. » {Un directeur d’entreprise.}

Enfin, pour &tre légitime, la nouvelle recrue se doit d'étre crédible dans Fexercice de sa fonction:

« J'ai Vimpression que vis-a-vis de Péquipe je suis crédible, je suis légitimé ; vis-a-vis des cadres
chefs de produits et chefs de marché qui soutiennent I'équipe, on a commencé a mettre en place
des stratégies de développement, des lignes de force qui fonctionnent bien, avec mon directeur
général, ¢a se passe bien, avec les autres cadres de production et financiers ¢a se passe bien...»
{Une nouvelle recrue.}

Afin que la dimension collective prenne tout son sens, 'individu doit prouver sa légitimité ;

il doit se rendre légitime aux yeux d’autrui. Cela est d’autant plus important que la nouvelle recrue
ayant des fonctions d'encadrerent arrive avec des responsabilités et un pouvoir sur les membres
déja en place. 1 doit donc se faire accepter et respecter ; ce qui passe par sa crédibilité en matigre
de compétence, mais aussi par les relations que Findividu arrive & entretenir avec les autres.

Les relations interpersonnelles

Le nouveau membre sera intégré dés lors qu'il aura réussi & développer une relation de
confiance, c'est-2-dire un bon relationnel, simple et saln, avec les différentes personnes avec
lesqueltes il travailie :

« Est-ce qu'il s’intégre bien ? Ca veut dire qu'il arrive & développer un relationnel, un niveau de
relationnel de bonne qualité, C'est un critére qui me parait extrémement important, autrement
dit je pense qu'il faut qu'il arrive & instaurer des relations de confiance avec tout le monde et si
c’est pas le cas, 13 il y a probléme. » (Un DRH.)

« Au niveau de la direction générale, l'intégration se fait en fonction des refations, en fonction
de la simplicité, du coté direct des relations que vous avez avec vos collaborateurs, vos
collégues et avec votre directeur. » {Une nouvelle recrue.)

Pour cela, il est nécessaire qu'il parvienne & favoriser une bonne communication avec les
membres de 'organisation

« ity a intégration, quand il y a de la communication entre les personnes. » (Une nouvelle recrue.}

« J'ai Fimpression d'avoir réussi mon intégration parce que d'une communication quasi zéro on
est arrivé & communiquer, peut-&tre pas encore assez souvent, en tout cas comme mof je fe
souhaiterais, et je pense que c'est & moyen terme entre la situation précédente et puis la fagon
dont moi fe vois les choses... » (Une nouvelle recrue.)

« Etre intégré, c'est quand on vient, on vous sourit, on vous pose des questions pas forcément
que sur le travail, donc lintégration c'est la communication avec les personnes de son
entreprise. Pas seulement pour dire bonjour mais c'est le relationnel, on va dire, c'est le travail
ensemble, mais aussi de parler de la pluie et du beau ternps, des achats du week-end...Ca prouve
que c’est Pentente entre Jes personnes. » (Une nouvelle recrue.)

« L3, elle est pas intégrée, il y a des personnes qui ne lui parlent pas ou qui lui parlaient et qui
ne lui parlent plus. » (Un directeur d'entreprise.)

Vintérét de ce relationnel est alors, pour fa nouvelle recrue, de réussir & motiver a ses
cotlaborateurs .

« {...) C'est ce que vous devez donner 3 vos collaborateurs, qu'ils aient envie de venir méme s'ils
sont fatigués ou qu'ils ont des soudis, qu'ils savent qu’au bureau ¢a se passera bien, Pour que
¢a se passe bien au bureay, il faut mettre une ambiance bien particuliére, donc il faut avoir une
attitude avec les gens gue I'on veut avoir et on ne peut I'avoir au bout d"un moment que quand
on connait bien déja les gens avec lesquels on travaille. » {Une nouvelle recrue.)
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« Quand on voit des personnes qui avaient le moral dans les chaussettes, qui se décarcassent
comme des chiffonniers pour atteindre ses objectifs, ca fait plaisir et qui y prennent plaisir (...}
Quand on sent qu'il y a un ferment qui est en train de prendre au niveau de I'esprit d'entreprise,
de Pesprit d'équipe... » (Une nouvelle recrue.)

Et & terme, le but est de créer un esprit d'équipe.

« Le relationnel avec mes conseillers, avec les autres chefs d'équipe, je pense que je suis arrivé
aujourd’hui 3 former une équipe, & avoir établi un esprit d'équipe. » {Une nouvelle recrue.)

Ce refationnel est donc fondamental, il est la base méme d'un bon manager qui a la charge d'une
équipe de personnes qu'il doit diriger et animer. Oy, si ce relationnel n'existe pas, comment le
manager peut-il s'assurer du bon fonctionnement de son équipe ? En effet, ce dernier a besoin
d’étre intégré pour que ses paroles soient entendues et surtout, transformées en action par ses
subordonnés. C'est d'ailleurs un point que souligne Bellier (1998) en affirmant : « Le bon manager
est en effet celul gui obtient de ses subordonnés les comportements professionnels désirés. »

De plus, la dimension collective a aussi un lien étroit avec la derniére dimension individuelle
{comme nous "avons évogué pour la dimension organisationnelle). En effet, des lors que
I'individu est accepté et reconnu par les autres membres de I'organisation, nous pouvons dire
qur'il s'est construit une identité sociale ; cependant, cette identité n'existe pas véritablement si
elle n'est pas ressentie d'une maniére plus personnelle par individu lui-méme. D'aprés Mead
(1963}, te *soi" (conscience de soi par 'individu) est une construction qui se réalise au cours des
interactions sociales ; et c'est alors & travers les points de vue d’autrui que l'individu pourra
percevoir sa propre identité.

Enfin, les relations interpersonnelles seraient une dimension fondamentale de notre existence
dans la mesure ou elles sont d'une part, la source la plus importante de nos émotions et d'autre
part, de nos sentiments en termes de sensation de bien-étre, d'équilibre psychique et méme de
santé (Marc & Picard, 2000).

Le savoir-8tre semble donc se présenter comme une compétence stratégique indispensable 4
Fexercice de la fonction d'encadrement. Cette notion semble notamment se révéler comme un
facteur puissant d'intégration dans le mesure ol « ce n'est pas le dipléme ou les savoir-faire
techniques qui font un bon manager mais plutét son comportement, sa sociabilité, sa capacité &
entrainer les hommes, 4 convaincre, 8 motiver... » (Bellier, 1998).

Conclusion

Nous précisons que ces résultats sont issus d'une étude plus large, mais leur mise en lumiére a travers
une perspective spécifiqgue du savoir-&tre de la nouvelle recrue, nous semble présenter une piste
intéressante & exploiter d'une maniére plus approfondie.

Toutefois, notons que les entreprises, grandes ou petites, ignorent, oublient ou négligent trop
souvent 'importance et 'influence des facultés humaines. L' “usage" de la notion de savoir-étre met
I'accent sur Finadéquation entre les pratiques et les discours. Le savoir-étre étant malheureusement
trop souvent vécu comme un "mot éponge", une notion "fourre-tout" dans laquelle on pourrait
faire se cOtoyer des notions diverses comme nous avons pu le constater. Néanmoins, aujourd’hui, il
ne suffit plus de mettre en ceuvre un management rationnel et scientifique ; i doit également
prendre en compte les besoins d'affectivité qui existent en tout étre humain, d'étre capable de
mohiliser sa partie émotionnelie.

Ainsi le levier de dynamisation et de motivation dans une entreprise, c'est avant tout le systéme de
relations positif que salt faire najtre et entretenir celui qui la dirige. A savoir que dans une PME ot
Finfluence du dirigeant s'avére plus directe et forte que dans les grandes entreprises, cette
considération a encore plus de poids qu'ailleurs. Un management de relations internes semble étre
inévitable sachant que « ce sont les hommes qui font la différence » pour utiliser le langage de Crozier.
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