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L'intégration du personnel:

une activité a redécouvrir

En collaboration: Alain Grenler, Denis Cloutier et Jacqueline Dionne-Proulx

L'intégration du personnel: une activité a re-
découvrir, une assurance-survie pour {'organisation
et le collaborateur.

Il est depuis longtemps admis que la forme
d'accueil dispensé aux collaborateurs, tors de leur
entrée en fonction, peut avoir une incidence
significalive sur leur comportement ultérieur, leur
motivation, leur intérét et leur stabilité et par voie de
conséquence, sur leur rendement au travail et leur
productivité.

Paradoxalement, peu d'organisations se con -
sacrent a la structuration d'un véritable processus
d'intégration des nouveaux collaborateurs. Pour -
1ant, celte activité constilue la premiere et la plus
importante des étapes de la formation et peut-étre é -
galement, celle dont les effets sont les plus remar -
guables et ies plus durables.

On a trop longtemps assimilé lintégration du
personnel a la procédure d'accueil, elle-méme consi -
dérée comme une action statigue et dont les
objectifs visaient simplement a respecter certains
principes reliés aux besoins psychosociaux de l'indi-

vidu (besoins de considération, d'attention, d'appar -
tenance, elc); loin de nous lidée de nier linfluence
de la satisfaction de ces besoins sur le comporte -
ment de l'individu dans l'entreprise, bien au con -
traire. Cependant, ii serait faux de croire que le fait
de recevoir chaleureusement un employé, de le pré -
senter & ses collegues, de lui exposer la mission et
les valeurs de I'entreprise sous leur meilleur jour ga -
rantira 4 long terme le maintien et le développement
d'attitudes positives et productives chez ce dernier.

Rappelons-nous que nos gestes parlent plus
fort que nos paroles. Un individu parachuté a son
poste avec pour seules informations son salaire et (e
nom de son supérieur immeédiat vous croira diffici -
lement lorsque vous lui direz: “Chez nous, la res-
source humaine est importante...” et il aura raison.
De méme, il n'est guére utile de dérouler le tapis rou -
ge le jour de F'arrivée d'un nouveau collaborateur, si,
dés le lendemain, il est laissé a lui-méme et doit che -
miner seul pour obtenir les réponses a ses ques -
tions et performer.

D'autre part, chacun connait I'importance des

de chacun.

Ces propos ont pour objectif d'attirer I'attention sur la
nécessité absolue d'assurer une intégration harmo-

nieuse de chaque nouveau partenaire afin d'accéder
a l'efficacité organisationnelle et a I'épanouissement
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colts reliés au processus d'acquisition des ressour -
ces humaines,; il est donc primordiai de protéger et
de rentabiiiser rapidement cet investissement et
d'optimiser les chances de survie du candidat retenu
par torganisation et de valider le processus de sélec -
tion.

On doit intégrer les processus de
dotation, d'accueil et d'intégration
ainsi que la formation et le déve -
loppement.

Les activites d'intégration tourniront
au coilaborateur I'occasion de:

- s'imprégner d'une image positive de l'orga -
nisation et de son réle au seln de celle-cl. Au-dela
de sa structure formelle et de ses régles écrites,
chaque organisation protége un vécu, privilégie des
facons de faire et véhicule une variété de valeurs
constituée de 'amalgame des perceptions de I'en -
semble des humains y évoluant. C'est 4 cette di-
mension informelle de l'organisation que l'on dési-
gne généralement par le terme "culture crganisation -
nelle” qu'il est le plus difficile pour le nouvel arrivant
de s'integrer.

Généralement, méme une bonne connais -
sance de 'organigramme, des politiques et procé du -
res, ainsi que de sa propre description de taches ne
réfleteront pas parfaitement le comexte dans lequel
se déroulent les activités au jour le jour. L'individu
réalisant peu a peu cet écart entre I'écrit et le vécu,
pourra l'interpréter de tagon négative {ou méme po-
sitive), parfois comme un manque de cohérence et
de franchise de la part de la direction, avec tout ce
que cela peut comporter comme conséquences (dé -
motivation, frustrations, désintérét) conduisant a la
limite au retrait pur et simple (démission) de l'organi-
sation ou influengant Fapparition de phénomenes
comme le burn out.

- développer des attentes réallstes face aux
possiblités de carriere et de promotion au sein de
I'entreprise. En fait, de permetire une adéquation
de l'entreprise ou en réduisant des écarts parfois
trés prononcés.

- vivre & un degré moindre I'appréhension et
les craintes lides & I'arrivée dans une tache nouvelle,
un monde nouveau, une hiérarchie dont Il ignore les
rouages.
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- vivre a un degré moindre 'anxiété reliée aux
premlers contacts avec l'organisation. Quine se
souvient pas de ces premiers mements:

- environnement inconnu

- premiéres tiches imprécises

- meconnaissance de Y'entourage (que l'on ne

parvient souvent a situer que plusieurs mois
apreés)

- objectits vagues

- nature des relations entre les services difti -

cile a saisir

- elc

- combler ses besoins d'étre respecté, d'étre
Impliqué, d'étre conslidéré, d'étre tier de lui-méme,
de grandir et de devenir plus performant, bref: d'étre
responsabilisé.

Par les activités d'integration, I'organi -
sation y trouvera son compte en :

- maintenant et en développant des attitudes
positives chez le collaborateur. Pour 'organisation,
un individu qui a réussi a "passer au travers® des
tests et des entrevues d'embauche apparait comme
un "gagnant”. Ce nouveau venu est également
dans d'excellentes dispositions d'esprit. |l posséde
un degré élevé de motivation; c'est 1a lune de miel.
Le processus d'intégration constitue un moyen de
maintenir ces attitudes et cette motivation.

- évitant la duplication des efforts. Une bonne
définition des responsabilités des divers interve -
nants, a l'imérieur d'un programme structuré d'inté -
gration, permet une plus grande cohérence de |'ac -
tion et une économie de temps et d'efforts, tant pour
les supérieurs immédiats que pour la direction des
ressources humaines.

- obtenant plus rapidement un rendement
optimal du collaborateur. Le meilleur processus de
sélection ne peut garantir que le candidat retenu se -
ra opérationnel dés son entrée en fonction. il devra
s'adapter a certaines fagons de laire speécifiques 3
l'organisation et, de fagon générale, a la culture orga-
nisationnelle de cette derniére. Cette période d'a -
daptation doit étre la plus courte possible et c'est I3
un des buts visés par le processus d'intégration.

Un processus d'intégration approprié permet
au collaborateur de vivre 4 un degré moindre l'anxié {
té reliée aux premiers contacts avec l'organisation]
Cette diminution de I'anxiété dans un délai raisonna{
ble entrainera ainsi une économie d'argent apprécia -
ble.
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- accrolssant le sentiment d’'appartenance du
collaborateur a I'entreprise. L'expérience a démontré
qu'un fort sentiment d'identification a I'entreprise est
un bien meilleur gage de loyauté et de productivité
qu'un salaire ou des avantages sociaux alléchants.

- facliitant la bonne compréhension de l'infor -
mation descendante qui, grace aux jalons fournis au
départ, sera plus facilement replacée dans le con -
texte général de I'entreprise.

- s@ donnant des MOYENS D'EVALUATION et
de BONIFICATION des activités de sélection, d'éva-
luation des postes, d'organisation du travall et de for -
mation.

Comme Tlillustre bien le graphique, l'intégration
du personnel est une activité essentielle a la survie
de l'organisation en termes de performance et de
productivité grace a lincidence de cette activité sur ia
qualité de vie des collaborateurs tant anciens que
nouveaux.

Tout programme d'intégration doit
donc, en conséquence, étre articule autour
de trois axes a la fois distincts et complé -
mentaires:

1. les tAches

2. la structure dans laquelle évolue le
poste du nouveau venu

3. les habitudes de vie organisation -
nelle de I'ensemble des membres
de I'équipe a laquelle le nouveau
collaborateur se joindra.

Le PROGRAMME D'INTEGRATION s'étend
normalement sur une période de temps cor-
respondant a la période de probation du nouveau
collaborateur. Au cours de cette période, le suivi du
coliaborateur, effectué a partir d'une grille d'évalua -
tion précise, fournira de bons indices sur la perfor -
mance de l'individu et de l'organisation face a l'indivi -
du. Ce mode d'évaluation répondant aux mémes
normes que les mesures standards d'évaluation du
rendement pourra étre réutilisé dans le cadre des ac -
tivités normales d'évaluation.

Par ailleurs, une telie procédure permettra d'i -
dentifier trés tét les incompatibilités possibles entre
lindividu, ses taches ou l'organisation. On évitera
ainsi d'investir parfois plus de temps et d'argent qu’il
ne faut. Le cas écheant des écarls constatés entre
les godts el les aptiludes observés et ceux qui a -
vaient été estimés lors de la sélection pourront servir
a réévaluer cette activité et 4 éviter que les mémes
erreurs se repetent dans l'avenir,

borateur devient I'occasion pour l'or -
ganisation de faire une remise en
question de ses fagons de faire.

On dit souvent: "Ce qui se congoit bien s'é-
nonce clairement, et les mots pour le dire viennent
aisément.” Le fail de devoir exposer & un nouveau
collaborateur son rdle, sa situation, ses relations
avec les autres membres et services de
lorganisation exige une réflexion orientée vers la
reponse a des questions précises. Que fait-on?
Comment le fait-on? Pourquoi le fait-on ainsi?  Cet
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exercice est non seulement utile au nouveau colla -
borateur, mais constitue également une excellente
occasion pour le supérieur et I'organisation de pren -
dre un recul face a des fagons d'étre ou d'agir que
I'on ne voit plus & force de quotidien. Souvent, l'ar -
bre devant leguel on se tient nous empéche de voir
la forét. Une telle réflexion pourra donc permettre de
réévaluer I'organisation du travail ou 1a pertinence de
certaines fonctions ou taches.

La ressource humaine constitue l'actif le plus
précieux dont dispose I'organisation afin d'atteindre
ses objectifs. C'est cependant aussi celle dont il est
le plus difficile d'estimer 4 'avance le potentiel. Qui
plus est, la survie de l'organisation toute entiére
repose entre ses mains. Ne confions-nous pas une
partie de l'entreprise a chaque collaborateur?

C'est pourquoi il est primordial, dés le départ,
de mesurer |a performance et d'assurer la compé-

tence, la loyauté et 'adhésion de chacun des indivi-

dus impliqués dans l'organisation.

L'INTEGRATION constitue, pour
l'individu, le point de départ du
développement de comportements et
d‘attitudes qu'il conservera tout au
long de sa vie dans l'organisation.
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Les activités réalisées A cette étape doivent
donc se situer sur un continuum unissant les pro -
cessus de dotation et de formation et permetiant de
maximiser les acquis de l'individu et la rentabilisation
des sommes investies dans l'acquisition et le déve -
loppement des ressources humaines.
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Il ne faudrait pas perdre de vue que I'engage -
ment d'un nouveau collaborateur implique un pro-
cessus d'ajustement de celui-ci au groupe et
également du groupe au nouveau. Le groupe re-
présente en soi une dynamique dotée de caracié -
nistiques particuliéres. Le nouveau venu doit s'adap -
ter 4 de nouveaux réles et se réajuster en fonction
des nouvelles exigences. Par le fait méme, le grou -
pe est parfois porté a3 modifier ses structures, comme
par exempie une nouvelle répartition des taches.
Naturellement, ces changements rencontrent des
résistances. Le nouveau se cache derriére des défi-
nitions de fonctions extérieures au groupe pour
éviter une confrontation. D'autre part, le groupe re -
met les erreurs sur le dos du nouveau. Ce qui est
fréquent de constater, ¢'est de faire du nouveau u-
ne copie conforme au groupe. Cette crainte du
changement peut freiner toute progression de
lindividu, du groupe et de l'organisation entiére.

Dans toute situation ou des humains sont en présence les uns avec les autres
afin de mener a terme un projet, une entreprise ou une mission, ceeux-ci ne
pourront étre réalisés que dans la mesure ou chaque partenaire se pergoive
comme partie intégrante de I'équipe et puisse identifier clairement son rble
ainsi que les habitudes et les valeurs des gens en place.

Une des préoccupations majeures de toute organisation consiste a réduire les
délais nécessaires a l'intégration de chaque nouveau partenaire.

"L'integration: une assurance-survie"
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