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Chapitre 9

Attention, danger ! 20% des CDI sont
rompus au cours des trois premiers
mois et dans la majorité des cas,

a linitiative du salarié, souvent par
manque de communication.

La periode d'intégration est donc
une phase clé qu'il convient de
soigner. Voici quelques points
d'attention et outils appropriés.
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Le onboarding, une période en trompe-l'ceil

Aprés un processus de recrutement mené tambour battant, le candidat
tant révé a signé son contrat d'embauche et va prochainement inté-
grer I'équipe. Ouf, le recrutement touche a sa fin, I'entreprise va enfin
pouvoir bénéficier de nouvelles compétences, acquises au prix d'un
parcours parfois semé d'embdches. Tout semble donc sur les rails...
Eh bien non'!

Selon une étude réalisée par la Cabinet Mercuri Urval', 40% des sala-
riés nouvellement embauchés auraient envisagé de quitter leur entre-
prise pendant la période d'essai ! S'il y a certes un pas (important) entre
envisager de quitter son employeur et mettre son projet a exécution
pendant cette période transitoire, ou le salarié « n'appartient » pas
encore complétement a l'entreprise, l'intégration présente néanmoins
elle aussi son lot de risques.

L'étude de la DARES (déja citée en chapitre 2)? rappelle ainsi a quel
point le risque de rupture se concentre tout particulierement sur les
premiers mois, avec prés de 20% des CDI rompus au cours des trois
premiers mois, majoritairement a l'initiative du collaborateur. Selon
Mercuri Urval, dans prés d'un cas sur deux (49%), les divergences de
vue seraient a l'origine des velléités de départ, suivies de raisons liées
au périmetre du poste (26%), au package salarial (15%) et dans une
moindre mesure a une proposition dans une autre entreprise (10%)>.
L'ANDRH quant a elle, souligne dans une enquéte menée en 20104, que
c'est « le manque de disponibilité » de la hiérarchie qui serait I'origine
principale des démissions.

1. Etude Mercuri Urval : « L'intégration d'un nouveau collaborateur : un enjeu essentiel pour I'entreprise »,
réalisée auprés de 445 entreprises et candidats, juin-septembre 2011.

2. Etude DARES, janvier 2015 (Direction de I'’Animation de la Recherche, des Etudes et des Statistiques),
menée sur la période 2007-2012 : http://travail-emploi.gouv.fr/IMG/pdf/2015-005.pdf

3. Etude Mercuri Urval déja citée

4. ANDRH (Association Nationale des DRH) et Atomos Conseil : « Enquéte prise de poste », réalisée en
septembre 2010 aupreés d'une centaine d’entreprises http://www.andrh.fr/l-actualite/liste-des-actualites/I-
accompagnement-des-cadres-dans-leur-prise-de-poste-point-faible-des-entreprises
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L'intégration constitue donc une phase délicate du processus de recru-
tement ; une période de prise de repéres, ou la communication joue
un réle majeur, et qui doit étre traitée avec une grande vigilance. Cette
période, encore appelée « Onboarding », concerne le processus de
« socialisation organisationnelle » par lequel un individu acquiert les
connaissances sociales et les compétences nécessaires pour assumer
un role dans une organisation »° ; Il convient de la distinguer de la
« période d’essai », notion juridique, prévue dans le contrat de travail,
qui permet a I'employeur d'évaluer les compétences du salarié dans
son travail, notamment au regard de son expérience, et au salarié d'ap-
précier si les fonctions occupées lui conviennent.

Des enjeux mutuels partagés

Pour l'entreprise, I'objectif principal de l'intégration, est avant tout un
objectif dimpact business : il s'agit de fournir aux nouveaux embau-
chés les outils et informations nécessaires pour devenir productifs plus
rapidement. Mais au-dela de l'opérationnalité, de la productivité et de
la performance du collaborateur dans son réle, cette période qui per-
met de finaliser le processus d'embauche a bien d'autres objectifs : elle
sert notamment a faciliter la bonne compréhension de l'entreprise, de
son fonctionnement et de sa culture, a favoriser la constitution d’'un
réseau de contacts internes, a renforcer la cohésion autour de valeurs
partagées, etc. Une intégration réussie se caractérise ainsi par un
niveau élevé de satisfaction au travail du collaborateur, par I'implica-
tion dans son travail et par son engagement vis-a-vis de l'organisation.
Son corollaire est un niveau faible d’absentéisme, de conflit de réles...
et d'intentions de départs (nous avons déja largement évoqué le colt
économique du turnover dans les chapitres précédents).

Au niveau du salarié nouvellement embauché, les attentes sont fina-
lement assez similaires : au-dela de la familiarisation avec son nouvel

5. Notion de « socialisation organisationnelle », Van Maanon (1978) et Schein (1979).
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environnement de travail, de l'accés a l'information nécessaire pour
fonctionner et de l'accompagnement dans l'apprentissage (variable
selon le niveau de poste), il s'agit de bénéficier d'un accueil et de I'appui
des collegues afin de comprendre I'entreprise (culture, valeurs, prin-
cipes managériaux, etc.), bref, de « trouver sa place » au sein de l'orga-
nisation.

Les enjeux des deux parties sont donc partagés. Pourtant, il est fréquent

que l'intégration ne soit pas réellement processée, au risque de mettre
en péril des semaines voire des mois de travail et d'investissement.

Lintégration démarre bien avant l'arrivée !

La période d'intégration, contrairement a ce que I'on pourrait penser,
ne démarre pas le jour de l'arrivée du nouveau collaborateur, mais
bien avant. Cette période délicate, qui se situe entre son acceptation de
I'offre d'embauche et sa date d'arrivée prévue au sein de I'entreprise,
correspond a la phase de pré-intégration, qui peut étre plus ou moins
longue, en fonction du préavis éventuel a réaliser par le candidat chez
son ancien employeur.

« Oublier » le candidat une fois le contrat signé, ou du moins ne pas
suffisamment le suivre pendant cette période de battement, est une
erreur qui peut colter cher. Car les probabilités que la perle rare soit
rattrapée par son ancien employeur ou que d'autres pistes déclinées
se montrent insistantes, ou plus offrantes, sont bien réelles. Il est
donc utile de garder un contact régulier avec le candidat, de lui per-
mettre de se projeter dans son nouveau poste, notamment a travers
quelques rencontres, réunions ou événements bien ciblés. Le proces-
sus de « socialisation » du nouvel embauché peut ainsi commencer
bien avant l'arrivée dans les locaux de I'entreprise, et si la technologie
peut aider (cf. logiciels de gestion des talents avec portails d'échange),
il y a quelgques moyens simples, a la portée de toute entreprise pour
maintenir la relation : par exemple, inviter le candidat a une réunion
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d'équipe, un séminaire, un salon professionnel, ou plus simplement a
un déjeuner d'équipe. La mise en condition et 'apprentissage du candi-
dat peuvent étre accélérés en donnant acces a certaines ressources ou
en envoyant, en amont, des documents de travail ou équivalent. Bien
sar, tout est question de dosage, il ne s'agit pas de l'abreuver d'infor-
mations et de dossiers, sans tenir compte de ses contraintes et notam-
ment du fait qu'il est toujours en poste. Il est possible aussi d'anticiper
davantage les aspects logistiques et administratifs qui « plombent »
trop souvent les premiéres heures ou journées passées dans l'entre-
prise (papiers et formulaires a remplir) et de dégager ainsi du temps de
qualité le jour J. Enfin, donner une visibilité sur les étapes de l'intégra-
tion au cours des premiéres semaines permet de maintenir le candidat
dans son projet en lui montrant qu'il est « attendu ».

Cette période de pré-intégration couvre nombre d'autres aspects, tels

que:

e Lalogistique du poste detravail (bureau, téléphone, ordinateur, badge
d'acces au parking, badge pour cantine, cartes de visite, etc.)

e La communication interne, et tout particulierement aupres de
I'équipe accueillante

e La planification du Jour J (sans oublier son premier déjeuner qui est
parfois un moment de grande solitude que nous avons tous vécu),
de la premiéere semaine... et des suivantes : personnes a rencontrer,
réunions importantes, formations a prévoir, points réguliers

e La préparation des documents a remettre, notamment s'ils n‘ont pas
été envoyés en amont (dossier administratif, présentation de l'entre-
prise, organigramme, code de déontologie, reglement intérieur, etc.)

e Le choix éventuel d'un tuteur ou parrain si un tel programme existe
au sein de l'entreprise.

e La définition des premiers objectifs et des critéres d'évaluation qui
permettront de se faire une idée juste et argumentée pour confirmer
la personne dans son poste.
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Un focus sur l'accueil

Le processus d'accueil et d'intégration est tres dépendant de la taille de
I'entreprise, de son volume de recrutements et de leur répartition dans
le temps (recrutements au fil de I'eau ou arrivées massives concentrées
sur certaines périodes) : il va donc considérablement varier en fonction
de caractéristiques propres a l'entreprise et a son marché et la tache
n'est pas facile puisqu'il s'agit d'un processus qui implique plusieurs
acteurs, dont la coordination n'est pas toujours aisée : RH, et managers
bien sGr, mais aussi informatique, services généraux, etc. Il est fréquent
que les efforts d’accueil du nouveau salarié se limitent au jour ] ou sur
les premiéres journées du nouveau collaborateur, qui sont en général
rythmées par:

e Un RV formel avec le manager

e La présentation des membres de I'équipe accueillante

e Le tour des locaux (et la présentation des personnes des différents
services)

e Un déjeuner d'équipe

e Laremise des documents administratifs et leur remplissage (souvent
le seul point de contact RH en matiere d'intégration, qu'il est pourtant
utile de compléter d'un ou deux autres contacts dans les semaines
suivantes)

e La remise de documents clés, de type livret d'accueil, charte de
valeurs, ou pour les petites entreprises d'un entretien avec le pré-
sident ou une personne qui incarne les valeurs de I'entreprise

e ...etpour les plus chanceux: un séminaire d'intégration plus ou moins
étoffé (cela peut varier d'une % journée a plusieurs journées), avec
intervention des dirigeants, présentation des activités de l'entreprise,
de sa stratégie, des valeurs...

Selon une étude de Silkroad®, les pratiques les plus répandues dans

6. Silkroad, Tendances Onboarding 2013 France
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les entreprises francaises disposant d'un programme d'accueil et d'in-
tégration (65% n'en ont pas selon une étude Mercuri Urval de 2012)
seraient :

e Un livret d'accueil (68%)

e Un programme formalisé (64%)

e Un tuteur désigné (29%)

e Du E-learning (12%)

Si 47% d'entre elles affirment avoir mis en place des outils informa-
tiques : intranet/portails (78%), annuaires LDAP? (41%), mails (31%), les
solutions déployées restent dans I'ensemble artisanales et de faible
anticipation.

En résumé, la tendance souvent observée est de trop vouloir concentrer
I'apprentissage sur une tres bréve période de temps, estimant que la
personne nouvellement recrutée aura suffisamment assimilé toutes les
procédures et intégré la culture de I'entreprise pour étre opérationnelle.

Les entreprises, dans leur souci d'opérationnalité rapide, exigent une
prise en main immédiate des dossiers, sans suffisamment se préoc-
cuper de l'acculturation et de la mise en confiance. Or, une intégration
réussie repose sur un planning pragmatique, en estimant de maniere
réaliste le temps nécessaire a la prise en main des dossiers, a la connais-
sance des différents interlocuteurs, a I'assimilation de la culture et a la
bonne compréhension des critéres d'évaluation et de succes.

Enfin, certaines entreprises considérent que l'effort de séduction ne
concerne que le nouvel embauché, censé faire « bonne impression ».
Or cet effort doit étre réciproque. N'oublions que le salarié aussi pro-
fite de cette période pour valider son choix ! Aprées le processus de
candidature et de sélection, déja riche en risques de rupture entre la
promesse employeur et la réalité vécue (voir chapitre consacré a l'ex-
périence candidat), l'intégration du nouvel embauché constitue une

7. Annuaire comparable a un annuaire téléphonique, permettant d'identifier et d'authentifier les
utilisateurs d'un systéme informatique
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nouvelle épreuve de Vérité : elle |ui offre un « concentré » de ce qu'il
est susceptible de découvrir au cours de son expérience au sein de
I'entreprise et lui permet de tester la véracité des promesses... bien
préparée et gérée, elle représente ainsi une opportunité « d'imprimer »
sa marque employeur dans I'esprit du candidat et de marquer dura-
blement sa différence avec des éléments tangibles avec, a la clé, un
premier travail sur sa fidélisation.

Suivre le candidat dans le temps est essentiel

L'intégration débute donc le jour de la signature du contrat, elle trouve
son point d'orgue le jour de l'arrivée et se poursuit sur une période
variable couvrant au minimum la période d'essai, mais parfois bien
plus ! Il est assez courant de dire qu'une intégration complete prend
de 3 a 6 mois, voire un an, en fonction de la complexité du poste et
de son environnement. Le processus doit donc étre jalonné d'étapes
clés clairement identifiées : entretiens de suivi, actions de formation,
objectifs a atteindre, évaluation « finale ». Si la période d'intégration
constitue pour I'entreprise une opportunité unique de rassurer de can-
didat sur son choix, elle doit aussi permettre a I'entreprise de se rassu-
rer elle-méme sur le choix du candidat retenu ! Un aspect important
de l'intégration a donc trait a la validation des compétences du nouvel
embauché et au suivi de ses performances (on rejoint ici I'objectif assi-
gné traditionnellement a la « période d'essai »).

Une bonne integration permet
de réduire le turnover de 31%
et de 24% le temps necessaire
a un bon niveau de productivite
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Il s'agit pour I'entreprise de repérer rapidement les besoins de déve-
loppement qui n'auraient pas été identifiés lors du processus de
recrutement, et d’agir en conséquence en ajustant au mieux I'accom-
pagnement nécessaire. L'objectif est d'apporter tout le support néces-
saire a la bonne intégration du nouvel embauché, mais aussi de ne pas
laisser s'installer une situation de potentiel conflit ou de désillusion si la
qualité (niveau de performance ou attitude) n'est pas au rendez-vous :
les erreurs de casting doivent étre corrigées le plus rapidement pos-
sible, car les colts et les impacts sur le moral des équipes s'accumulent
rapidement (cf. Chapitre 2).

Réduire le turnover de 30%

En définitive, soigner l'accueil et I'intégration des nouveaux embauchés
constitue un élément stratégique du processus de recrutement de I'en-
treprise, un investissement dont les effets compenseront largement les
codts. Plutét que d’adopter une philosophie du « sink or swim? », facili-
ter les premiers pas du nouvel embauché offre un retour sur investis-
sement inestimable et pourtant méconnu :

e Lintégration permet d'assurer une cohérence avec la promesse
employeur et de générer ainsi un climat de confiance

e Elle accélere 'apprentissage et 'opérationnalité du nouvel embauché

o Elle permet de détecter les ajustements nécessaires

e Infine, elle permet de réduire le turnover. En effet, selon une étude
Aberdeen?®, les organisations qui implémentent des programmes
d'intégration efficients pendant les premiers mois, constatent 31%
de turnover en moins que les autres et une réduction de 24% du
temps nécessaire pour atteindre un bon niveau de productivité.

8. Littéralement : « couler ou nager » ou encore « marche ou créve », qui consiste pour les entreprises a
tester le nouvel embauché en le laissant se débrouiller seul

9. Aberdeen Group, « Building the Business Case for Onboarding », décembre 2009 https://wwwa3.icims.
com/docs/Aberdeen_ONB.pdf
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EN PRATIQUE

Comment préparer I'arrivée d’'un nouvel embauché, quels sont
les petits plus qui peuvent faire la différence ? L'idée n'est pas

ici de lister toutes les étapes de I'intégration, mais de souligner
quelques fondamentaux permettant de faciliter I'intégration, de
faire la différence auprés du candidat en délivrant la promesse
de la marque employeur par des éléments tangibles, de s’assurer
d'une détection rapide du moindre probléme et d'étre en mesure
d’'agir en conséquence!

Avant l'arrivée :

* Maintenir le lien en invitant la personne a des événements internes
ou professionnels si possible (réunions importantes, salons
professionnels, événements d'entreprise, etc.).

* Préparer l'arrivée administrative en collectant en avance les
éléments clés afin d'accélérer le processus le jour J.

* Prévoir I'équipement informatique/téléphonique et I'espace bureau
pour le jour ] + un minimum de fournitures prétes (dont cartes de
visite) : cela fait toute la différence !

* Informer les équipes de l'arrivée de la personne en donnant
quelques informations sur le profil recruté.

* Si possible, envoyer un courrier au candidat en amont en lui donnant
une vision de ce qui va se passer en cours des premieres semaines.

+ Faire une communication en interne pour annoncer l'arrivée du
collaborateur.

Le « Jour ) »:

* Remettre les documents clés (par exemple le livret d'accueil).

* Informations pratiques : restauration, locaux, etc. — tour des
bureaux.

* Petit déjeuner ou déjeuner d'accueil avec le manager et I'équipe si
possible.

« Mail d'accueil (éventuellement aussi message a I'entrée des bureaux,
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écrans TV, etc.).

* Rencontre avec quelques personnes clés, principaux interlocuteurs
/informations sur 'entreprise et ou se situe le poste dans
I'organisation.

+ Points d'étapes de l'intégration revus avec le manager (ie. visibilité
sur les semaines et mois a venir, avec identification des jalons
importants).

Les jours/semaines/mois suivants :

* Points réguliers avec le manager n+1.

* Objectifs clairs pour les 30/60/90 premiers jours : il est important

d'évaluer les compétences critiques, de lever les doutes éventuels

sur certaines compétences, de rectifier le tir rapidement si

nécessaire.

« Rapport d'étonnement » partagé avec le manager et les RH.

« Point RH sur l'intégration : points forts, difficultés rencontrées, points
d’amélioration.

« ...et surtout : ne pas rater la confirmation de la fin de période d'essai
et donc de 'embauche — un rituel a instaurer !

DigitalrRecruiters
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