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Ce travail commence par une problématique touchant le milieu de I’enseignement en Belgique francophone : 40%
des nouveaux enseignants quittent leur fonction dans les cing premiéres années. Notre but est donc de comprendre
les facteurs qui influencent les nouvelles recrues a quitter leur emploi et d’essayer de trouver des solutions afin que
ce taux de turn-over soit moins conséquent.

Pour analyser ce probléme, nous partons de I’hypothése qu’une bonne socialisation organisationnelle permet au
nouveau de développer un sentiment d’engagement organisation qui lui-méme a une influence positive sur le turn-
over. Ce processus de socialisation peut étre aidé par des techniques ou méthodes mises en place par 1I’organisation
et des stratégies utilisées par la nouvelle recrue.

Pour ce faire et pour bien comprendre tous les éléments clefs de ce travail, nous commencons par une partie théorique
ou différents concepts, littératures, et méthodes sont mobilisés : le phénomene de turn-over, la socialisation, la
socialisation organisationnelle, les pratiques ou méthodes que les organisations peuvent mettre en place pour aider
les recrues dans leur processus de socialisation, les comportements que les nouveaux arrivés peuvent adopter et
I’engagement organisationnel. Cette partie théorique se clot avec un tableau synthétique qui reprend tous les concepts
clefs et comment ces derniers s’influencent.

Ensuite vient une partie terrain, elle permet de mieux visualiser et comprendre le monde de I’enseignement secondaire
en Belgique. Pour réaliser cette partie, nous commengons par ¢laborer un guide d’entretien qui est basé sur nos
thémes centraux, il permet d’interroger de la méme manicre les enseignants répondant a nos critéres. Toutes les
informations collectées grace aux entretiens sont réinscrites de maniere synthétique par themes (les mémes qui ont
permis de créer le guide d’entretien) et dans ces thémes, toutes les informations importantes ou essentielles sont bien
mises en évidence pour étre sOr de ne pas passer au-dessus d’un facteur qui pourrait influencer le taux de turn-over.

Apres vient la partie discussion, cette partie permet de mettre en évidence les similitudes et les oppositions entre
notre partie théorique et notre partie de terrain. Cela permet également d’affirmer ou d’infirmer nos hypothéses mais
aussi de découvrir des points de vue auxquels nous n’avions pas pens€, en commengant ce travail, et qui ont aussi
une influence dans le taux de départ chez les enseignants.

Et pour finir la partie conclusion qui résume tous les éléments importants qui se trouvent autant dans la théorie que
dans la pratique. Elle met aussi en évidence les hypothéses qui ont fonctionné et celles qui ne fonctionnent pas sur le
terrain. Cette partie essaye aussi d’apporter des solutions et des méthodes aux problémes qui ont été mis en évidence
afin de limiter le phénomeéne de turn-over dans le milieu de 1’enseignement secondaire.
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Dans un grand nombre de pays, le taux de depart chez les enseignants, et plus particulierement
ceux qui commencent a travailler dans le milieu du secondaire, est relativement élevé. En
Belgique francophone, les statistiques font apparaitre que quatre enseignants sur dix (40%o)
ont abandonné le métier au cours de leurs cing premiéres années de carriére
(Vanbenberghe, 2000)*. Ces résultats peuvent interpeller avec un taux de turn-over aussi élevé
et évoquer un manque de moyen ou de méthode pour attirer et, plus particulierement, garder les
nouvelles recrues (OCDE, 2001)2.

Pour essayer de répondre a cette problématique, nous partons de 1’hypothése qu’une bonne
socialisation organisationnelle va découler sur un engagement organisationnel, au sein de
I’établissement scolaire, qui limiterait le taux des départs. A partir de cette hypothese, le but
est de mettre en évidence plusieurs grands facteurs qui poussent les nouveaux arrivants a quitter
(ou arester) I’enseignement et de donner des nouvelles pistes qui pourraient tenter d’améliorer
I’insertion des enseignants dans leur travail - établissement, et elles pourraient diminuer ce

phénomeéne de turn-over.

Pour mobiliser ce point de vue, nous commencons cette recherche par une partie théorique
qui permettra de comprendre les concepts clefs pour la suite de ce travail. Le premier point
abordé, est le turn-over car ce dernier est la variable dépendante et la problématique de
notre travail. Aprés, nous abordons la socialisation, pour découler sur le troisieme point qui
concerne la socialisation organisationnelle. Comme quatrieme point, nous analysons les
stratégies/méthodes qui peuvent étre mises en place par les organisations et les
comportements qui peuvent étre mobilisés par les nouvelles recrues pour faciliter une telle

socialisation organisationnelle. Et finalement, nous terminons la théorie avec le role de

L Cité dans : Lothaire, S., Dumay, X. & Dupriez, V. (2012). Pourquoi les enseignants quittent-ils leur école ? Revue de la
littérature scientifique relative au turnover des enseignants. Revue frangaise de pédagogie, 181(4), 100.
2 Cité dans : Lothaire, S., Dumay, X. & Dupriez, V. (2012). Pourquoi les enseignants quittent-ils leur école ? Revue de la
littérature scientifique relative au turnover des enseignants. Revue frangaise de pédagogie, 181(4), 100.



I’engagement organisationnel. Toute la partie théorique est synthétisée par un tableau

mobilisant et mettant en relation tous ces concepts.

Ensuite, une partie terrain expose les méthodes utilisées, notamment le guide d’entretien et
la réalisation des entretiens ainsi que la méthode de « thématisation » (Paillé et Mucchielli,
2012) mobilisée pour les analyser. Le guide d’entretien est composé de questions semi-
directives pour garder un cadre lors de I’entretien mais que I’interviewé puisse répondre de
maniere assez large et donner beaucoup d’informations. Ce questionnaire est utilisé avec toutes
les personnes interviewées, ces dernieres peuvent participer selon des critéres bien précis pour
savoir répondre a notre problématique. Tous les éléments de réponses a ce guide d’entretien
sont anonymes et sont analysés avec la méthode de « thématisation ». 1l est vrai que plusieurs
méthodes existent pour analyser en sciences humaines et sociales mais celle-ci s’avere la plus
pertinente car notre travail se compose des départ de différents thémes, ce systéme d’analyse
reste donc dans la continuité de la structure et permet de mettre énormément d’informations par
thémes sans qu’on s’y perde. Par la suite vient la partie de discussion qui identifie les
convergences et les divergences entre la théorie, les données collectées et analysées lors des
entretiens. Et finalement, nous passons aux conclusions ou les principaux résultats sont mis en
avant et ou nous essayons de comprendre les facteurs et méthodes qui pourraient diminuer le

turn-over dans notre secteur étudié.



Comme énonce, le phénomene de turn-over est la variable dépendante et la problématique
de notre travail : 40% d’abandon du métier au cours des cinq premiéres années de carriére
(Vandenberghe, 2000)3. Pour rappel, le but de ce travail est de comprendre comment arriver a
un taux de turn-over moins élevé dans 1’enseignement secondaire. Nous émettons 1’hypothése
que pour arriver a ce résultat, il faut surtout faire attention a la socialisation organisationnelle
et ’engagement organisationnel des nouvelles recrues (ces concepts sont approfondis par la

suite).

Cette expression de turn-over vient de 1’anglais et peut étre traduite littéralement par « la
rotation de I’emploi » ou par «le renouvellement de 1’emploi ». Quand on dit qu’une
entreprise a un turn-over important, cela signifie que le rythme de renouvellement des effectifs
est important, que cette derniere connait beaucoup de départs suivis de remplacements
(Pennaforte, 2011).

Ce phénomeéne ne doit pas étre minimisé par I’entreprise ou 1’organisation qui le subit car tout
d’abord, il met en évidence un cofit pour I’entreprise mais ensuite, il peut aussi montrer un

probléme récurrent dans I’entreprise ou 1’organisation (Lothaire, Dumay, Dupriez, 2012).

Pour expliquer en quoi le turn-over est un phénoméne a éviter dans les établissements de
I’enseignement secondaire et quelles sont les pistes de solutions pour y remédier, nous
mobilisons différentes formes d’explications se trouvant dans la littérature afin de transposer et

d’appliquer sur I’organisation que nous analysons.

3 Cité dans : Lothaire, S., Dumay, X. & Dupriez, V. (2012). Pourquoi les enseignants quittent-ils leur école ? Revue de la
littérature scientifique relative au turnover des enseignants. Revue frangaise de pédagogie, 181(4), 100.



Selon Holtom, Mitchell et al. (2008)* la rotation de I’emploi est a éviter dans les
infrastructures. En effet, la démission d’un travailleur est une action néfaste pour
I’organisation et qui a diverses répercussions en interne : un colt pour le processus de
recrutement et de la formation, le temps d’apprentissage de la nouvelle recrue et ainsi que
I’affaiblissement des réseaux interpersonnels au sein de 1’organisation elle-méme. De maniére
générale, les organisations essayent de maniére maximale d’éviter ces désagréments en utilisant
diverses méthodes. Elles sont arrivées assez tot dans le monde du travail et se sont assez vite
diversifiées pour avoir différentes pistes que pour savoir cibler le phénoméne de turn-over et

essayer d’y remédier.

Nous pouvons commencer par les travaux précurseurs de March et Simon (1958), la
satisfaction professionnelle a été identifiée comme une variable-clé associée a I’intention de
quitter son emploi (Anderson et Milkkovich, 1980). Les modéles théoriques se sont ensuite
progressivement intéressés a d’autres facteurs provoquant le phénoméne de turn-over et ont
également pris en considération des caractéristiques tels que : I’age, le sexe, la formation de
I’individu. Par aprés, le concept d’engagement organisationnel a fait son apparition et
finalement, les auteurs ont commenceé a analyser le contexte de travail qui est appréhendé,
d’une part, a partir des caractéristiques des organisations comme : leur taille, leur culture,
leur fonctionnement, leur climat, etc. mais aussi a partir de dimensions interpersonnelles et
de perception du contexte. D’autre part, on s’intéresse également a la satisfaction ou dans le
cas contraire, a l’insatisfaction professionnelle qui est principalement une réaction
émotionnelle complexe. Ces concepts sont propres a la personne, c¢’est son ressenti et il peut
prendre en compte plusieurs critéres pour évaluer sa satisfaction au travail. Trois éléments
déterminent ce processus évaluatif, il s’agit de la perception des aspects de I’emploi par
I’individu, de ses valeurs et de ses standards et enfin de ses jugements conscients ou
inconscients liés a la relation qui s’opére entre sa perception de ’emploi et ses valeurs
(Locke, 1969).°

Grace a la littérature de la gestion des ressources humaines qui vient d’étre abordée, nous

pouvons déja avoir différents points d’orientation pour essayer de comprendre ce qui entraine

4 Leurs idées sont reprises dans : Lothaire, S., Dumay, X. & Dupriez, V. (2012). Pourquoi les enseignants quittent-ils leur
école ? Revue de la littérature scientifique relative au turnover des enseignants. Revue francaise de pédagogie, 181(4), 100.
5 Auteurs cités dans : Lothaire, S., Dumay, X. & Dupriez, V. (2012). Pourquoi les enseignants quittent-ils leur école ? Revue
de la littérature scientifique relative au turnover des enseignants. Revue francaise de pédagogie, 181(4), 102.



cette insatisfaction au travail touchant énormément d’enseignants lors de leurs cing premieres

années de carriére et donnant ainsi un taux de turn-over si élevé.

Maintenant, nous abordons une littérature du turn-over beaucoup plus spécifique et ciblée dans

le milieu de I’enseignant.

Le phénoméne de rotation de I’emploi n’est pas nouveau dans le monde de I’enseignement. En
effet, les littératures économiques et des sciences de I’éducation ont commencé, dans les
années 1970 (Chartes, 1970 ; Greenberg & McCall, 1974 ; Mark & Anderson, 1978)° en grande
partie aux Etats-Unis mais aussi en Europe, a étudier la problématique du turn-over avec une
vision tres individuelle et économique. Cette vision de recherche peut étre résumee et citée de
la maniére suivante : « La recherche a longtemps adopté une perspective d’analyse centrée sur
les individus et leurs interactions avec le ou les marché(s) du travail, en cherchant a déterminer
dans quelle mesure les trajectoires de maintien dans le métier sont conditionnées, d une part
par une série de facteurs individuels et d’autre part par des paramétres caractérisant le
marché du travail enseignant et les marchés du travail vers lesquels se destinent
potentiellement les individus quittant le métier d’enseignant, et en particulier les incitants
monétaires. La perspective économique dominante alors adopte un modéle d’analyse qui
envisage ['individu comme un acteur rationnel posant des choix individuels et répondant a des
incitants, soit a entrer et rester dans le métier d’enseignant, soit a occuper son temps d’une
autre maniére » (Murnana, Singer & Willett, 1987). Cette perspective d’analyse individuelle

d’inspiration économiciste est seulement bouleversée a partir des années 2000.

Toujours dans les années 1970 mais de maniere plus succincte, de nombreux auteurs ont
suggére de le lire comme une conséquence de la désinstitutionalisation de 1’école (Dubet,
2002)%, accompagnée d’un « désenchantement des mythes qui sont le support de la vocation »

(Demailly, 1991)°. Ces divers auteurs permettent d’avoir une vision globale sur le métier

6 Cité dans : Lothaire, S., Dumay, X. & Dupriez, V. (2012). Pourquoi les enseignants quittent-ils leur école ? Revue de la
littérature scientifique relative au turnover des enseignants. Revue francaise de pédagogie, 181(4), 103.

7 Auteurs cités dans : Lothaire, S., Dumay, X. & Dupriez, V. (2012). Pourquoi les enseignants quittent-ils leur école ? Revue
de la littérature scientifique relative au turnover des enseignants. Revue francaise de pédagogie, 181(4), 103.

8 Cité dans : Lothaire, S., Dumay, X. & Dupriez, V. (2012). Pourquoi les enseignants quittent-ils leur école ? Revue de la
littérature scientifique relative au turnover des enseignants. Revue frangaise de pédagogie, 181(4), 104.

9 Cité dans : Lothaire, S., Dumay, X. & Dupriez, V. (2012). Pourquoi les enseignants quittent-ils leur école ? Revue de la
littérature scientifique relative au turnover des enseignants. Revue francaise de pédagogie, 181(4), 104.



d’enseignant, ils décrivent les representations sociales relatives a cette profession et les
facteurs, autant objectifs que subjectifs, qui incitent ou qui freinent a rentrer ou a rester

dans le milieu de I’enseignement.

Bien que ces littératures ne soient pas des plus récentes, elles restent intéressantes pour
comprendre certains facteurs expliquant le turn-over, la vision sociale (apparemment, peu
attractive du métier d’enseignant), le marché de I’emploi, les avantages salariaux, etc.
Cependant, ces points de vue ne sont pas traités en profondeur dans notre travail car nous
essayons surtout de comprendre les facteurs qui influencent la socialisation organisationnelle
de la nouvelle recrue. Nous ciblons plutdt, par exemples : I’entente avec les collegues ou la
direction, si I’organisation correspond a ses valeurs, le respect entre vie privée et

professionnelle, etc.

A partir des années 2000, la piste de recherche du turn-over est plutdt abordée par la
psychosociologie des organisations. Mais dans cette littérature, le champ d’analyse de la
rotation de I’emploi chez les enseignants est similaire aux autres organisations qui sont touchées
également par cette problématique de turn-over. En effet, ces analyses vont d’abord étre
centrées sur les caractéristiques des individus (valeur, attente professionnelle, caractere, etc.).
Ensuite, elles vont intégrer des facettes plus occupationnelles et organisationnelles (quel
poste ou quelle fonction dans 1’organisation la recrue occupe ? Comment fonctionne, se
construit cette organisation ou ce poste ?) et finalement, prendre en compte les interactions
avec les dimensions individuelles. Cette littérature enrichit donc le spectre des variables
mobilisées pour expliquer les phénoménes de mobilité professionnelle. Cette partie de

littérature sera plus approfondie dans notre travail car les axes de recherches correspondent.

En restant dans la littérature de la psychosociologie des organisations, les auteurs ont continué
de mobiliser ce point de vue mais en ciblant les relations des enseignants avec les
établissements scolaires ou nous pouvons mentionner le fait qu’ils sont assez inégaux dans
leur capacité a attirer et a stabiliser leur personnel. Une littérature spécifique s’est donc
développée autour du turn-over que vivent, parfois intensivement, certaines écoles ou divers
facteurs ont été mis en avant : les zones urbaines défavorisées qui sont moins attractives et ou
on a plus de mal a stabiliser le personnel mais ceci n’est pas une généralité pour toutes les écoles
« défavorisées », le type d’école par lequel I’enseignant est attiré, les caractéristiques

organisationnelles, le climat de I’établissement, la solidarité entre enseignants, etc.



(Lankford, Loeb & Wyckoff, 2002 ; Smith & Ingersoll, 2004).1° Ce point de vue est également
traité dans ce travail car il est important de savoir quelles sont les relations entretenues entre
I’enseignant et son établissement. De plus, le type d’établissement peut également étre une piste

qui expliguerait pourquoi la nouvelle recrue reste ou part.

Par ailleurs, si nous faisons une comparaison avec la perspective individuelle (économiste)
expliquée juste précédemment, deux points principaux sont a mettre en avant. Le premier
concerne 1’unité d’analyse : 1’établissement scolaire, plus que les enseignants considerés
individuellement. Le second a trait aux variables mobilisées pour comprendre et expliquer les
phénomenes de mobilité professionnelle : des facteurs individuels et des caractéristiques des
marchés du travail, au cceur des travaux précédents, sont pris en considération les
caractéristiques des organisations et des environnements de travail. L opposition, ou plutot la
mise en contraste, de ces deux types d’explications organise d’ailleurs fortement ce nouveau
pan de littérature, qui balance entre des interprétations du turnover en fonction des variables
organisationnelles et des interprétations qui se concentrent prioritairement sur I’effet du public

accueilli au sein des écoles.

Et finalement pour compléter ce panorama donné par les deux courants expliqués juste avant,
il s’est également développé un troisieme courant se penchant sur le rapport subjectif des
enseignants a leur métier et au contexte organisationnel dans lequel ils I’exercent. La
question du rapport subjectif des enseignants a leur métier a été développée a travers les
concepts de satisfaction et d’engagement professionnels, tandis que celle du rapport subjectif
au contexte organisationnel d’exercice du métier 1’a été via les concepts d’engagement ou
d’identification organisationnels (Lothaire, Dumay & Dupriez, 2012). Ce dernier courant est
également une piste exploitée dans ce travail car ses concepts (satisfaction et engagement

organisationnel) renvoient a notre hypothese de départ.

En conclusion, trois grands courants constituent la littérature du turn-over dans le milieu de
I’enseignement. Le premier courant, venant des littératures économiques et des sciences de
I’éducation, part d’une perspective d’analyse centrée sur les individus et leurs interactions
avec le ou les marché(s) du travail ainsi que la vision sociale du métier d’enseignant. Ensuite,
le second courant, venant des psychosociologies des organisations, va mobiliser trois concepts

principaux : les caractéristiques de I’individu, le fonctionnement et les diverses facettes dans

10 Cités dans : Lothaire, S., Dumay, X. & Dupriez, V. (2012). Pourquoi les enseignants quittent-ils leur école ? Revue de la
littérature scientifique relative au turnover des enseignants. Revue francaise de pédagogie, 181(4), 110.



les organisations et les interactions sur et avec le lieu de travail. Et finalement, le troisieme
courant explique le rapport subjectif des enseignants a leur métier avec les concepts
suivants : la satisfaction au travail, I’engagement professionnels ou d’identification ou encore,

I’engagement organisationnelle.

Comme vous pouvez le remarquer, malgré toutes ces littératures, la-les cause(s) exacte(s) du
turn-over n’a - n’ont toujours pas été mise(s) en avant tellement que ce phénomene est complexe
et variable, et qu’il est possible de I’observer ou de I’analyser sous différents angles. Par
ailleurs, nous pouvons constater que la socialisation sur le lieu de travail pour découler sur un
engagement organisationnel reste encore dans I’ombre des sujets abordés. Cela permettra-t-il
de trouver des facteurs ou des méthodes qui permettent de diminuer le taux de turn-over dans

le milieu de I’enseignement ?



En premier lieu, le concept de socialisation (Durkheim, 1898) constitue « la pierre fondatrice »
pour notre compréhension du processus de socialisation organisationnelle abordé par la suite.
La socialisation est surtout abordée dans la discipline des sciences humaines et sociales (la
sociologie, I’anthropologie, le management, les ressources humaines, la psychologie, etc.). Et
donc, ce concept peut englober différents points de vue. Ainsi, pour la sociologie ou
I’anthropologie, la socialisation fait référence au processus par lequel les individus
acquierent des connaissances et des compétences qui permettent d’interagir correctement
dans la culture ou la société dans laquelle ils se trouvent (Riutort, 2013). Concernant la
psychologie, elle se concentre plus sur la relation a soi-méme, plus ciblée sur les enfants qui
comprennent qu’ils sont un étre social et sur leur développement cognitif. Tandis que la
psychologique sociale, elle, se focalise plus des interactions en groupe et entre groupes.
Finalement, le concept a été intégré dans les sciences du management pour donner naissance a

la socialisation organisationnelle.

D’un point de vue anthropologique et sociologique, notamment, Durkheim (une des plus
grandes figures de la sociologie en Europe), crée ce néologisme a 1’époque et définit la
socialisation au départ de notre intégration c’est-a-dire des les premiéres prémisses de notre
enfance. Bien que la socialisation soit un concept datant du XIX®™ siécle, il est toujours
d’actualité et est souvent réutilisé dans les sciences humaines et sociales. Voici une définition
de Pierre Tap (1991) qui reprend les idées de Durkheim mais avec un champ lexical plus
moderne. : « Elle est définie comme le processus par lequel la société impose a I’enfant ses
régles et ses normes a partir d’un apprentissage implicite ou explicite. || doit assimiler les
maniéres de faire, de penser, les idéaux, les valeurs, les pratiques, les croyances et les rituels
conformes a ses milieux de vie et ses groupes d’appartenance. Cet apprentissage des données
sociales et culturelles a la structure de sa personnalité, se fait au travers d’expérience
éducative avec des agents sociaux significatifs comme les parents, les instituteurs -
enseignants, etc. Le systéme d’éducation (familial et scolaire) s’impose a lui avec une force
géneralement irrésistible et sert non seulement a transmettre les exigences et les acquis sociaux,
mais aussi a perpétuer la société. L ’appropriation des données socioculturelles passe par des
« représentations collectives » transmises sur le mode intergénérationnel et acceptées par la
majorité des membres de la société concernée ». De plus, la socialisation est un processus

qui nous suit toute notre vie et qui permet de nous intégrer dans divers environnements.



En fonction des environnements ou nous nous trouvons, nous modifions nos comportements.
Par exemples, nous ne parlons pas ou tres peu pendant les heures de cours en classe mais nous
discutons pendant la pause dans ce méme local. Ou encore nous n’avons pas le méme caractére,
ni les mémes comportements au travail qu’a la maison : au travail, nous saluons nos collegues

en serrant la main et a la maison en « faisant un bisou ».

Ensuite, nous pouvons aussi évoquer Simmel (1908)'! qui est un autre auteur traitant de la
socialisation. Selon lui, la socialisation est la capacité de former des groupes, des communautés,
des associations. La socialisation est donc une entrée en interaction mais pour qu’il y ait
cette relation, ’auteur suppose que les différents individus formant cet « ensemble »
possedent des sentiments, des intéréts, des impulsions, etc. assez semblables. En plus de
définir qu’est-ce la socialisation, Simmel exemplifie sous quelles formes nous pouvons
retrouver les relations qui se passent pendant la socialisation : « La socialisation peut avoir des
degrés trés divers, selon la nature et la profondeur de action réciproque, de la réunion
éphémere en vue d’une promenade jusqu’a la famille, de toutes les relations « pProvisoires »
jusqu’a la constitution d’un Etat, de la communauté passagere des clients d’un hotel jusqu’a
la profonde solidarité d’une guilde médiévale »*?. Clausen (1968)'2 renforce ce propos en
avancant que toute relation durable suppose la formation d’attentes mutuelles qui

deviennent, dans une certaine mesure, normatives pour les participants.

En conclusion, nous pouvons dire que le concept de socialisation est tres large et peut intégrer
différents points de vue. Mais il y a quand méme des ¢léments communs tel que c’est un
phénomeéne naturel et assez spontané chez les humains ou encore, un rapport entre I’individu et
la société, les groupes, la culture, ... Ce rapport est considéré comme un lien qui peut étre

durable ou éphémere et, que ce rapport peut appliquer des nouvelles normes chez les individus.

Par ailleurs, pour nos prochaines analyses, il faut également prendre en compte que deux
courants sont présents pour les sciences humaines et sociales (surtout pour la sociologie). Ces
courants sont tres bien résumés, lors d’un séminaire a 1’Université de Mons, par Jamar (2017) :
« La premiere vision, le courant holiste élaboré par Durkheim, impose que c’est la société qui

impose un mode de vie, des comportements aux individus c’est-a-dire que I’individu est un

1 Cité dans Goudarzi, Kiane, and Pierre Eiglier. “La Socialisation Organisationnelle Du Client Dans Les Entreprises De
Service : Concept Et Dimensions.” Recherche Et Applications En Marketing, vol. 21, no. 3, 2006, pp. 68.

12 Cité dans : Goudarzi, Kiane, and Pierre Eiglier. “La Socialisation Organisationnelle Du Client Dans Les Entreprises De
Service : Concept Et Dimensions.” Recherche Et Applications En Marketing, vol. 21, no. 3, 2006, pp. 69.
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produit de la société. Et la seconde vision, le courant individualiste mis en ceuvre par Weber,
met 1’accent sur le role que 1’individu joue sur la société, il est acteur de sa socialisation. Chaque
action et réle de chaque individu faconnent la société ». Plus loin dans ce travail, nous
pourrons faire un lien avec ces deux courants : ce que peut faire 1’organisation pour socialiser
une nouvelle recrue et, inversement, ce que la nouvelle recrue peut faire se socialiser a

I’entreprise.



Maintenant que nous savons qu’est-ce que la socialisation, nous allons découler sur la notion
de socialisation organisationnelle qui est le fruit d’un croisement interdisciplinaire entre d’une
part, les sciences humaines et sociales (avec le concept de socialisation vu précedemment) et
d’autre part, le management des ressources humaines. La présentation de cette notion et de la
littérature qui en examine les facteurs et les conséquences permettent de comprendre comment
les nouvelles recrues se familiarisent a une organisation. Ensuite, nous pourrons voir ce que
I’organisation peut mettre en place pour faciliter une telle intégration avant de passer en revue

les comportements qui peuvent étre adoptés par la nouvelle recrue elle-méme.

La littérature sur la socialisation organisationnelle se concentre sur le processus qui se chemine
pour la nouvelle recrue qui s’intégre dans son organisation. Elle peut-étre également expliquée
comme un processus par lequel on enseigne a un individu (un nouvel arrivant dans une
organisation) et par lequel cet individu apprend les ficelles d’un role organisationnel (Goudarzi
& Eglier, 2006). Plus généralement, la socialisation est le processus par lequel un individu
acquiert les connaissances sociales et les compétences nécessaires pour assumer un role
dans une organisation (Lacaze, 2005)* et plus spécifiquement, dans 1’organisation ou il se
trouve. Pour réussir d’assumer un role au sein de son organisation, la recrue va devoir passer
par différentes étapes telles que : Pinitiation a2 un nouvel environnement organisationnel,
Pintégration dans un ou plusieurs groupe(s) social — sociaux, la construction de relations
professionnelles, la clarification de nouvelles attentes de roles et ’apprentissage d’une
tache spécifique, etc. (Guerfel-Henda, Sana, Manal EI Abboubi, et Fatima ElI Kandoussi,
2012). Finalement, avec un point de vue encore plus récent, il n’y a pas que la nouvelle recrue
qui s’ajuste a 1’organisation pour réussir le processus de socialisation organisationnelle, on
arrive a un processus d’ajustement mutuel entre une organisation et un individu occupant

une nouvelle fonction au sein de cette organisation (Moyson & al, 2017).

En conclusion a ces définitions, nous pouvons dire que le processus de socialisation

organisationnelle permet que la nouvelle recrue comprenne ses taches a effectuer, qu’elle tisse

14 Cité dans : Goudarzi, Kiane, and Pierre Eiglier. “La Socialisation Organisationnelle Du Client Dans Les Entreprises De
Service : Concept Et Dimensions.” Recherche Et Applications En Marketing, vol. 21, no. 3, 2006, pp. 73.



des liens avec les personnes qui I’entourent et qu’elle trouve sa place dans 1’organisation : un
processus d’apprentissage. D’un c6té, la littérature met en avant 1’idée que I’individu doit se
faire a la structure. Et d’un autre coté, les courants mettent en avant une vision plus moderne
ou I’individu doit se faire, s’adapter a I’organisation mais cette derniere donne une souplesse
de travail et d’innovation a la nouvelle recrue. Le cadre de 1’organisation est moins rigide
qu’auparavant, elle tolére une certaine souplesse de travail pour faciliter I’adaptation du nouvel

travailleur.

De plus, ce processus d’apprentissage, qu’est la socialisation organisationnelle, est organisé en
deux courants qui sont définis de la maniére suivante : « On pourrait d’ailleurs utiliser les mots
processus et apprentissage pour désigner les deux courant majeurs de la littérature sur la
socialisation organisationnelle : Le premier courant de la littérature en management porte
explicitement sur le processus de socialisation. Il examine comment ’organisation socialise
DUemployé ou comment Uindividu se socialise a ’organisation. Le second courant de la
recherche traite du conzenu de [’apprentissage, c’est-a-dire de ce qui est appris pendant la
socialisation » (Goudarzi & Eiglier, 2006).

Par ailleurs, nous devons également mettre en évidence le fait que les comportements et les
attentes de la nouvelle génération a 1’égard des entreprises ont changé au fil du temps. En effet,
les jeunes privilégient beaucoup plus 1’équilibre entre vie privée et professionnelle. Les auteurs
Trudel, Saba et Guerin (2005)* ajoutent également que les jeunes mettent plus ’accent sur les
attentes concernant la qualité de vie au travail et la participation. Ces critéres deviennent des
valeurs importantes pour les nouvelles recrues, elles sont donc a prendre en compte dans le

processus de socialisation organisationnelle pour qu’il se déroule le plus correctement possible.

Etant donné que la socialisation organisationnelle est un processus dynamique qui commence
dés I’arrivée de la recrue (elle peut méme commencer des I’entretien d’engagement) jusqu’a ce
que le «nouveau » soit un employé efficace. Nous allons aborder, dans une perspective

essentiellement descriptive, les diverses étapes qui jalonnent 1’entrée dans 1’organisation

15 Auteur cité dans : Guerfel-Henda, S., El Abboubi, M. & El Kandoussi, F. (2012). La socialisation organisationnelle des
nouvelles recrues. RIMHE : Revue Interdisciplinaire Management, Homme & Entreprise, 4(4), 58.



jusqu’a étre « parfaitement » formé. Voici le parcours de la socialisation organisationnelle qui

se construit en trois grandes étapes (Guerfel-Henda, EI Abboudi & El Kandoussi, 2012) :

- Lapremiére étape de socialisation : La socialisation anticipatoire (Fabre, 2005), dure
en moyenne un mois et commence dés que la personne postule dans I’organisation
(Lacaze, 2002). Lors du recrutement, la recrue potentielle et 1’organisation vont
regarder « s’ils sont compatibles » au niveau des valeurs, de la culture et des
compétences de la personne pour le poste proposé. Si ces différents critéres coincident,
il est fort probable que la recrue potentielle soit engagée. Finalement, la continuité de
cette étape est la formation initiale. Pendant cette période la recrue va pouvoir avoir
des informations concrétes sur ’entreprise comme les valeurs, la culture, les régles,
etc. Elle va pouvoir opposer ces données en rapport a ses propres valeurs et
attentes qu’elle avait dés le départ de cette étape de socialisation. La personne peut
¢galement se faire une représentation de I’entreprise avec les informations regues
(éléments positifs comme négatifs). C’est pendant le premier mois que le contrat dit
psychologique (Cable, Aiman-Smith & Edwards, 2000) est d’application c’est-a-dire
que si tous les éléments continuent a coincider de maniére positive, la recrue va se sentir
bien mentalement et voudra rester. Dans le cas contraire, si elle se rend compte que rien
ne correspond a ce qui avait été proner lors de I’engagement ou le premier entretien, elle
risque de ne pas se sentir bien et n’aura pas une vision a long terme dans 1’organisation.

- La seconde phase appelée ’accommodation (Lacaza, 2002)!’, commence lorsque le
nouvel salarié fait son entrée effective dans I’organisation et dure en moyenne 6
mois. Pendant ce laps de temps, la recrue va assimiler les valeurs, la culture, son
role, ses taches, le fonctionnement dans les équipes, etc. La maitrise de ces éléments
est indispensable pour I’intégration du nouveau. C’est durant cette phase que « le
nouveau » est confronté a la réalité du terrain. La plupart des auteurs décrivent cette
période comme une phase de surprise, d’étonnement, parfois de choc, tant I’écart
entre les attentes et la realité peut étre grand. Tant au niveau cognitif qu’affectif, les
reperes de I’individu sont ébranlés. Dans cette €tape aussi bien la recrue que

I’organisation ont un role a jouer. Il est préférable pour I’organisation de mettre en

16 Auteurs cités dans : Guerfel-Henda, S., El Abboubi, M. & El Kandoussi, F. (2012). La socialisation organisationnelle des
nouvelles recrues. RIMHE : Revue Interdisciplinaire Management, Homme & Entreprise, 4(4), 62.
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place des stratégies qui facilitent I’assimilation des données a la recrue et cette
derniére doit adopter un comportement qui permettra de s’adapter et d’étre
efficace rapidement. Elle entreprend la construction d’attitudes et de schémas
comportementaux adaptés a sa nouvelle situation, et cela, en réponse a quatre defis
centraux : acquérir une maitrise suffisante des taches a realiser, développer les
comportements attendus dans le cadre de son nouveau role, s’insérer socialement
dans un groupe et, finalement, s’initier aux valeurs culturelles propres a chaque
organisation.

- Et finalement, la derniere phase appelée « management des réles » (Felman, 1976),
« acceptation mutuelle » (Schein, 1978) ou encore « adaptation » (Louis, 1980) en
fonction de différents auteurs dure environ douze mois (donc une année). Dans cette
étape, le nouveau salarié est totalement intégré et sait faire son travail
correctement. Il est donc totalement socialisé. Dans cette phase ce sont des conflits
qui peuvent apparaitre comme : des conflits interpersonnels, hiérarchiques ou encore
de légitimité. La recrue va finaliser totalement sa socialisation & la suite de ces
conflits (Eckert, 2006). Généralement ces conflits une fois résolus ont une répercussion
bénéfique pour I’employé : satisfaction générale, motivation interne, engagement
organisationnel, sentiment de contrdle sur son travail, performance et intention de rester

dans I’entreprise.'®

Mais concrétement, quel(s) bénéfice(s) apporte(nt) la socialisation organisationnelle au sein de
I’organisation ? Tout d’abord, une socialisation réussie génére une plus grande satisfaction au
travail (Felman, 1976 ; Jones, 1986 ; Saks & Ashforth, 1997) et une plus grande motivation
(Van Maanen, 1975; Feldman, 1976). Ensuite, la socialisation influence le niveau
d’implication et d’engagement de I’employ¢ envers son organisation (Schein, 1968 ; Buchanan,
1974 ; Jones, 1986 ; Allen & Meyer, 1990). Et finalement, elle est également liée a I’intention
de rester dans I’organisation (Ashforth & Saks, 1996).°

18 Auteurs cités dans : Guerfel-Henda, S., El Abboubi, M. & El Kandoussi, F. (2012). La socialisation organisationnelle des
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A la suite des aspects positifs précédemment cités, nous pouvons ajouter que : la socialisation
organisationnelle est un objectif que les organisations doivent réussir pour fideliser leurs
nouveaux arrivants sur le long terme et pour pouvoir bénéficier de tous ces aspects positifs
qui peuvent découler chez les travailleurs de I’organisation (Guerfel-Henda, EI Abboubi &
El Kandoussi, 2012). De plus, cette fidélisation permet d’amortir les frais de recrutement, de
formation et ensuite, une valeur ajoutée peut étre dégagée grace aux meilleures recrues. Dans
le cas contraire si I’organisation ne réussit pas cet objectif, on peut voir apparaitre des
départs prématurés au sein de celle-ci. Perrot (2001) vient compléter cette remarque en
expliquant que : « la question de socialisation est cruciale car recruter un salarié engendre
toujours des colts souvent considérés comme un investissement par les directions des
ressources humaines or des facteurs sont a prendre en compte dans ce processus de
socialisation ».2° Cependant, les moyens mis en place pour réussir cette phase ne sont pas
toujours a la portée de toutes les entreprises. Pour maitriser cette étape cruciale, les managers
ont besoin de vraies politiques voire des stratégies de socialisation souvent a I’image de leur

culture d’entreprise.

20 Auteur cité dans : Guerfel-Henda, S., El Abboubi, M. & El Kandoussi, F. (2012). La socialisation organisationnelle des
nouvelles recrues. RIMHE : Revue Interdisciplinaire Management, Homme & Entreprise, 4(4), 59.



Pour faciliter la socialisation de la nouvelle recrue dans 1’organisation, les entreprises peuvent
mettre en place différentes stratégies. En voici plusieurs afin d’avoir une bonne vue d’ensemble

pour mieux analyser par la suite les interviews et la discussion.

Les pratiques institutionnalisées et individualisées (Van Maanen & Schein,1979)* nous
invitent a comprendre deux grands archétypes de pratiques dans les organisations. Le
fonctionnement de ces pratiques peut correspondre « aux attentes » de la recrue, ce qui lui
donne envie de rester (comme dans le cas contraire, peut lui donner envie de partir). Ces auteurs
ont pu identifier les pratiques utilisées par les organisations pour intégrer leurs recrues et les a
regroupées en 6 couples de pratiques presentées sous forme bipolaires (dans chaque couple des

pratiques qui s’opposent mutuellement) :

- Individuelles ou collectives : soit il y a une recrue qui rentre dans 1’organisation, soit il
y a un grand nombre de recrues a intégrer.

- Formelles ou informelles : si ¢’est formel, la recrue est formée et isolée des anciens. Si
c¢’est informel, la recrue apprend sur le tas avec les anciens salariés.

- Séquentielles ou aléatoires : dans le premier cas de figure, la socialisation se fait par des
étapes bien définies par I’organisation pour arriver a une maitrise totale de son role. Ces
étapes sont par classées par ordre croissant au niveau des difficultés. Le second cas de
figure, reste flou.

- Fixes ou variables : les nouveaux sont intégrés au planning précis ou bien, suivant leur
propre rythme.

- En série ou disjointes : la recrue imite le réle de la personne qui était avant elle a ce
poste. Ou bien, elle doit créer son propre role.

- D’investissement ou de désinvestissement : I’entreprise encourage la recrue a affirmer

sa personnalité ou on lui impose de suivre fidélement les comportements des membres.

21 Auteur cité dans : Guerfel-Henda, S., El Abboubi, M. & El Kandoussi, F. (2012). La socialisation organisationnelle des
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L’ensemble de ces 6 bindmes de procédures sont regroupés par Jones (1986)?% en deux
catégories: les procédures institutionnalisées et individualisées. Les pratiques
institutionnalisées  (individuelles, formelles, séquentielles, fixes, en série et
d’investissement) exigent une forte application des normes et une adhésion aux valeurs et a la
culture de I’entreprise. Jones a constaté qu’en général, cette pratique engendre une grande
satisfaction au travail et diminue I’intention de quitter. Les pratiques individualisées
(collectives, informelles, non séquentielles, variables, disjointes et de désinvestissement)

favorisent I’apprentissage sur le tas en donnant de 1’autonomie a la nouvelle recrue.

Plusieurs auteurs ont analysé les effets de ces tactiques sur les organisations :
Anakwe et Greenhaus (1999)?% définissent les tactiques institutionnalisées comme des
organisations plus structurées et plus conformistes qui poussent la recrue a rester dans le
cadre habituel de travail de I’entreprise. Tandis que les tactiques individualisées donnent plus
de liberté dans la maniére de travailler et donc, permettent de laisser place a des
comportements innovateurs ou encore, laissent la recrue redéfinir son réle, ses missions,
jusqu’a méme son travail. Selon ces auteurs, il faudrait que les managers trouvent un
équilibre entre les deux pratiques : pour bien faire, il faudrait un cadre formel qui ne restreint
pas la créativité, I’innovation et I’autonomie du nouvel arrivant dans I’organisation mais il ne
faut pas non plus trop de liberté qui pourrait générer du stress chez la nouvelle recrue et pourrait

mal définir ses roles.

Igalens et Roger (2007)%* reprennent également ces pratiques mais proposent que les
organisations choisissent leurs pratiques en fonction de I’environnement : dans un
environnement stable, il doit y avoir un faible accompagnement et donc, préconiser les tactiques
individualisées. Contrairement a un environnement instable ou 1’accompagnement doit étre
renforcé avec des tactiques institutionnalisées. La limite de leur théorie est la définition donnée

a un environnement stable ou instable.

Et finalement, ces pratiques ont également été proposées par Ashforth, Saks et Lee (1998)%. IIs
mettent en avant que le choix de la tactique depend de la taille et du contexte de
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I’organisation : les procédures institutionnelles — formelles fonctionneraient mieux dans de
grosses organisations. Tandis que des plus petites structures doivent mettre en avant la créativité

et I’innovation et donc, choisir une pratique plus individualisée.

En conclusion, les pratiques institutionnalisées sont composées des caractéristiques suivantes :
individuelles, formelles, séquentielles, fixes, en série et d’investissement. Ces organisations ont
un caractéere plus strict, plus standardisé et conventionnel. Tandis que les pratiques
individualisées sont définies par: collectives, informelles, non séquentielles, variables,
disjointes et de desinvestissement. Ce qui rend ces organisations beaucoup moins standardisées
ou la créativit¢ et I’innovation sont pronées. En fonction de divers facteurs (taille,
environnement, contexte, ...), I’organisation doit choisir sa tactique mais le mieux serait de

trouver un juste équilibre entre les deux.

Pour intégrer leurs nouvelles recrues, certaines organisations mettent en place le systéeme de
mentoring qui se définit de la maniére suivante : « par ['instauration d’une relation de travail
intense entre un protégé et un membre plus expérimenté de [’organisation ayant la
responsabilité de le former aux aptitudes et connaissances requises par sa fonction, mais aussi
de promouvoir son développement de carriere et de l’initier de fagon plus large aux modes de

fonctionnement et a la configuration « politique » de [’entreprise » (Chao, 1997)%.

Le mentoring aurait des effets bénéfiques pour I’insertion de I’arrivant autant sur le court
terme que sur le long terme. Des études révélent que les personnes ayant une personne
référente ont plus de facilités a planifier leur trajectoire professionnelle, se sentent plus
impliqués dans leur fonction et carriére, ont plus facile a s’intégrer socialement, recoivent
rapidement les informations importantes et se sentent globalement bien a leur travail
(Chao, Walz & Garner, 1992 ; Chao, 1997 ; Ostroff & Kozlowski, 1993)?’. Pour arriver a ces
effets bénéfiques, deux facteurs jouent un réle déterminant. Le premier facteur est le type de
fonction assumee par le mentor (pour savoir orienter son protégé dans ses choix, 1’aider a

réussir des défis, donner de la confiance, le protéger, ...) et le second la qualité de la relation

26 Cité dans : Vandenberghe, C., & Delobbe, N. (2000). Vers une modélisation des processus et facteurs d'adaptation a un
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qui se tisse entre le mentor et le protégé. Pour que ce processus reussisse, il faut absolument
qu’une bonne relation s’instaure entre les deux partenaires (Delobbe & Vandenberghe, 2000).
11 faut cependant noter que le mentoring n’a pas spécialement de répercussion sur les tiches a
traiter de la personne, d’autres modes d’apprentissage rentrant en jeux dans ce cas précis (Chao,

1997)2,

28 Cité dans : Vandenberghe, C., & Delobbe, N. (2000). Vers une modélisation des processus et facteurs d'adaptation a un
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Le nouveau venu peut ressentir de 1’incertitude et/ou du stress pour s’intégrer dans son
environnement de travail. Pour que cette trajectoire se passe au mieux, elle peut essayer de
mettre en place divers processus tels que ceux d’interprétation et de construction de sens qui
peuvent reprendre: des comportements de recherche d’informations (ou 1’accent des
interactions-sociales peut étre mise), des modes de gestion du stress, 1’auto-gestion
comportementale, etc. pour que son environnement devienne plus preévisible, plus
compréhensible et donc, plus contrélable (Delobbe & Vandenberghe, 2012). Gréce a ces
pratiques ou ces stratégies I’environnement de travail sera plus maitrisable, ce qui peut aider
dans la socialisation du nouvel arrivant car ce dernier sera moins focalise sur son stress et pourra

se focaliser sur des choses plus essentielles.

La socialisation est vue comme un processus dynamique d’apprentissage (Goudarzi &
Eiglier, 2006), c’est-a-dire que le nouveau se procure les informations utiles (par le biais de

I’expérimentation, I’observation, contacts sociaux, ...) aupres de son entourage proche.

Dans cette perceptive, de nombreux travaux ont examiné les divers comportements de
recherche d’informations mis en ceuvre par les recrues et leurs contributions respectives dans
le processus de socialisation organisationnelle et ils en découlent que cette recherche
d’informations a une conséquence positive sur la socialisation organisationnelle de la

recrue (Depolo, Fraccaroli & Sarchielli, 1997)%.

Ces travaux montrent également que les multiples sources d’informations disponibles
contribuent différemment aux quatre facettes du processus de socialisation (Morrisson, 1993 ;
Ostroff & Kozlowski, 1993)%, & savoir : Pinitiation a la tiche, au réle, au groupe et a
I’organisation. Ainsi, initiation a la tache se crée grace a la consultation de manuels, de
procédures ou d’autres informations écrites ou encore, par des feedbacks qui suivent les
travaux qui ont été effectués. Ces différentes sources permettent a la recrue de bien

comprendre ses tiches et d’apprendre a les faire correctement. Les collégues et/ou les mentors

29 Cités dans : Vandenberghe, C., & Delobbe, N. (2000). Vers une modélisation des processus et facteurs d'adaptation a un
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ont aussi leur part a jouer, ils apprennent a la recrue les normes de comportement en vigueur
dans I’organisation et, ils aident aussi dans I’intégration sociale. Finalement, les supérieurs
procurent des informations permettant de préciser le(s) role(s) attendu(s) lors des prestations
de la nouvelle recrue, d’acquérir les procédures opératoires de travail et d’évaluer correctement

la qualité de son travail.

Cependant, les stratégies de demandes explicites d’informations exposent davantage le
demandeur au jugement social, elles sont donc plus risquees. Elles sont utilisées
essentiellement pour recueillir de I’information technique relative a ’exécution de la
tache. Les informations plus sensibles portant sur les normes implicitement partagées dans
I’entreprise ou [I’intégration relationnelle sont recueillies de fagon privilégiée par
Pobservation (Depolo & al., 1998)%. Enfin ce sont les sources interpersonnelles
d’information, en particulier les collegues et supérieurs (et non les sources impersonnelles)
qui contribuent le plus a renforcer I’engagement organisationnel et la satisfaction au

travail (Ostroff & Kozlowski, 1992 ; Morisson, 1993)%.

Lors de I’arrivée d’une nouvelle recrue dans une organisation, la plupart de ses points de repéres
sont flous et elle se pose beaucoup de questions. Tous ces questionnements et « zones d’ombre
» peuvent générer du stress chez le nouveau venu. Heureusement, il existe deux stratégies
principales qui peuvent aider a diminuer cet état de stress. La premiére de ces stratégies,
centrée sur le probleme, vise a modifier ou a supprimer les sources de préoccupations. La
seconde stratégie, cadrée sur les symptomes, cherche a réduire la détresse émotionnelle par
des processus cognitifs de déni ou de recadrage positif des problémes. Par exemples avec : des
processus sociaux de partage et de soutien affectif, ou encore, par des comportements palliatifs
physiques (sport, méditation, nourriture, alcool, ...) ou psychologiques (pensée positive,
projection, ...). En créant ces deux stratégies, Feldman et Brett (1983)% ont montré que les
personnes changeant de poste au sein d’'une méme entreprise ont davantage recours aux

stratégies de résolution de problémes, principalement par la prestation d’heures
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supplémentaires et par délegation. Tandis que les nouvelles recrues utilisent surtout des
stratégies centrées sur les émotions, elles vont surtout chercher un soutien/support dit
social aupres de leurs collégues et/ou supérieurs qui parait étre un comportement
particuliérement approprié, en cas d’entrée organisationnelle, puisque les recrues bénéficiant
du soutien de leurs collégues et/ou supérieurs percoivent effectivement leur situation
comme étant moins stressante et sont moins exposées aux conséquences dommageables du

stress, telles que ’insatisfaction, le désengagement et I’intention de quitter (Fisher, 1985).

En conclusion, pour la gestion du stress, il existe deux méthodes mais la stratégie basée sur les
symptomes parait celle la plus choisie par les nouveaux venus. lls vont surtout chercher un
support social pour diminuer le sentiment de stress, avoir des points de reperes et améliorer leur

intégration organisationnelle.

Une autre stratégie qui permet également a la nouvelle recrue de gérer son stress et/ou son
incertitude est I’auto-gestion comportementale (Bandura, 1986)%®. Elle met en place diverses
stratégies telles que: I’auto observation, la fixation d’objectifs personnels, des auto-
récompenses ou des autopunitions, etc. L’auto-gestion comportementale permettrait de
maintenir notre motivation interne et de diriger nos comportements vers des objectifs
souhaités (Ashford & Taylor, 1990)%.

L’auto-gestion a également un impact sur la socialisation, cette derniére se fait par
I’intervention de deux mécanismes : 1'un informationnel et I’autre émotionnel (Saks &
Ashorth, 1996)°*". D’une part, elle accroit les capacités d’apprentissage et d’acquisition
d’informations relatives aux comportements et attitudes requis dans le nouvel
environnement professionnel. D’autre part, elle constituerait un comportement de

régulation émotionnelle, en permettant de réduire I’anxiété chez le nouveau venu.
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Toutefois, I’auto-gestion comportementale n’aurait pas d’impact par la suite sur la satisfaction
ou ’engagement organisationnel. Cette méthode a surtout une retombée relativement directe
sur des champs tels que la formation ou I’apprentissage, les transferts de situation au travail, la

gestion du stress, ... (Delobe & Vandenberghe, 2012).

Quelques travaux ont examiné les effets combinés et respectifs de plusieurs stratégies

proactives sur 1’ajustement au travail.

Ainsi, une vaste étude menée aupres de deux milles jeunes issus de huit pays européens a montré
que les recrues font face aux exigences de leur nouvel emploi en combinant : la recherche
d’aide et de conseils auprés des autres, la construction de réseaux relationnels,
I’introduction d’innovations dans le contenu de leur travail, la communication de leurs buts
et aspirations personnels, le développement et le perfectionnement de leurs aptitudes
personnelles, la planification de leur propre carriere, et la prestation d’heures
supplémentaires, etc. (Depolo, Fraccaroli & Sarchielli, 1994 ; Feii & al., 1995 ; Touzard & al.,
1996)%® Conjointement, ces stratégies multiples contribuent a accroitre la valorisation
intrinseque du travail ainsi que la qualité de la relation établie avec les collegues et

supérieurs.

Dans la méme idée, Ashford et Black (1996)% ont examiné le role joué par les quatre stratégies
suivantes : les comportements de recherche d’informations, les activités de construction de
réseaux relationnels, la négociation de changements de role et de modifications dans son
environnement organisationnel ou dans le contenu de son travail, et dernier point, une stratégie
plus strictement cognitive de cadrage positif de la situation. Leurs résultats révélent que la
performance au travail et la satisfaction générale sont fonction des stratégies de cadrage
cognitif, de la construction d’une bonne relation avec le supérieur et de I’insertion relationnelle

génerale.

Finalement, cette littérature (sur ces multiples stratégies adaptatives) peut étre mobilisée dans
une double perspective. La premicre est d’analyser I’articulation de ces diverses stratégies a un

moment donné mais aussi dans le déroulement temporel de la socialisation et, deuxiemement,
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détecter les facteurs organisationnels, en particulier les pratiques d’encadrement des nouveaux

venus, qui facilitent ou entravent la mise en ceuvre des stratégies proactives décrites ci-dessus

(Delobbe & Vandenberghe, 2012).



De nombreuses littératures se sont intéressées a comment arriver a ce sentiment d’engagement
organisationnel car ce dernier a un impact positif sur le taux de turn-over. Dans cette voie,
un ensemble de recherches a consisté a mieux décrire et expliquer la nature des liens entre les
caractéristiques des postes de travail et des organisations, les attitudes des individus, et le
turnover, montrant ainsi que les formes de leadership (Venkataramani, Green & Schleicher,
2010), les modes de socialisation organisationnelle des employés (Boswell, Shipp, Payne & al.,
2009), les « designs » de travail ( Humphrey, Nahrgang & Morgeson, 2007) ou encore les
pratiques de gestion des ressources humaines (Weller, Holtom, Matiaske & al., 2009) ont un
effet sur le turnover, qui passe par un renforcement de la satisfaction professionnelle et/ou de

I’engagement organisationnel.*°

En continuant sur ces mémes idées, la littérature de la psychologie des organisations a tenté
d’expliquer les liens entre la satisfaction au travail et [’attachement ou I’implication
organisationnelle. Elle part du questionnement suivant : « Dans quelle mesure les attitudes vis-
a-vis du travail conditionnent ['implication envers [’organisation, et/ou dans quelle mesure
intensité de ['engagement organisationnel colore avec plus ou moins de force le rapport des
individus a leur travail ? » (Lothaire, Dumay & Dupriez, 2012). Les études se penchant sur
cette interrogation font apparaitre que, tant la satisfaction professionnelle que ’engagement
organisationnel expliquent une part spécifique de la variance du turnover, et, d’autre
part, ils se conditionnent mutuellement (Farkas & Tetrick, 1989)*, signifiant ainsi que les
voies d’action pour diminuer le turnover peuvent s’envisager aux deux niveaux (du poste de
travail et de 1’organisation) et que 1’ « entrée » par 1’'une peut étre renforcée par un effet sur

’autre (Lothaire, Dumay & Dupriez, 2012).

Finalement, pour définir et essayer d’expliquer ce sentiment, nous pouvons prendre le modele
de Meyer et Allen (1991)* qui définissent I’engagement organisationnel comme : « Une force

qui lie une personne a une cible et privilégient la cible organisationnelle ». « Leur modele
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repose sur 1’articulation des trois composantes : I’engagement continu, I’engagement affectif et

I’engagement normatif.

L’engagement continu est fondé sur le calcul des colts percus que devrait supporter
le salarié s’il décidait de quitter définitivement son organisation. Cette explication
se base sur I’idée de Becker (1960) et la renforce : I’engagement n’apparait qu’a partir
du moment ou le salarié¢ éprouve le sentiment d’avoir effectué¢ divers investissements
dans son entreprise, qui seraient perdus s’il quittait son poste. En suivant le méme point
de vue, différents auteurs comme Powell, Meyers (2004) ; Shore, Tetick et Barksdale
(2000) arrivent a cette conclusion : cette rente — ce colt s’amplific & mesure que
I’expérience s’accroit. L’individu en arrive, malgré lui, a conforter son engagement
envers son organisation, afin d’éviter de perdre tout ou une partie de ce capital, en cas
de depart définitif. On en retiendra plutét le terme « engagement calculé » qui semble
plus évocateur que le terme « engagement continu ».*3

Ensuite, I’engagement affectif renvoie a I’idée que I’attachement a I’organisation ou
I’on est employé se manifeste par le désir de considérations ou d’intéréts plus
personnels. Les auteurs Chatman et O’Reilly (1990)* avaient également remarqué que
ce type d’attachement favorisait la stabilité du personnel.

Et finalement, ’engagement normatif renvoie a I’idée que le salarié se sent obligé de
développer des conduites loyales envers son organisation, en adhérant notamment
a ses normes. Meyer et Allen (1991)* y voient ’effet d’un processus de socialisation
et « d’internalisation des pressions normatives exercées sur 1’individu au moment de
son entrée dans I’organisation ». Meyer et Herscovitch (2001) ajoutent le principe de
réciprocité envers 1’organisation lorsque le salarié est gratifie par cette derniere »
(Paillé, 2005).

En conclusion, I’engagement organisationnel existe de trois manieres différentes

(continu/calculé, affectif et normatif) et a une influence positive sur le taux de turn-over dans

les organisations. Il est donc bénéfique de créer ce sentiment aupres des nouvelles recrues pour
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se faire plaisir méthodes ou facteurs existent et sont a adapter en fonction de 1’individu et de

I’organisation

Au sein du secteur de 1’enseignement, 1’engagement organisationnel a été¢ étudi¢ de deux
maniéres. D’une part, positivement, par I’intermédiaire de I’identification et de I’attachement
professionnels manifestés par le personnel. Il y a une forte corrélation entre une implication
(ou un investissement) élevée dans les taches a effectuer et un engagement important
envers 1’organisation (Tyree, 1996). D’autre part, plus négativement, au travers du manque
d’engagement. Cette attitude de retrait est généralement interprétée comme 1’expression d’un
malaise professionnel qui entrave D’adhésion aux valeurs et objectifs propres a
I’établissement scolaire et, plus largement, a la profession (Blau & Boal, 1987 ; Guillemette,
2006).46

Par rapport a cette thématique, la littérature américaine a en particulier montré que le degré
d’engagement d’un enseignant n’est pas stable tout au long de sa carriére. De méme avec
les attentes de 1’enseignant, il attend que son lieu de travail évolue avec les étapes de sa carriere.
De maniére générale, I’enseignant débutant peine a dépasser ses intéréts personnels et a
chercher des solutions immédiates aux difficultés qu’il rencontre. Il se voit souvent
confronté a des sentiments d’incertitude, de confusion et d’insécurité qui I’incitent a se focaliser
sur les éléments qui entravent le déroulement de ses taches quotidiennes (Chapman, 1983). Des
lors, son engagement envers 1’organisation est fragile. Contrairement a la nouvelle recrue,
I’enseignant qui bénéficie de quelques années d’ancienneté a, quant a lui, appris a faire face
aux difficultés qui caractérisent la profession. Son engagement est guidé par une volonté de
développement professionnel et une crainte de la monotonie et du désintéressement des
éléves lié a installation d’une routine dans la maniere d’aborder la discipline enseignée

(Blase, 1986).%

Par ailleurs, I’influence du genre a également été étudiée mais elle porte a discussion et elle est

plutét abordée de facon anecdotique dans ce travail. Coladarci (1992) atteste que les

46 Auteurs cités dans : Lothaire, S., Dumay, X. & Dupriez, V. (2012). Pourquoi les enseignants quittent-ils leur
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enseignantes possedent un engagement organisationnel plus puissant que leur collégue du sexe

masculin. En revanche, Evans et Tribble (1986) n’ont mis en évidence aucune incidence

significative du genre sur I’engagement.*®
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Voici les explications concernant le schéma qui se trouve a la fin de cette partie de conclusion.

Il permet de regrouper tous les facteurs de notre théorie précédemment vue et de mieux

visualiser les points importants pour la suite de notre travail.

Tout d’abord, les variables indépendantes peuvent étre divisées en deux catégories: les

stratégies mises en place par I’organisation et celles élaborées par la recrue.

Du c6té de I’organisation, nous pouvons reprendre les points suivants :

7
L X4

X/

Les pratiques institutionnalisées ou/et individualisées mises en application dans
I’organisation. Ces pratiques peuvent convenir comme pas du tout a la nouvelle recrue. Par
exemples, une personne qui aime avoir beaucoup de liberté dans son travail ou qui apporte
beaucoup d’importance a ’innovation fera une meilleure socialisation organisationnelle
dans une organisation dite individualisée. Tandis qu’une personne qui a besoin de régles se
sentira mieux au sein d’une organisation dite institutionnalisée. Le fait de choisir
I’organisation qui nous convient le mieux pourrait diminuer le taux de turn-over car on s’y

sentirait plus en « symbiose ».

Le mentoring qui est disponible grace a une ou plusieurs personnes référentes peut avoir
un effet positif sur la nouvelle recrue. En effet, cette derniere a un repére dans 1I’organisation
en cas de probléme et c’est plus facile pour elle d’obtenir les informations essentielles ou
encore, des trajectoires qui pourraient ’aider dans ses incertitudes. Une personne de
référence peut réduire le stress du nouveau et donc, celui-ci aurait plus facile avec sa
socialisation organisationnelle. Une meilleure socialisation de ce type peut également

inciter la recrue a rester.

Des managers qui possédent des stratégies de socialisation pour essayer d’intégrer au mieux
la nouvelle personne arrivée. En effet, une recrue qui s’intégre vite et bien développera plus

facilement un sentiment d’appartenance a cette organisation.

L’adéquation entre la culture d’organisation les valeurs ou visions de la nouvelle recrue

peuvent également jouer un réle important. 1l est donc important de toujours véhiculer la



méme culture de ’entreprise et ce, dés le départ pour ne pas fausser les attentes du futur

candidat potentiel, ce qui pourrait le pousser a partir.

Permettre a la recrue d’avoir une vie privée et professionnelle. L’employeur ne prend pas
contact avec ’employé pendant que I’employé n’est pas sur le lieu de travail. Il faut laisser
un espace a son employé. Comme expliqué précédemment, les jeunes actuels font tres

attention a ce qu’on respecte leur vie privée.

Apres, du coté de la recrue, nous pouvons énumerer les points suivants :

R/
A X4

X/

*

X/

La maniere dont la personne arrivante se procure les informations dont elle a besoin pour
travailler. Au plus vite elle recoit les informations qui lui permettent de travailler, au plus

vite le nouvel arrivant se sentira a 1’aise dans sa fonction.

Comment le nouvel arrivé gére son stress. 1l est important de savoir gerer son stress assez

rapidement car ce dernier a un impact assez conséquent sur le turn-over.

Les techniques d’auto-gestion comportementale qui peuvent étre mises en place. Cette

technique est relativement importante pour la diminution du stress chez le nouveau.

Une adoption de comportements proactifs. Les comportements proactifs peuvent aider a
trouver plus vite des informations importantes permettant de travailler correctement, de
mieux voir les taches a réaliser, a tisser de nouveaux liens avec les collegues ou direction,
... Avoir un comportement proactif pourrait avoir un impact tres positif sur la socialisation

organisationnelle.

Arriver a faire la part des choses entre vie privée et professionnelle. Si la recrue n’arrive
pas a se détacher de sa vie professionnelle, celle-ci pourrait avoir un gros impact sur sa vie
privée. Avoir continuellement son travail en téte pourrait générer du stress chez I’employé

et donc, provoquer un départ ce dernier.

Pour terminer, toutes ces méthodes peuvent aider la recrue dans sa socialisation

organisationnelle et quand celle-ci se passe bien, un sentiment d’engagement organisationnel

(surtout de I’engagement affectif et normatif) peut se développer chez la nouvelle personne

arrivée dans 1’organisation. Ce sentiment d’engagement renvoie également a un sentiment de

satisfaction ou de bien-étre au travail, il influence donc de maniére positive notre variable



dépendante qui est le taux de turn-over chez les enseignants travaillant dans les écoles du
secondaire : si le nouvel enseignant développe un sentiment d’engagement, il y a de grande
chance pour qu’il reste & son poste et dans le cas contraire, s’il ne développe pas ce sentiment,

il risque de quitter sa fonction.



Représentation synthétique de la théorie abordée :

Variables indépendantes

N\

[ Stratégies de 'organisation ]

Variable dépendante

7
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Comme abordé précédemment, diverses techniques et méthodes permettent d’aider la nouvelle
recrue a se socialiser dans son organisation. Le processus de socialisation organisationnelle
débouche sur la naissance d’un sentiment d’engagement organisationnel. Ce dernier influence

de maniere positive le phénomene de turn-over.

Cette deuxieme partie de ce travail est la partie terrain, elle permet de visualiser et de confronter
notre théorie et notre hypothese sur les lieux de travail des nouvelles recrues, c’est-a-dire les
enseignants exercant dans les écoles secondaires. Cela nous permettra d’affirmer et d’infirmer
notre partie théorique par rapport a la réalité de terrain ou encore de trouver d’autres points de
vue qui facilitent la socialisation et/ou 1’engagement organisationnel et qui, donc, limitent ou

diminuent le taux de turn-over dans 1’enseignement.

Dans un premier temps, les concepts clefs qui ont été abordés dans la partie théorique

permettent de créer des questions par rapport a chague concept.

Ensuite, toutes ces questions composent le guide d’entretien, il permet de questionner les
personnes intervieweées de la méme maniére et dans le méme ordre. Les questions du guide
d’entretien sont semi-directives pour que les personnes puissent s’exprimer mais tout en restant
dans un cadre précis. De plus, le guide d’entretien est composé d’une série de questions allant
de questions « anodines » a des questions plus « intimes » ou d’opinions (dans I’ordre cité,
on ne commence jamais un questionnaire avec des questions d’opinions. Il faut d’abord mettre
en confiance la personne qui répond au questionnaire) et elles sont rédigées de maniére a ne
pas influencer les réponses de I’interviewé (leur but est d’étre le plus neutre possible). Les
entretiens sont anonymes : les enseignants répondant a ce questionnaire ne seront cités que
par leur prénom, et les écoles sont présentées seulement brievement (I’anonymat aide a avoir
des réponses plus sinceres de la personne interrogée car il limite le biais de désirabilité sociale).
Les interviews se déroulent de préférence face a face entre « I’enquéteur » et I’interviewé mais

d’autres alternatives ont été proposées et utilisées (vidéo-conférence).



Ce guide a été mobilisé dans cing interviews avec des enseignants du milieu secondaire qui
répondent & nos critéres de recherche qui sont les suivants : les interviewés ont maximum
quatre ans de carriere (ou ont quitté I’enseignement il y a moins de quatre ans). Par
ailleurs, ils peuvent enseigner dans de petites comme de grandes écoles et professer soit dans

les sections spécialisées, professionnelles, techniques ou encore, générales.
Finalement, le but de ces entretiens est de voir par exemples :

- Le type d’école et de section dans laquelle la recrue a travaillé

- L’entente avec ses collégues, sa direction et ses éléves

- Comment sa socialisation s’est déroulée, les méthodes mises en place ou utilisées pour
y arriver, si elle s’est bien passée, etc.

- Silarecrue a ressenti un sentiment d’engagement et selon elle, comment il est apparu

- Ses ressentis sur les causes de son départ ou pourquoi elle reste, etc.

Toutes ces questions permettront d’affirmer ou d’infirmer si le sentiment d’engagement di a la
socialisation a un impact positif sur le turn-over. De plus, de nouvelles méthodes facteurs
pourront aussi surgir pour compléter notre théorie initiale et comprendre d’autres variables qui

limitent ou augmentent le taux de turn-over.

Attention que pour cette partie dite de terrain, 1’échantillon n’est pas représentatif de la
population car il est trop petit par faute de temps et de moyen. Cependant, cet échantillon est
petit mais nous avons essay¢ qu’il soit varié pour avoir le meilleur rendu possible : hommes et
femmes, parcours différents, écoles différentes, enseignements différents, ... Ensuite, les
enseignants interviewés seront des personnes travaillant en Belgique francophone : Hainaut,
Brabant Wallon et Région de Bruxelles Capitale. 1l faut également tenir compte que le biais de
désirabilité social est toujours présent méme si les personnes interviewées sont sous anonymat,
c’est-a-dire, que les personnes désirent étre aux normes sociales. Ce processus peut se faire
inconsciemment comme consciemment. Les réponses peuvent donc étre Iégerement faussées a

cause de mensonges ou idées peu développées voir pas evoquées.

NB : Les entretiens ont été réalisés en 2019.



Explications de départ & la personne interviewée : « Bonjour. Je suis actuellement en premiére master a I’'UCL Mons. Pour mon mémoire de fin
d’études, j’étudie : « les facteurs individuels, sociaux, organisationnels susceptibles d’influencer, auprés des nouvelles recrues de I’enseignement
secondaire, leur volonté de quitter leurs fonctions durant les premieres années de service ». Le but de mes interviews sera de trouver des pistes qui
permettront de donner des solutions pour diminuer le taux de turn-over dans les écoles secondaires. Je tiens également a vous préciser que cette

interview sera traitée confidentiellement ».

Concepts Questions

Présentation - Pourriez-vous vous présenter ? VVos études, votre parcours
professionnel, ...

- Pourriez-vous me décrire 1’école ou vous enseignez (ou
enseigniez) ? Nombres d’éléves, les sections ou vous devez (ou

deviez) enseigner, ...

Attente versus réalité de terrain : - Comment imaginiez-vous le métier d’enseignant et comment

le voyez-vous maintenant ?

Socialisation : - Avos premiers jours, est-ce que la direction était fort présente ?

- Est-ce qu’il y avait beaucoup de relations avec la direction ?




Relation avec la direction

Relation avec les collégues

- Relation avec les éléves

- Gestion des conflits

Est-ce qu’elle s’inquiétait assez souvent des ressentis des
nouvelles recrues ?
Est-ce qu’elle laissait de la créativité ou était trés Stricte sur le

programme ou manicre d’enseigner ?

Quand vous étes arrive le premier jour pour enseigner, comment
ce jour s’est-il déroulé ?

Un accueil chaleureux par la direction ou collegue(s) ?
Comment se déroulait la relation avec vos collegues ? Est-ce
qu’il y avait de I’entraide ? VVous avez été directement bien

intégré ?
Comment se déroulait les relations avec les éleves ?
Avez-vous rencontré des problémes en particulier ? Avez-vous

su y remédier ? Si oui, comment avez-vous fait pour y

remédier ? Si non, qu’est-ce qui pourrait faire que ¢a bloque ?

Comportements ou

techniques mis en place par ’organisation
et/ou la recrue :

Mentoring (personne référente)

Avez-vous eu une personne de référence ?
Si vous aviez un mentor/coach ou une personne de référence,
quels étaient les fréquences de contact ? La relation avec cette

personne ? Et quoi et comment elle vous aidait ?




Recherche d’informations

Gestion du stress

Formation

Je suppose que les premiers jours d’enseignement doivent étre
stressants.

Avez-vous mis en place des stratégies pour diminuer votre
stress ? Si oui, lesquelles ? Exemples : utilisation de la pensee
positive, la représentation mentale, la pratique d’un hobby.

Aviez-vous déja I’habitude grace a vos stages ?

Comment faites-vous ou faisiez-vous pour avoir les
informations dont vous aviez besoin ? Le demandiez-vous a un

collegue, a votre référent ou encore a la direction?

Pour vos premiers jours d’enseignement est-Ceé que VOUS avez
été un peu en formation dans la classe d’un de vos collégues ?
Est-ce que des formations étaient organisées ? Si oui, sur quel(s)
sujet(s) ?

Est-ce que ces formations vous semblaient utiles — ciblées —
intéressantes ? Est-ce qu’elles vous ont aidé dans la suite de

votre travail ?

Etant donné qu’il y a également du travail a faire a domicile.

Est-il difficile de distinguer la vie professionnelle et privee ?




Différentiation entre vie privée et vie professionnelle

Pratiques institutionnalisées — individualisées

- Partage des valeurs

Combien d’heures travaillez-vous a 1’école par semaine ? Et

combien d’heures supplémentaires pour les préparations ?

Est-ce que les informations qui y circulent sont plutét formelles
ou informelles ?
Comment cela fonctionne en interne ?

Est-ce qu’on vous laisse beaucoup de liberté dans votre travail ?

Quelles sont les valeurs, la culture et les regles dans cet
établissement ? Comment vous vous situez-vous par rapport a

celles-ci ?

Les points positifs et négatifs du métier

Selon vous, quels sont les points positifs et les négatifs dans le
métier d’enseignant ? Est-ce un métier facile ? Oui, non —

pourquoi ?

Intention de quitter ou de rester

Pour vous, quelles sont les raisons pour lesquelles vous compter
stopper/continuer votre carriere ? (Formuler en fonction de

I’interview).




Pour analyser les entretiens conduits dans le cadre de cette recherche, nous mobilisons I’analyse
thématique. Selon Paillé et Mucchielli (2012), cette analyse se déroule de cette maniere :
« Procéder a une analyse thématique, ¢ est donc attribuer des themes en lien avec un matériau
soumis a une analyse (puis effectuer des regroupements de plus en plus complets). Il s agit de
cerner par une série de courtes expressions (les themes) l’essentiel d’un propos ou d’un
document. Cette tache va se réaliser a travers diverses opérations. En premier lieu, il importe
de déterminer la technique qui sera adoptée pour le travail de thématisation. Trois éléments
doivent étre considérés : la nature du support matériel, le mode d’inscription des thémes, et

le type de démarche de thématisation » (Paillé & Mucchielli, 2012).

Tout d’abord, la nature du support matériel est composée d’enregistrements audios qui sont
retranscrits de maniére synthétique avec les éléments ou idées essentiels de I’interviewé (donc
tout ceci est sur support papier). Ensuite, les thémes seront dans un premier temps indiqués par
des titres et sous-titres et s’il y a de nouveaux thémes ou des éléments importants, ils seront

caractérisés par un caractére en gras.

Et finalement, étant donné que nous savons déja plus ou moins les grands themes qui résultent
de notre guide d’entretien, il est préférable de choisir la « thématisation séquenciée » qui se
définit de la maniére suivante : « L analyse est menée en deux temps. Dans un premier temps,
un échantillon du corpus est tiré au hasard et analysé dans le but de constituer une fiche
thématique. Celle-ci va prendre la forme d’une liste de themes (hiérarchisés ou non) auxquels
correspondent des définitions permettant de les identifier a la lecture du texte. Lorsqu’elle a
été constituée a la satisfaction du chercheur, cette fiche est ensuite appliquée, dans un deuxieme
temps, a [’ensemble du corpus, soit de maniere stricte, soit en prévoyant la possibilité que des
themes soient ajoutés en cours d’analyse. Cet ajout devra cependant étre normalement assez
limité, sans quoi on revient a la logique de la thématisation continue » (Paillé & Mucchielli,
2012).



Cette partie présente le résultat de 1’analyse thématique des entretiens conduits dans le cadre de

cette recherche.

Présentation de ’enseignant :

Ramina a 25 ans, elle a fait un AESI en sciences (biologie, chimie et physique) et travaille
depuis 2 ans en secondaire inférieur dans le général. Elle travaille dans deux écoles, une a

Soignies (en moyenne 22 éleves par classe) et une a Enghien (en moyenne 22 éléves par classe).

Attente versus réalité de terrain :

Gréce a ses stages, elle avait déja vu a quoi ressemblait le métier d’enseignant donc elle n’a
pas eu de grande surprise entre ses visualisations et la réalité de terrain. En revanche,
avant ses stages, elle voyait le métier d’enseignant beaucoup plus « facile » et avec
beaucoup moins de travail. Elle pensait que 1’administratif et la préparation prendrait
beaucoup moins de temps. Ce qui justifie pour elle, le contrat de 22 heures semaine des

enseignants.
Socialisation :

Relation avec la direction :

Avant son premier jour, la direction lui a communiqué le nom des collégues référents avec qui
elle pouvait prendre contact en cas de question. A son premier jour d’école, c’est le Préfet qui
I’a accompagnée et qui a fait la présentation avec ses éleves (elle a commencé a enseigner
en cours d’année). Ensuite, elle a enseigné (toute seule et cela ne la dérangeait pas et ne la

stressait pas).

Par la suite, elle n’a pas vraiment eu de contact avec la direction. Le préfet est venu une fois
sur I’année pour évaluer sa lecon et elle a eu un rendez-vous durant I’année car un de ses
collegues était venu se plaindre d’elle car elle était trop exigeante et perfectionniste. La

direction lui a signalé gentiment.

Elle a également signalé que la direction laissait beaucoup de liberté mais savait beaucoup de

choses, faisait trés attention a tout savoir comme cela en cas de probléme, elle pouvait



protéger et défendre ses enseignants. Les enseignants ne devaient pas gérer les problémes

avec les parents d’éléves, ni avec les éléves qui dépassaient les limites.

Relation avec ses collégues :

Concernant les collégues, dans une des écoles ’examen est commun donc, 1’équipe est

vraiment tres soudeée, se cOtoie beaucoup.

Tandis que dans I’autre école, I’examen n’est pas commun et elle a vraiment trés peu de

contact avec ses collégues.

Elle communique aussi avec ses colléegues quand certains des éléves en commun ont des
difficultés (décrochage, maladie, probléme familiale, ...) mais que ceux avec qui elle a des

affinités.

Relation avec ses éléves :

Le contact avec les éléves est vraiment chouette. Elle aime leur apprendre et leur parler. Certains
éleves se confient a elle aussi et elle trouve cela trés touchant. Mais parfois, elle a du mal a

gérer car certains vivent des situations trés délicates pour leur age.

Gestion des conflits :

A part, le collégue qui a été dire a la direction que Ramina était trop exigeante et perfectionniste.
Elle n’a jamais eu d’autre probléme. Pour régler « ce conflit » qui n’en n’est pas vraiment un,

elle évite tout simplement cette personne.

Comportement(s) ou technique(s) mis en place par I’organisation et/ou la recrue :

Mentoring — Référent :

Elle a eu deux personnes de référence. Elle les a contactés avant sa rentrée scolaire par e-
mail pour avoir un maximum d’informations sur le fonctionnement de I’école et les questions
qui la stressaient. Ensuite, elle n’a plus vraiment eu de contact avec eux car elle préfere
chercher les solutions toute seule et n’avait pas réellement de question. Malgré cela, elle avait

de bons contacts avec ces personnes qu’elle décrit de gentilles et de bienveillantes.

Gestion du stress :

Elle ne s’est jamais sentie stressée par ce métier.

Recherche d’informations :




A part pour le fonctionnement de 1’école ou elle s’est renseignée aux pres de ses collegues

référents, elle a toujours cherché les informations par elle-méme.
Formation :

A part ses stages, aucune formation n’est prévue pour les nouveaux enseignants dans les écoles

ou elle travaille.

Faire la différence entre vie professionnelle et vie privée :

Lors de sa premiere année en tant d’enseignant, ce qui fut trés difficile c’est le travail a
domicile a fournir pour savoir donner chaque cours car on ne part de rien. Elle travaillait le
week-end entier et son jour de son congé hebdomadaire destiné aux préparations. La
deuxiéme année était beaucoup plus facile pour elle car elle partait sur une base de travail, elle
ne travaille plus que deux heures par jour (ce qui correspond quand méme a 10 heures

semaines).

Malgré ce travail assez conséquent, elle ne se sent pas stressée mais elle a d0 apprendre a
faire la part des choses entre vie professionnelle et vie privée. Car méme en dehors du
travail, elle s’inquiétait pour certains éléves et parlait beaucoup (trop) de I’école dans sa
vie privée. C’est sa famille qui lui a fait remarquer et elle s’est donc remise en question pour

remédier a « ce probléeme ».

Pratigues institutionnalisées — individualisées :

Pour les réunions, tout est tres formel dans les deux écoles. Les réunions sont communiquées

par mails et tout ce qui se dit est écrit pendant la réunion.

Pour en revenir a ces examens. Elle aime bien I’autonomie laissée par I’examen libre car on
peut vraiment créer ce qui nous plait mais d’un autre coté, ’examen commun permet de se
remettre en question dans sa matiére vue et dans ses objectifs de cours. Elle trouve qu’il y

a du positif dans ces deux manieres de fonctionner.

Partage des valeurs de I’organisation (& politique) :

Elle aborde aussi le c6té politique avec les objectifs, les modules : elle ne peut pas aller dans
le fond de 1a matiére pour pouvoir répondre a tous les objectifs. Elle a donc ’impression
de bacler son travail et de ne pas pouvoir donner les bases nécessaires, elle cite : « je trouve
qu’il y a tellement peu de matiére approfondie que monsieur et madame tout le monde

pourraient donner mon cours et c’est trés dévalorisant ».



Ensuite, elle aborde 1’examen CE1D qui est en commun. Elle est contente de cet examen
commun car ¢a met les écoles sur le méme niveau mais d’un autre coté, c’est trés stressant
car on ne sait pas les questions et on a peur que ses éléves n’aient pas les connaissances
correctes que pour savoir répondre ou que les réponses soient fort éloignées du correctif

de cet examen.

Elle n’est pas d’accord avec le pacte d’excellence, que cela va creuser encore plus la
différence entre les €léves et que beaucoup vont faire du décrochage scolaire. Pour elle, ¢’est
de I’incitation par le bas : les manuels vont avoir moins de formation, et ceux qui veulent plus

étudier auront moins de matiére approfondie.

Points positifs du métier :

Selon elle, le premier point positif est les vacances. Le second est qu’elle peut enseigner une
maticre qui la passionne et donc, trouve ¢a chouette de pouvoir faire quelque chose qu’elle aime
vraiment. Et aussi, le contact avec les jeunes, les voir évoluer, pouvoir les aider a différents

niveaux.

Points négatifs du métier :

Et pour le négatif, ¢a peut étre certains collégues qui ne sont pas toujours sur la méme longueur

d’ondes et la politique.

Cause(s) de départ — raison(s) de rester :

Je veux quitter 1’enseignement, pas pour toujours je pense, mais quand le pacte d’excellence
sera mis en place. Je ne veux pas étre mélée a cela ! Je veux voir le résultat avant d’y contribuer

car il n’est pas lié a mes valeurs.

Les facteurs qui font qu’elle reste, sont : ce n’est jamais la méme chose, le temps passe vite, au
niveau relationnel on apprend beaucoup a se mettre a la place des autres et on grandit aussi de
cela, le fait de voir évoluer positivement ses ¢€leves, ... Cependant a la fin de cette énumération,
elle me confie qu’elle va quitter I’enseignement quelques années quand le pacte d’excellence
sera d’application car elle n’est pas du tout d’accord avec (pour elle, il y a des enfants plus
manuels et trouve que ce n’est pas bien de les priver pendant 3 ans. Tous les éléves n’ont pas
les mémes facultés, ni les mémes envies) et veut voir ce qu’il donne avant d’y contribuer.
Pendant ce temps-1a, elle compte reprendre des études. Et elle verra apres cette formation si elle

change de métier ou reprend le métier d’enseignante.



Etant donné la variation des horaires de I’interviewé ainsi que la personne faisant ce travail,
cette interview a d se faire par échanges de mails et il a tout répondu par écrit. Les réponses

sont donc en « je ».
Présentation :

Je m’appelle Sébastien, 31 ans. A la fin de mes études secondaires filiére générale en 2005, je
me suis inscrit a 'université de Liége ou j’y ai étudié 1’Histoire. J’ai fini mes études en 2010.
Comme j’avais choisi la filiere scientifique pour mes études universitaires, j’ai alors entrepris,
pendant un an, les cours pour I’ Agrégation de 1’enseignement secondaire, de 2010 a 2011. J’ai
malheureusement dii refaire cette année d’agrégation et en suis sorti en 2012. J’ai ensuite
brievement enseigné de mars a juin 2013. Et un mois ou deux en 2014. Mais souhaitant
totalement changer mon orientation professionnelle, j’ai passé les tests pour entrer dans la

police en 2014, police que j’ai pu intégrer en 2015 jusqu’a ce jour.

J’ai enseigné du ler mars 2013 au 30 juin 2013 dans un collége a Ferriéres (en province de
Liege). J’effectuais un remplacement et j’enseignais a trois classes de 3e année, deux classes
de 4e année, deux classes de 5e années et trois classes de 6e année. Chaque classe comptait
entre 25 et 33 éléves, un peu moins pour I’'une des classes de 5e car il s’agissait d’une classe

d’option histoire. J’ai donc enseigné a environ 250 éleves.

Attente versus réalité de terrain :

Je me suis initialement lancé dans une carriére d’enseignant car ¢’était peu ou prou la seule
débouchée, a mes yeux valables, des études en Histoire. J’étais néanmoins plutdt enthousiaste
au début et j’avais une vision assez romantique du métier. Je le voyais comme un métier
exemplaire et peu compliqué, ou I’on peut se reposer sur des lecons toutes faites que 1’on
enseigne selon la méthode de 1’exposé direct. Un métier stressant certes, mais ou les horaires
étaient tres confortables, et qui était bien vu par la sociéte. Un métier enfin ou I’on poussait

a érudition.

Maintenant, je le vois toujours comme un métier stressant avec des horaires confortables ; mais
je me suis rendu compte que lorsque 1’on est un jeune professeur, ce n’est pas un métier treés
reposant. Je pense toujours en revanche que si un professeur ayant de 1’expérience dans le

métier ne veut pas trop se fatiguer, il lui est toujours loisible - et trés facile - de le faire (au



détriment de la qualité de I’enseignement bien sir). Actuellement je ne dirais plus qu’il s’agit
d’un métier « de prestige » bien vu par la société, et encore moins d’un métier ot ’on peut

pousser les éléves a I’érudition (par manque de temps, moyens, etc.).
Socialisation :

Relation avec la direction :

Je n’ai pas réellement eu de relation avec elle aprés mon premier jour ou on m’a expliqué le

fonctionnement et présenté mes classes.

Relation avec ses collégues :

Elle était bonne dans 1’ensemble, maintenant, je n’ai pas eu beaucoup de relations avec eux.

Relation avec ses éléves :

Voir informations dans les autres réponses.

Gestion des conflits :

Je n’ai pas eu le temps d’en avoir.

Comportement(s) ou technique(s) mis en place par I’organisation et/ou la recrue :

Mentoring — Référent et recherches d’informations :

Il n’y avait pas de collégue référent. J’essayais de trouver les informations par moi-méme et au
besoin, je demandais aux collégues. Mes cours que j’avais suivis a I’université et les manuels
d’histoire que je possede, étaient plus que suffisants que pour savoir préparer mes cours et

creuser les questions des éléves.

Gestion du stress :

Comme dans de nombreux métiers, il y a du stress. Pratiquer du sport et me consacrer des temps

libres m’aident a relacher toute cette pression.
Formation :
A part mon agrégation, rien n’est prévu en plus.

Faire la différence entre vie professionnelle et vie privée :

J’avais un temps plein qui comptait, si je me souviens bien, 22h/semaine. Cependant, étant tout

jeune professeur, je travaillais beaucoup chez moi. En effet, la personne que je remplacais



n’avait pas encore eu le temps elle-méme d’établir ses lecons, que je n’ai donc pas toujours pu
reprendre en 1’état. C’était spécifiquement le cas pour sa classe de 5 année « option histoire »,
car cette option venait tout juste d’étre créée cette année-la. Enfin, le niveau culturel des
éleves, provenant pour la plupart de milieux aisés, était treés élevé. Cela m’obligeait a
régulierement approfondir la matiére de facon importante afin de pouvoir répondre a leurs
nombreuses questions, qui dépassaient le cadre du cours. Je dirais qu’en moyenne, je travaillais

environ 3h/jour chez moi ; bien plus en période d’examen.

Mon expérience dans le métier n’a pas été suffisamment longue que pour pouvoir répondre a
cette question; je peux néanmoins affirmer malgré tout que pendant cette assez bréve
expérience, je n’ai pas trouvé difficile de concilier vie privée et vie professionnelle, et ce

malgreé le travail a domicile.

Pratigues institutionnalisées — individualisées :

J’avais pas mal de liberté pour créer mes cours et surtout, I’option histoire car ¢’était une toute
nouvelle option. Je me basais bien entendu sur le programme mais j’essayais de faire le cours

en fonction des questions — demandes des éléves.

Pour les informations, on les notait dans un cahier a la date du jour et pour les réunions et les

informations importantes, on recevait un e-mail avec la date et tout était écrit pendant la réunion.

Partage des valeurs de I’organisation :

La seconde raison est le manque de reconnaissance des éleves et des professeurs. Le
moindre point retiré lors d’une interrogation était sujet a de longues discussions, voire
d’esclandres ; j’ai cependant constaté dans mon nouveau métier que ce probleme touche

I’ensemble de la société. Je suppose que c’est dans 1’ordre des choses.

La troisieme raison, c’est que j’ai décidé, aprés mn’avoir pas trouvé de nouveaux
remplacements, de changer d’orientation professionnelle pour un métier ou j’avais
vraiment la vocation, a savoir mon métier actuel. A ’heure actuelle, je peux dire que je ne
regrette toujours pas mon choix, méme si certains aspects du métier d’enseignant me manquent,

comme les horaires par exemple.

Points positifs du métier :

- Les horaires, trés confortables



La simplification du métier au fur et a mesure que 1’on acquiert de I’expérience :

reprendre des lecons et des interrogations antérieures, etc.

Le contact avec de nombreuses personnes (collégues, éléves, parents, ...)

Le salaire (franchement correct)

Le statut (fonctionnaire)

Les nombreux congés

Points négatifs du métier :

Le contact avec des éléves de plus en plus mal élevés (phénomene qui touche, ceci dit,
I’ensemble des métiers ou I’on entre en contact avec d’autres personnes ; ¢’est-a-dire

presque tous les métiers).

La surcharge de travail lorsque 1’on est jeune professeur et que I’on doit faire toutes ses

lecons, ses interrogations, etc.

La routine : répéter plusieurs fois, un méme jour, la méme legon
- Le manque de possibilité¢ d’avancement

Le probléme du statut lorsque 1’on est jeune professeur : 0n ignore ou on sera Nommé,

ni quand.

Raisons du départ :

Personnellement, j’ai arrété I’enseignement car ce n’était pas ma vocation initiale ; je m’y suis
retrouvé car c’était un peu le seul débouché des études d’Histoire. Cependant j’étais assez

motivé a mes débuts.
La politique :

Ce qui m’a fait arréter donc, ¢’est tout d’abord le manque de stabilité du métier a ses débuts.
J’ai di postuler dans pas mal d’endroits, souvent assez éloignés les uns des autres, afin d’espérer
trouver d’autres remplacements. J’avais pas mal d’amis qui devaient faire plusieurs écoles pour
avoir un temps plein, et ce toujours de fagon tres éphémeére (parfois les remplacements ne se
faisaient que sur deux semaines). Lorsque 1’on commence sa vie professionnelle, on souhaite
en général s’installer, acheter une maison donc faire un prét a la banque, ... Bref toutes des
choses impossibles a faire avec un statut aussi précaire et un métier aussi « nomade » que

celui de jeune professeur.



Lorena a commencé sa carriére d’enseignante, il y a plus de 4 ans mais son cas est une
réinsertion professionnelle a la suite d’un burn-out. Elle revient dans 1’enseignement en avril
2019 malgré ses mésaventures car pour elle, ¢’était un probléme dans 1’école ou elle se trouvait

et non, dans le métier d’enseignant.
Présentation :

Lorena (34 ans) qui a une licence (équivalent d’un master) en peinture aux Beaux-Arts et
ensuite, elle a passé 1’agrégation. Elle a également fait une formation en art thérapie. Pour
commencer, elle a travaillé dans « la maison des jeunes » a Rebecq mais ayant fait le tour de ce
métier, elle s’est décidée a se lancer dans ’enseignement. Elle a enseigné pendant 5 ans dans
le secondaire supérieur a des classes de 5¢™¢ et 6™ professionnelles ol il y avait 8 a9 éléves
maximum (pour des questions logistiques car beaucoup de travaux faits par ordinateurs et il
n’y en avait que 10 dont celui du prof) a la suite de quoi, elle a fait un burn-out, il y a deux ans.

Elle a repris cette année I’enseignement dans une école spécialisée.

Attente versus réalité de terrain :

En commengant sa carriére d’enseignant, elle imaginait que ca allait étre plus difficile, plus
compliqué. Elle n’était pas sir d’étre a la hauteur de le faire. Au final, quand on est devant le

vrai public, on se rend compte qu’on a des attentes trop hautes.
Socialisation :

Relation avec la direction :

Ou elle était avant, il y a eu quatre changements de direction et était trés stricte, surveillait

beaucoup.

Dans sa nouvelle direction, le directeur est quelqu’un qui circule beaucoup et qui est
disponible. 1l n’est pas du genre s’enfermer dans son bureau. Il regarde ce qui se passe,

demande si tout va bien mais « rien de bien plus » - « une attitude normale ».

Relation avec ses collégues :

Dans son ancienne école, ¢a n’allait absolument pas avec un de ses collégues. Il n’était jamais

la (pour des compétitions de sport), s’enfermait a clef dans sa classe avec ses éleves, ... Elle a



demandé¢ plusieurs fois a ses €léves d’aller se plaindre a la direction du comportement de cet
enseignant. Car le souci c’est qu’il était nommé et pas elle. Elle ne voulait pas que ca lui

retombe dessus par apres.

Dans sa nouvelle école, elle ne fait qu'un mi-temps, n’est la que depuis un mois et pour un
remplacement. Donc elle ne voit pas souvent ses collegues et n’a pas de relation avec eux.

Maintenant, elle trouve qu’entre eux, ils ont 1’air solidaires et assez soudés.

Relation avec ses éléves :

Dans son ancienne école, ¢’était dans le professionnel et avant d’arriver dans son option, ils
avaient déja essayé plein de choses (cuisine, plomberie, ...) et donc, elle était un peu
comme la derniére chance et ils partaient dans I’idée : « on va faire ¢ca pour ne pas se
prendre la téte, c’est beaucoup plus facile de dessiner que faire tout ¢a ». IIs paraissaient
moins motivés, elle devait aller le chercher, les toucher pour qu’ils se mettent enfin a

travailler correctement car c¢’était des études professionnalisantes avec des stages.

Maintenant, elle décrit la relation avec ses éléeves comme « super », ce sont des enfants
adorables. Elle a juste un peu de difficulté avec les deux sourds profonds qu’elle a car ils sont
arrivés cette année en Belgique, donc la communication n’est pas toujours facile avec eux.
Sinon, la plupart lisent sur les levres et sont trés attentifs. Elle apprend avec tous ses éleves la
langue des signes, il y a donc un échange des deux cotés.

Gestion des conflits :

Comme expliqué précédemment avec son collégue mais rien n’a vraiment été mis en place pour

arréter ce probleme.

Comportement(s) ou technique(s) mis en place par ’organisation et/ou la recrue :

Mentoring — Référent :

Dans sa premiére école, I’année commencait avec un petit déjeuner le 1" septembre a la fin
des examens de seconde session. Ce qui permettait de rencontrer des collégues. Sinon, le
premier jour, la direction expliquait qu’elles étaient les classes, ou il fallait aller les chercher,

etc. Mais apreés, on est lancé, rien n’est prévu de plus.

Dans I’école ou elle est actuellement, on désigne chaque année une personne qui est la

personne référente qui accueille, qu’on peut aller voir en cas de probléme ou de question.



Maintenant qu’elle a déja enseigné méme si cette personne est tres gentille, elle ne va jamais la

voir car elle n’a pas vraiment de question.

Elle trouve que le mentorat permet de se sentir plus soutenu, elle aurait bien voulu avoir

le méme concept lors de sa premiere expérience.

Gestion du stress :

Faire ce qu’elle aimait les soirs ou elle ne travaillait pas pour I’école.

Recherche d’informations :

Elle a tout cherché par elle-méme pour faire ses cours. Méme pour son contrat de
remplacement actuel, elle n’a jamais eu le retour du professeur initial que pour savoir ou il en

était dans la matiére pour savoir réaliser les examens.
Formation :
A part I’agrégation, rien n’est prévu.

Faire la différence entre vie professionnelle et vie privée :

La charge de travail était énorme, elle n’a pas réellement eu de jours de congé car elle devait
travailler le week-end et pendant son « day off ». Une nouvelle option ouvrait quand elle a été
engagée donc tout était a faire. Il y a juste les soirs des journées ou elle travaillait qu’elle

prenait pour elle.

Pratigues institutionnalisées — individualisées :

Au départ, tout était dans une farde « notes de services » ce qui n’était pas toujours pratique car
si par exemple, on n’est pas la le vendredi et qu’il y a un changement le lundi sauf si un collegue

sympathique nous prévient, on n’est au courant de rien.

Maintenant, la plupart des écoles donnent une adresse mail a leur enseignant pour que les
informations passent mieux et que I’enseignant puisse étre contacté facilement. Les

informations sont donc plus formelles et circulent mieux, plus rapidement.

Partage des valeurs de 1’organisation (& politique) :

La direction a changé quatre fois en cinq ans, ca faisait beaucoup. Il y a une période ou le
personnel était trés « fliquer » par la direction et donc, il y avait une énorme différence entre

la personne devant la classe et la position dans la structure.



Pareil pour la Communauté Francaise, elle trouve qu’elle met des batons dans les roues des
profs pour avancer correctement dans la matiére. Les programmes ne sont pas toujours
intéressants, obligés de les suivre, de plus en plus stricte et donc, de moins en moins de

liberté pour enseigner sa matiére.

Points positifs du métier :

- Le contact avec les éléves.

- Lajoie de transmettre du savoir, des valeurs.

- De voir les sentiments des éléves : le questionnement, la surprise. Voir « des paires de
yeux » qui attendent quelque chose.

- Le domaine (I’art) dans lequel elle enseigne car on a beaucoup de moyens pour aller
chercher la personne, la toucher. Surtout maintenant, qu’elle travaille avec des sourds,

malentends, des dyslexiques ... C’est trés chouette de travailler avec eux.

Points négatifs du métier :

- L’énorme charge de travail.

Cause du départ initial :

Son burn-out est surtout a cause de « I’administratif » : les techniques de management dans les
écoles, le changement régulier de direction dans cet établissement, les valeurs de 1’école ne

correspondaient pas a ses valeurs.
La politique :

- La Communauté Francaise (explications dans le partage des valeurs).
- Le systeme de nomination avec des enseignants qui ne sont pas corrects -> elle propose
que les gens nommeés devraient étre de temps en temps évalués ou remis en question

pour voir s’ils méritent encore leur nomination.



Présentation :

Nadége a 23 ans, elle a fait des études comme institutrice. Elle enseigne depuis 2 ans. Elle a
commencé a enseigner dans une école primaire a la ville de Bruxelles et actuellement, elle
enseigne dans des classes de secondaire dans I’enseignement spécialisé (uniquement des
jeunes filles de 14 ans a 21 ans soit de type 1 ou de type 2 et des classes de maximum 14
éleves) a la fin de celle-ci, les filles seront capables de travailler en HoReCa ou en
blanchisserie ou en couture. Elle préfere enseigner dans le secondaire spécialisé car les

matieres sont plus variées, voyait différentes classes et avait un public plus agé.

Attente versus réalité de terrain :

Elle pensait que c¢a serait un métier trés joyeux, qu’on rigolerait tout le temps. Cependant,
il y a aussi de tres mauvais moments. On peut aussi tomber sur « une classe pourrie » et que
¢a soit un enfer tous les jours comme une classe « super chouette » ou tout se passe super bien.
Elle pensait que ca se limitait a enseigner mais non, il y a plein de choses qui tournent
autour : il y a Padministratif qui est énorme, la prise en charge des éléves (enseigner,

éduquer, ...).
Socialisation :

Relation avec la direction :

Dans I’école primaire, a part pour lui expliquer le fonctionnement le premier jour, elle n’a pas
eu beaucoup de relations avec la direction. Elle reproche d’ailleurs que cette direction ne soit

pas plus présente, plus au courant de ce qui se passe dans 1’école.

Tandis que dans I’école spécialisée, la direction est trés présente, aime recevoir les
informations. C’est elle qui se charge de « punir » les éleves et qui prend en charge quand

il y a des problémes avec des parents.

Relation avec ses collégues :

Dans le primaire, au niveau des cours, on n’est pas obligé d’échanger. On peut faire ses propres
cours, avoir sa liberté si on le veut. Dans le spécialisé, les profs sont obligés d’échanger entre
eux car les cours sont tres liés. Il y a donc une heure de cours utilisée a une réunion entre

collégues pour étre sur la méme longueur d’ondes, se transmettre toutes les informations



importantes et nécessaires, ... Dans 1’ensemble, ¢a se passe bien avec ses collegues. Comme
partout, elle a un peu moins d’affinités avec 1’un ou I’autre mais rien de problématique.

L’équipe est trés soudée.

Dans le primaire, les professeurs essayaient de lui donner quelques astuces avec sa classe mais

c’était toujours a tester.

Relation avec ses éleves :

Dans la classe de primaire, elle est tombée comme elle cite « dans une classe poubelle ». lls
s’insultaient, se frappaient, ... Elle devait souvent passer ses heures de cours a leur parler, les
raisonner, etc. Pour essayer de les remettre sur le droit chemin, les motiver. Elle perdait donc,
beaucoup de temps que pour enseigner. Malgré ces péripéties, les éleves étaient trés tristes

quand elle a fini son contrat de remplacement.

Dans I’école spécialisée, il faut vraiment prendre en compte ses éléves. En fonction des
difficultés de la personne, il faut lui expliquer d’une telle maniére ou bien fractionner la matiére,
... Elle possede une heure de titulariat par semaine pour voir si les éléves vont bien, essayer
de mettre des choses en place pour leur bien-étre, ... Ils leur confient beaucoup de choses, elle

a une trés bonne relation avec eux.

Gestion des conflits :

Avec cette « classe poubelle », elle a d0 essayer de nombreuses méthodes pour réussir a les
calmer. Finalement, la technique du dialogue et du raisonnement était celle qui fonctionnait le
mieux mais ce n’était pas encore parfait. Elle a aussi fait un cours sur les « gros mots », elle

s’est rendu compte que la plupart en disait sans savoir le sens de ceux-Ci.

Comportement(s) ou technique(s) mis en place par I’organisation et/ou la recrue :

Mentoring — Référent :

Il n’y a pas de personne référente ou elle était en primaire. Elle demandait donc, parfois, conseils

a ses collegues mais ¢a se limitait a ¢a. Elle essayait de se débrouiller un maximum toute seule.

La coordination dans le spécialisé est vraiment bonne. On a donc les conseils et les
informations des collégues mais il y a également une coordinatrice qui donne toutes les
informations importantes et essentielles aux enseignants. On se sent beaucoup plus soutenu,

encadré.



Gestion du stress :

Elle pleurait quelque fois chez elle avec sa classe de primaire, ¢a la soulageait. De plus, elle
compensait beaucoup sur la nourriture. Et finalement, elle se parlait mentalement : « on

n’est a la maison, on peut se détendre maintenant, ... ».

Recherche d’informations :

Elle cherchait par elle-méme ou demandait a ses collegues.
Formation :
Rien de plus que les stages.

Faire la différence entre vie professionnelle et vie privée :

Elle travaille tres vite donc les préparations vont quand méme vite. En secondaire, elle utilisait
juste la moitié de son « day-off » et quand elle était en primaire, elle travaillait un jour entier

par semaine.

Elle essaye de profiter un maximum de son temps libre. Elle ne veut pas que 1’école soit

trop présente dans sa vie privée.

Pratigues institutionnalisées — individualisées :

Toutes les informations qui se disent avec la coordinatrice ou pendant les réunions
formelles en équipes ou bien encore, les conseils de classes sont écrits « dans les régles de
I’art ». Les réunions informelles ne sont pas notées, elles se font parfois a la récréation, par
exemple. C’est quand des petites informations doivent circuler. La coordinatrice essaye de
regrouper toutes les informations, que ca soit bien formel et que les informations circulent bien

avec les enseignants.

Partage des valeurs de 1’organisation :

Nadege cite a un moment donne : « ouli, je suis en accord avec les regles et les valeurs de ces

écoles. Sinon, je serais partie il y a longtemps. Je ne serais pas restée ».

Points positifs du métier :

- Métier valorisant qui crée de beaux souvenirs.

- Les horaires, les vacances.

Points néqgatifs du métier :




- L’administratif est énorme : récolte de 1’argent pour les sorties, les bulletins, ...

- Quand on commence a enseigner, on se sent vraiment seul et perdu.

Raisons de rester :

Malgré que ce métier n’est pas facile tous les jours, elle aime ce qu’elle fait ainsi que ses
horaires. Tant qu’on lui laisse une certaine liberté dans son travail et qu’elle est en accord avec

la direction, elle n’a pas de raison pour quitter sa fonction.



Présentation :

Camille a 24 ans et a fait trois ans d’études pour professeur de frangais dans une école a Leuze.
Elle enseigne actuellement une école technique et professionnelle a Braine-le-Comte. Elle a
des classes de la 1°™ a la 4°™ mais juste les sections techniques. Elle a des classes de 10 a

19 éleves.

Attente versus réalité de terrain :

Quand elle était encore aux études, elle pensait que ¢a serait plus facile car quand on est en
stage, il ne faut pas gérer : les problemes de discipline, tout ce qui est administratif, les papiers

a remplir, les photocopies, ...
Socialisation :

Relation avec la direction :

La direction est fort a I’écoute et est fort présente tout en leur laissant la liberté d’enseigner

comme ils le souhaitent en respectant les objectifs imposés par la Communauté Francaise.

Relation avec ses collégues :

IIs sont vraiment chouettes, I’équipe est soudée. lls se partagent les cours entre eux. Ils se

voient aussi en dehors de 1’école pour aller boire un verre, etc.

Relation avec ses éléves :

Elle crée beaucoup de liens avec eux mais ils sont assez turbulents ce qui n’est pas facile

tous les jours.

Gestion des conflits :

Pour ses éleves turbulents, elle essaye de les raisonner et quand elle en a vraiment marre, soit

elle les met dehors ou soit elle prend les journaux de classe.

Une fois, elle a eu un souci d’'une maman d’éléve sur une question qui avait ét¢ posée a

I’interrogation. Elle a eu le soutien de la coordinatrice pédagogique.

Comportement(s) ou technique(s) mis en place par ’organisation et/ou la recrue :

Mentoring — Référent :




Lors du premier jour, la coordinatrice pédagogique a expliqué le fonctionnement de 1’école,
ou se trouvait les classes, etc. Ensuite, en cas de questions ou de problémes, ils peuvent aller la

VOIr.

Gestion du stress :

Quand ses eleves la poussent a bout pendant certains cours, a la pause, elle va téléphoner a son
compagnon qui la rassure et la calme. Sinon, elle compense par la nourriture ou essaye d’aller

faire du sport.

Recherche d’informations :

Elle fait soit ses cours elle-méme ou demande certains modules a ses collegues et elle les
refait « & sa sauce ». Elle va de temps en temps voir la coordinatrice pédagogique quand elle

hésite sur certaines choses.
Formation :
A part les journées peédagogiques, rien de prévu.

Faire la différence entre vie professionnelle et vie privée :

Elle travaille 22h semaine et pour ses préparations - corrections, elle a besoin d’environ 8h
semaine. Elle essaye de s’organiser au mieux et de faire un maximum a I’école pour que

ca ne dépasse pas sur sa vie privée.

Pratigues institutionnalisées — individualisées :

Il 'y a trois assemblées générales sur I’année ou les informations importantes sont
communiquees. A part cela, il n’y a pas vraiment de réunions en dehors durant I’année a part
les conseils de classe. Il 'y a également une télévision dans la salle des professeurs pour donner

des informations importantes et ces informations circulent également par e-mails.

Partage des valeurs de I’organisation :

Elle est d’accord avec les valeurs de I’école. Cependant, elle trouve que ’attention est peut-
étre trop attirée sur 1’¢éléve, on les ménage de trop. Par exemple : un éléve qui a 9/20, la direction
préfere qu’on laisse I’éleéve tranquille et qu’on ne lui mette pas un travail de vacances. Or que
cet éléve n’étudie pas forcément beaucoup et ne participe pas beaucoup en cours et donc,

pourrait faire beaucoup mieux que 9/20.

Points positifs du métier :




- On peut choisir les themes et beaucoup de liberté pour faire ses cours (tout en respectant
les objectifs de la Communauté Francaise).

- Des liens qui se créent avec les classes

Points négatifs du métier :

- Les ¢léves turbulents et parfois a du mal avec I’autorité avec eux.

- Le temps de préparation.

Raisons de rester :

Méme si ce métier est stressant et que les €éléves n’adoptent pas toujours le comportement

adéquat, elle adore enseigner, apprendre des choses et surtout tisser des liens avec ses éleves.



En conclusion, nous pouvons voir que tous nos themes de depart ont pu étre exploités mais un
nouveau théme est apparu : la politique. Notre thématique actuelle est donc affichée dans le
tableau ci-dessous. Tous ces points sont analysés dans la partie « discussion », cette partie
permet également de mettre en évidence les similitudes et les contrariétés/oppositions entre la

théorie et les différentes personnes qui ont contribué aux interviews.

Présentation de P’interviewé :

Attentes versus réalité de terrain :

Socialisation :

Relation avec la direction :

Relation avec ses colléques :

Relation avec ses éléves :

Gestion des conflits :

Comportement(s) ou technique(s) mis en place par I’organisation et/ou la recrue :

Mentoring — Référent :

Gestion du stress :

Recherche d’informations :

Formation :

Faire la différence entre vie professionnelle et vie privée :

Pratigues institutionnalisées — individualisées :

Partage des valeurs avec 1’organisation :

Points positifs du métier :

Points négatifs du métier :

Cause(s) du départ ou raison(s) de rester

La politigue :




Cette partie permet de discuter a propos de la séquence juste avant et de mettre a plat les
différentes informations regues. Nous pouvons regarder les points communs, les différences

entre les personnes interviewées et également avec la théorie abordée.

Attentes versus réalité de terrain :

Si nous reprenons la théorie, ce point fait un paralléle avec la premiere étape de socialisation
qui est la socialisation anticipatoire. En effet, cette période d’intégration permet de mettre en
contraste ce qu’on imaginait avec ce qui se passe réellement sur le terrain. Ce contraste entre

les attentes et la réalité peut étre un facteur de départ.

En cas pratique, voici ce qui en ressort ... Tous les interviewés ne s’imaginaient pas qu’ils
allaient avoir autant d’administratif a faire et que les préparations prendraient autant de temps
malgré les stages qu’ils ont eus. Ils ne pensaient pas qu’il y avait autant de choses en plus
qu’enseigner en tant que tel. Certains pensaient qu’ils auraient pu vraiment pousser les savoirs
des éléves et aller dans le fond des choses mais une fois sur le terrain, ils se sont rendu compte
qu’avec les objectifs imposés, il est impossible de procéder de cette manicre et qu’il manque
du temps que pour le faire. D’autres ont été surpris de ce que des €leéves puissent déja affronter
comme épreuves a leur age ou de la discipline qu’ils ont dii mettre en place dans leur classe.
Un des interviewés imaginait le métier d’enseignant comme un métier de prestige et valorisant
mais il s’est vite rendu compte que les éléves n’avaient plus vraiment de reconnaissance et que
la société ne mettait plus vraiment ce métier sur un piédestal. Une telle différence entre les
attentes et la réalité de terrain pourraient en décourager ou déstabiliser plus d’un mais

dans nos témoignages, ce ne fat pas vraiment le cas.
Socialisation :

Etant donné que le processus de socialisation de la recrue se déroule avec différents facteurs
dont surtout, les personnes qu’elle cotoie au quotidien et ce qu’elle vit tous les jours, cette
thématique contient plusieurs « sous-themes » ou sont abordés : les relations avec la direction,
avec les collégues, avec les éléves et la gestion des conflits. Une bonne relation avec ces acteurs
et une bonne gestion des conflits permet au nouveau de se sentir bien sur son lieu de travail et
donc, un sentiment d’engagement organisationnel peut se créer. Dés lors, le risque de démission

peut étre évite.



La direction :

Via le biais de la théorie, la direction est surtout représentée pour aider la recrue a comprendre
ses taches et elle est également présente pour que la recrue apprenne a faire ses travaux

correctement.

Le cas de terrain, ne nous montre pas cet aspect : Dans la plupart des cas, la direction est
présente au premier jour de la recrue pour lui présenter I’école et sa classe. De plus, elle est
présente et disponible mais en laissant beaucoup de liberté et d’autonomie aux enseignants. Elle
a les informations et fait attention au bon fonctionnement de I’organisation mais elle est surtout
la pour soutenir les enseignants. Ce mode de fonctionnement parait apprécié au prés des
enseignants questionnés. Il y a juste dans un des cas ou la direction était sévere et tres
changeante, ce qui entravait dans le travail de la personne et dans ses points de reperes.
Ce phénomene a été une des raisons de départ de la personne.

Les relations entre collégues :

D’apreés la littérature, les collégues permettent au nouvel arrivé d’avoir des informations sur le
fonctionnement de I’organisation et de s’intégrer plus facilement socialement. En comparaison
a nos cas pratiques, on ne peut pas vraiment dire que les collegues servent réellement a ca, tout
dépend du fonctionnement des écoles. De plus, c’est plutdt la personne référente qui aide a

I’intégration et qui donne les informations de fonctionnement interne.

Les écoles qui ont besoin de beaucoup de coordination ou qui ont des examens communs
donnent I’'impression que les enseignants sont plus soudés et s’entraident (malgré cette entraide,
ils ne se partagent pas pour autant les cours... Ce qui pourrait leur faire gagner beaucoup de
temps par la suite). Tandis que dans les écoles ou « rien n’est en commun », trés peu de liens
se forment mais ¢a n’a pas 1’air d’étre dérangeant pour les personnes interviewées. Il y a juste
dans un cas ou les enseignants n’ont pas d’examens en commun et trés peu de réunion mais ou
il y a quand méme une bonne cohésion, du partage, ... De maniére générale, on ne peut pas
dire que la relation entre les collégues (qu’elle soit forte ou faible) soit un facteur bien

bien-étre au travail ou de départ.
Les éleves :

La section choisie par I’éléve semble avoir a une influence sur son comportement.
L’enseignement spécialisé parait trés valorisant pour I’enseignant et une forme de

reconnaissance apparait tandis que dans la section technique et le professionnelle, les éléves



paraissent moins motivés, plus turbulents et moins reconnaissant et finalement, dans le général,
les éleves paraissent motivés et sont parfois turbulents mais c’est rare, ils ne sont cependant pas
specialement reconnaissant. Dans tous les cas, les enseignants tissent énormément de liens avec
leurs classes. De plus, certains éleves se confient a leur professeur. Bien que ¢a ne soit pas
évident tous les jours avec les éléves, ce n’a pas I’air d’étre une cause réelle du départ des
enseignants, on dirait que les liens crées prennent le dessus. En lien avec la théorie, ces liens
peuvent créer un engagement affectif. Sauf pour une personne car il était vraiment décu du
manque de reconnaissance et n’avait pas les mémes valeurs que ses €léves mais ce n’était

qu’une petite partie de I’iceberg ...

La gestion des conflits :

Comme énonceé dans la théorie, la gestion des conflits est le dernier stade de la socialisation.
Une fois que I’employé sait gérer correctement des conflits dans son travail ou avec des parties
prenantes, sa sociabilisation est terminée. Un probleme mal géré peut étre source de mal étre

au travail et donc, un facteur de départ.

Dans la plupart des cas cités, c’est une personne autre que 1’enseignant qui gére le conflit ou
qui agit comme le médiateur. Cette autre personne est bien souvent la direction qui soutient ses
enseignants mais il peut également s’agir du coordinateur pédagogique. Dans un seul cas, le
témoin n’avait aucun moyen, Ni aucune personne pour 1’aider a résoudre le conflit. Celui-ci
persistant, il est devenu une cause de son départ. Ce cas permet de rejoindre notre cadre
théorique : la résolution de conflit est un élément primordial qui permet de finir le processus de
socialisation organisationnelle du nouvel arrivant. Si ce conflit est mal géré, il peut donc étre

un facteur de départ prématuré.

Comportement(s) ou technique(s) mis en place par ’organisation et/ou la recrue

Mentoring — Référent :

Dans la littérature, nous avons pu voir que la personne référente est une personne qui est
désignée pour aider a I’intégration de la recrue. En générale, c’est la premiére personne que la
recrue consulte pour avoir des informations. Elle aide un maximum le nouveau pour
comprendre le fonctionnement de 1’organisation, les normes, ... Elle contribue a apprendre ou
a informer sur plusieurs facettes du métier et de I’organisation, par contre, elle n’aide pas
concernant 1’assimilation ou le traitement des taches. Le but de mettre un mentor est que la

recrue puisse se socialiser correctement et rapidement et donc, lui faire ressentir un sentiment



d’engagement organisationnel. Bien entendu pour que cette méthode fonctionne, la relation

entre les deux personnes doit étre bonne.

Dans la plupart des écoles, une personne est désignée comme personne référente ou alors, c’est
le coordinateur pédagogique qui joue ce réle. Les enseignants trouvent cette formalité tres
« sympathique » mais ils n’ont pas I’air d’en voir 1’utilité car, a part durant les premiers jours,
ils essayent de se débrouiller un maximum tout seul. Ce type de soutien ne parait donc pas
assez efficace ou approprié dans I’enseignement car les recrues n’exploitent pas et ne

ressentent pas la nécessité de faire appel a leur référent.

Gestion du stress :

Les conseils principaux qui avaient été vus sont : la pensée positive, un échappatoire tel que la

nourriture, le sport, 1’alcool etc. ou encore, modifier certaines choses dans son travail.

Entre les préparations, les corrections et le comportement des éléves qui n’est pas toujours
exemplaires, les enseignants peuvent parfois générer du stress. La plupart essayent de se parler
intérieurement pour se calmer. D’autres compense avec de la nourriture ou avec du sport. A la
vue de ces techniques, nous pourrions proposer que les enseignants puissent avoir une ou
deux séances chez un sophrologue pour apprendre a gérer leur stress ou bien, une journée
pédagogique pourrait étre destinée a la gestion du stress. Le stress chez les enseignants n’a
pas I’air d’étre un facteur de départ mais il est certain que ceux-ci en générent assez souvent et

ce n’est pas bon sur du long terme.

Recherche d’informations

La littérature proposait différentes maniéres d’obtenir des informations : les livres ou manuels,

demander a un collegue, a son mentor, a sa direction ou encore, en observant les autres.

Les entretiens suggerent que les enseignants sont des personnes trés autonomes et qui cherchent
énormément les informations par elles-mémes dans des livres ou des manuels. C’est en dernier

recours que celles-ci vont demander a leur personne référente ou a un collegue.
Formation :

Les enseignants déclarent qu’a part les stages et les agrégations, rien n’est prévu. Pourtant, il y
a des journées pédagogiques mais, d’aprés leurs dires, les formations regues pendant ces

journées ne sont pas étre tres utiles a leur niveau, ni intéressantes. Il n’y a aucun bénéfice, ni



aucune plus-value pour eux avec ce type de journée. Il faudrait peut-étre envisager des

formations qui répondent a leur besoin ou a leur envie.

Vie privée et vie professionnelle :

Il a été mentionné dans la théorie que la nouvelle génération trouve important que la vie

professionnelle ne s’intercale pas dans la vie la privée.

Dans la majorité des témoignages, méme si la plupart des travaux se font a domicile, il n’y a
pas de difficulté a faire la différence entre la vie privée et la vie professionnelle, avec une

organisation ce n’est pas compliqué de faire cette distinction.

Pratigues institutionnalisées et individuelles de socialisation :

Comme évoqué, les pratiques institutionnalisées sont composées des caractéristiques
suivantes : individuelles, formelles, séquentielles, fixes, en série et d’investissement. Ces types
d’organisations ont un caractere plus strict, plus standardisé. Tandis que les pratiques
individualisées sont définies par: collectives, informelles, non séquentielles, variables,
disjointes et de désinvestissement. Ce qui rend ces organisations beaucoup moins standardisées

ou la créativité et I’innovation sont pronées.

Ce qui est étonnant avec le milieu de 1’enseignement, bien que ¢a soit une administration
publique ou on utilise des pratiques institutionnalisées (avec des regles, de la hiérarchie, un
systeme de fonctionnement, etc.), on peut y retrouver des traits de pratiques individuelles
comme |’imagination, 1’autonomie, 1’innovation. En effet, les enseignants ont des regles a
suivre et des objectifs a atteindre impérativement mais ils sont tous d’accord a dire qu’ils
peuvent organiser et créer les cours de la maniére dont ils en ont envie méme quand un examen

est commun.

Valeurs de la nouvelle recrue et culture organisationnelle :

Comme expliqué précédemment, il est important que la recrue soit en harmonie avec les valeurs

organisationnelles car si ¢’est en opposition avec ses convictions, elle risque de partie.

Dans I’ensemble les enseignants trouvent que leur établissement partage les mémes valeurs et
certains stipulent méme que si I’organisation n’avait pas les mémes valeurs, ils seraient
déja partis. Des enseignants sont partis ou ont I’intention de partir car ils n’ont pas les mémes

valeurs : ¢a peut toucher I’organisation mais aussi la politique, et la politique a un plus gros



poids dans I’intention de partir. Ce partage de valeur peut étre également associé¢ aux valeurs

des éleves mais ce cas est plus rare dans les interviews.

Points positifs et négatifs du métier :

Les premiers avantages citées, dans les entretiens, sont les vacances et les horaires. Ensuite, le
fait d’apprendre, de faire évoluer les €léves et tisser des liens avec eux revient assez bien.
Finalement, dans ces avantages, les enseignants déclarent avoir une certaine liberté et
autonomie dans la mati¢re a inculquer et que cette matiere est agréable vu qu’ils voulaient la

partager.

Malheureusement, il y a aussi des inconvénients dans ce métier. Comme pour les points positifs,
les enseignants ont plus ou moins le méme point de vue sur les éléments négatifs. Le premier
point cité est I’énorme charge de travail qu’on a quand on commence sa carriére d’enseignant
et tout I’administratif qui se rajoute a la fonction de base qui est d’enseigner. Ensuite, ils sont
assez d’accord sur le fait que 1’éducation des éléves est trés souvent a refaire : manque de
reconnaissance, peu de motivation, assez turbulent, etc. Ce qui peut mettre a bout certains jours.
Finalement, le dernier point négatif abordé est la politique : ils trouvent les programmes trop
restreignant et qu’ils ne permettent pas de voir la matiere en profondeur, de plus, ils critiquent
le fait d’€tre nommé : on ne sait pas quand on va I’étre, ni ou et il devrait y avoir de temps en

temps une remise en cause ou une évaluation pour cette nomination.

Politigue :

Ce théme est né au travers des différentes interviews qui ont été menées. En effet, plusieurs
enseignants ne sont pas d’accord avec la politique et tellement que ¢a devient un facteur

de P’intention de quitter sa fonction.

Plusieurs aspects sont abordes : le systtme de nomination et les programmes de cours.
Concernant les personnes nommées, un de nos interviewés trouve que des évaluations
devraient étre mises en place pour vérifier que la personne en question soit toujours digne de
cette nomination. Un autre enseignant trouve qu’a cause de ces nominations, les nouveaux
enseignants ont du mal a démarrer dans la vie car pas de travail fixe et ils ne savent pas vers ou
ils vont. Ensuite, concernant les programmes, quasiment toutes les personnes interviewées
trouvent qu’il y a trop de points de matiére a voir avec les éléves et a cause de cela, la matiére

n’est pas vue en profondeur. Ils sont frustrés de ne pas pouvoir donner un enseignement de



qualité et certains vont jusque dire qu’on pousse les éléves vers le bas, ce qui est contraire avec

leur valeur.

Pour commencer, nous pouvons décrire les enseignants comme des personnes assez
indépendantes car elles font preuve de beaucoup d’autonomie et recherchent beaucoup par
elles-mémes les informations dont elles ont besoin pour mener a bien leur mission. Ils font
preuve d’un caractére tres proactif. A la suite de ces traits de caractéres qui reviennent assez
bien dans les interviews, le systéme de mentoring qui avait été proposé pour aider I’enseignant
dans sa socialisation organisationnelle n’est peut-étre pas une méthode adéquate ou
intéressante pour eux. Méme s’ils trouvent le concept « sympathique », ils ne ressentent pas le
besoin de contacter leur personne référente pour avoir des renseignements ou une aide

quelconque.

De plus, leur mission d’enseignant demande énormément de préparations a la maison, ce qui
ne parait pas les déranger grace a une bonne organisation qui permet de différencier
facilement la vie privée et professionnelle. En effet, le mélange entre vie professionnelle et
vie privée est a éviter car il est reconnu comme facteur qui pourrait pousser quelqu’un a quitter
sa fonction. Par ailleurs, ils sont tous assez surpris de la charge administrative additionnelle
a leur travail d’enseignant méme avec les stages, ils n’avaient pas réalisé cette facette du
métier. Certains ont également été surpris car ils pensaient que le métier d’enseignant était plus
valorisé dans notre sociéteé et ils pensaient que les éléves auraient des vies « plus faciles » et des

comportements appropriés en classe.

Ensuite au niveau « ses relations internes », qui théoriqguement prennent une grande place dans
le processus de socialisation du nouveau, nous pouvons en dire que les enseignants - collegues
qui doivent collaborer paraissent plus soudés tandis que les autres qui peuvent travailler
seul ne tissent pas spécialement de liens avec leurs collegues. En revanche, autant les liens
avec les collégues semblent peu importants pour eux, le contact avec la direction est
important : elle doit étre en accord avec leur valeur, leur laisser de la liberté tout en les
soutenant en cas de probleme. Contrairement a la littérature, la direction n’est pas 1a pour leur
apprendre leurs taches mais elle est la pour les soutenir. Quand la direction ne reprend pas
tous les critéres énumérés, on peut voir arriver une intention de quitter la fonction. La

derniére « relation interne » des enseignants est le contact avec les éléves. Les enseignants



passent beaucoup de temps avec eux, il est donc concevable qu’ils tissent beaucoup de liens
ensemble. Méme si les éléves ne sont pas tous les jours « agréables a vivre » et qu’ils
peuvent pousser les enseignants dans un état de stress ou d’énervement mais on dirait que
les enseignants ne retiennent que le positif : les liens créés avec ces derniers. Cette relation
enseignant-éléves peut faire naitre un sentiment d’engagement organisationnel de type
affectif aupres de la nouvelle recrue. Pour cl6turer le processus de socialisation
organisationnelle, la nouvelle recrue doit faire face a la gestion d’un conflit. Cette étape est
cruciale car si le nouveau n’a aucune aide, aucune méthode ou encore aucun soutient pour

y faire face, il est fort probable qu’apparaisse un départ prématureé.

Comme évoqué précédemment, le stress (ou I’énervement) est fort présent et n’est pas
spécialement bien géré, ni évacué. Les comportements d’auto-gestion ne paraissent pas assez
appliqués, ou ils ne sont pas faits de maniere correcte pour obtenir un résultat optimal car les
enseignants nous confient qu’ils craquent assez souvent, comme par exemples : téléphoner a
des proches pendant la pause, passer leurs nerfs en mangeant, pleurer en rentrant chez eux, etc.
Nous pourrions proposer quelques séances de formation sur la sophrologie ou sur le
développement personnel aux enseignants pour mieux canaliser ce stress et qu’ils puissent
connaitre d’autres comportements d’auto-gestion car manger, faire un peu de sport ou avoir une
pensée positive n’est pas assez efficace pour eux. Du stress sur le long terme pourrait devenir
un facteur de départ, il est essentiel de trouver une méthode pour y remédier. En outre, les
enseignants disent ne pas avoir de formation ou mentionnent brievement les journées
pédagogiques qui ont un but initial de « journée formation ». Ces formations devraient peut-

étre plus ciblées pour intéresser ou pour aider I’enseignant dans son métier.

Par ailleurs, un nouveau theme a été creé dans notre cadre pratique car dans la littérature, ce
facteur ne nous est pas apparu comme suscitant ’intention de quitter son poste, ni comme,
entravant a I’engagement organisationnel. La politique parait d’avoir le plus d’impact sur le
départ des enseignants car elle ne soutient pas beaucoup leur valeur. En effet, plusieurs
enseignants interviewés ne sont pas d’accord avec les objectifs de cours, trouvent que
I’enseignement est tiré vers le bas car ils n’ont pas le temps de creuser la maticre et d’apprendre
correctement a leurs éleves. De plus, le systeme de nomination est également critiqué. Peut-étre
que la Communauté Francaise devrait plus écouter les enseignants ou avoir une autre vision de

leur terrain ?

Finalement, la structure de 1’enseignement a un caractére assez «amusant» car cette

organisation publique, qui est en principe élaborée avec des pratiques institutionnelles, regorge



de recrues qui ont un caractére qu’on retrouve plutot dans les organisations avec des pratiques
individuelles. Et donc, la direction s’adapte en donnant de la liberté¢, de 1’autonomie, de
I’innovation, etc. aux enseignants du moment que ces derniers suivent et respectent le

programme d’enseignement. ESt-ce pour cela que les enseignants ont du mal avec la politique
mise en place ?



Rappelons-nous que nous avions commencé ce travail avec une problématique assez
conséquente : dans le milieu de I’enseignement en Belgique francophone, 40% des nouvelles
recrues abandonnent le métier au cours de leurs cinq premieres années de carriere, ce qui
représente un taux de turn-over relativement élevé. Pour essayer de comprendre ce phénomeéne,
nous sommes partis de I’hypothése que la bonne socialisation organisationnelle de la recrue
peut lui faire ressentir un sentiment d’engagement organisationnel. Ce sentiment agirait de

maniére positive sur le taux de turn-over, il permettrait de le diminuer.

Pour essayer de comprendre au mieux ces concepts et de trouver des pistes qui permettraient
d’aider dans la socialisation des nouveaux enseignants, nous avons mobilis¢ différents points
de la littérature : la socialisation, la socialisation organisationnelle, les pratiques mises en place
par les organisations, les comportements pratiqués par la nouvelle recrue et 1’engagement
organisationnel. En guise de conclusion pour cette partie dite théorique, nous avons élaboré un
tableau qui permet de mettre en évidence les variables indépendantes : les facteurs, méthodes
qui aident dans le processus de socialisation organisationnel. Ces variables indépendantes sont
essentiellement expliquées a partir des stratégies mises en place par I’organisation et de celles
utilisées ou mises en place par le nouveau. Les variables indépendantes sont énumérées de la

maniére suivante :
Du c6té de 1’organisation, nous pouvons reprendre les points suivants :

% Les pratiques institutionnalisées ou/et individualisées mises en application dans
I’organisation.

¢+ Le mentoring qui est disponible grace a une ou plusieurs personnes référentes peut avoir un
effet positif sur la nouvelle recrue.

% Des managers qui possédent des stratégies de socialisation pour essayer d’intégrer au mieux
la nouvelle personne et lui permettre de développer un sentiment d’engagement
organisationnel.

% La transmission de la culture de I’entreprise doit étre faite dés 1’arrivée de la recrue pour ne
pas fausser ses attentes.

% Permettre a la recrue d’avoir une vie privée et professionnelle. L’employeur ne prend pas
contact avec I’employé pendant que ce dernier n’est pas sur le lieu de travail. Les jeunes

actuels font trés attention a ce qu’on respecte leur vie privée.



Apres, du coté de la recrue, nous pouvons citer les points suivants :

% La maniére dont la personne arrivante se procure les informations dont elle a besoin pour

travailler.

X/
°e

Comment le nouvel arrivé gere son stress (au début et au quotidien). Notamment a 1’aide
des techniques d’auto-gestion comportementale.
%+ Une adoption de comportements proactifs.

¢ Arriver a faire la part des choses entre vie privée et professionnelle.

Comme déja mentionne, toutes ces méthodes influenceraient (de maniere positive) dans le
processus de socialisation qui lui-méme aiderait a développer un sentiment d’engagement.
Finalement, notre tableau synthétique indique que ce sentiment a une influence positive sur la
variable dépendante : le turn-over. Tout ce tableau constitue une hypothése théorique. A la suite
de ce tableau vient la partie dite terrain qui permet de mieux visualiser ce qui se passe dans le
monde de I’enseignement et ce qui fonctionne (ou pas) sur le terrain. Elle permet également de
confirmer ou d’infirmer nos hypothéses « théoriques » et méme, de rajouter de nouvelle piste a

notre problématique.

En outre, la partie terrain commence par 1’élaboration d’un guide d’entretien et ensuite, grace a
ce dernier, nous avons pu réaliser les interviews avec des enseignants qui respectent les criteres
suivants : les interviewés ont maximum quatre ans de carriére (ou ont quitté ’enseignement il
y a moins de quatre ans). Les réponses a ce questionnaire sont analysées a 1’aide de différents

thémes :

% Présentation de I’interviewé

% Attentes versus réalité de terrain
+¢ Socialisation

- Relation avec la direction

- Relation avec ses collégues
- Relation avec ses éleves

- Gestion des conflits

K/
°e

Comportements ou techniques mis en place par I’organisation et/ou la recrue
- Mentoring — Référent

- Gestion du stress

- Recherche d’informations

- Formation



- Faire la difference entre vie professionnelle et vie privée
- Pratiques institutionnalisées — individualisées

- Partage des valeurs

X/
°e

Points positifs du métier

%

% Points négatifs du métier

/7
A X4

Cause(s) de départ ou raison(s) de rester

X/
°e

La politique : ce point apparait par la suite, grace aux interviews

Grace a ces entretiens, nous avons pu récolter et analyser beaucoup d’informations qui
permettent de bien visualiser, comprendre le monde de travail des enseignants ainsi que les

enseignants eux-mémes. Voici ce qui en ressort :

Pour commencer, nous pouvons décrire les enseignants comme des personnes assez
indépendantes car elles font preuve de beaucoup d’autonomie et recherchent beaucoup par
elles-mémes les informations dont elles ont besoin pour mener a bien leur mission. Ils font
preuve d’un caractére tres proactif. A la suite de ces traits de caractéres qui reviennent assez
bien dans les interviews, le systéme de mentoring qui avait été proposé pour aider I’enseignant
dans sa socialisation organisationnelle n’est peut-étre pas une méthode adéquate ou intéressante
pour eux. Méme s’ils trouvent le concept « sympathique », ils ne ressentent pas le besoin de

contacter leur personne référente pour avoir des renseignements ou une aide quelconque.

De plus, leur mission d’enseignant demande énormément de préparations a la maison, ce qui
ne parait pas les déranger grace a une bonne organisation qui permet de différencier facilement
la vie privée et professionnelle. En effet, le mélange entre vie professionnelle et vie privée est
a éviter car il est reconnu comme facteur qui pourrait pousser quelqu’un a quitter sa fonction.
Par ailleurs, ils sont tous assez surpris de la charge administrative additionnelle a leur travail
d’enseignant méme avec les stages, ils n’avaient pas réalisé cette facette du métier. Certains ont
également été surpris car ils pensaient que le métier d’enseignant était plus valorisé dans notre
société et ils pensaient que les éléves auraient des vies « plus faciles » et des comportements

appropriés en classe.

Ensuite au niveau « ses relations internes », qui théoriqguement prennent une grande place dans
le processus de socialisation du nouveau, nous pouvons en dire que les enseignants - collégues
qui doivent collaborer paraissent plus soudés tandis que les autres qui peuvent travailler seul ne
tissent pas specialement de liens avec leurs collegues. En revanche, autant les liens avec les

collégues semblent peu importants pour eux, le contact avec la direction est important : elle doit



étre en accord avec leur valeur, leur laisser de la liberté tout en les soutenant en cas de probleme.
Contrairement a la littérature, la direction n’est pas l1a pour leur apprendre leurs taches mais elle
est la pour les soutenir. Quand la direction ne reprend pas tous les critéres énumérés, on peut
voir arriver une intention de quitter la fonction. La derniere « relation interne » des enseignants
est le contact avec les éléves. Les enseignants passent beaucoup de temps avec eux, il est donc
concevable qu’ils tissent beaucoup de liens ensemble. Méme si les éléves ne sont pas tous les
jours « agréables a vivre » et qu’ils peuvent pousser les enseignants dans un état de stress ou
d’énervement mais on dirait que les enseignants ne retiennent que le positif : les liens créés
avec ces derniers. Cette relation enseignant-¢éléves peut faire naitre un sentiment d’engagement
organisationnel de type affectif auprés de la nouvelle recrue. Pour cléturer le processus de
socialisation organisationnelle, la nouvelle recrue doit faire face a la gestion d’un conflit. Cette
étape est cruciale car si le nouveau n’a aucune aide, aucune méthode ou encore aucun soutient

pour y faire face, il est fort probable qu’apparaisse un départ prématuré.

Comme évoqué précédemment, le stress (ou 1’énervement) est fort présent et n’est pas
spécialement bien géré, ni évacué. Les comportements d’auto-gestion ne paraissent pas assez
appliqués, ou ils ne sont pas faits de maniere correcte pour obtenir un résultat optimal car les
enseignants nous confient qu’ils craquent assez souvent, comme par exemples : téléphoner a
des proches pendant la pause, passer leurs nerfs en mangeant, pleurer en rentrant chez eux, etc.
Nous pourrions proposer quelques séances de formation sur la sophrologie ou sur le
développement personnel aux enseignants pour mieux canaliser ce stress et qu’ils puissent
connaitre d’autres comportements d’auto-gestion car manger, faire un peu de sport ou avoir une
pensée positive n’est pas assez efficace pour eux. Du stress sur le long terme pourrait devenir
un facteur de départ, il est essentiel de trouver une méthode pour y remédier. En outre, les
enseignants disent ne pas avoir de formation ou mentionnent briévement les journées
pédagogiques qui ont un but initial de « journée formation ». Ces formations devraient peut-

étre plus ciblées pour intéresser ou pour aider 1’enseignant dans son métier.

Par ailleurs, un nouveau theme (la politique) a été créé, ce facteur ne nous est pas apparu comme
suscitant I’intention de quitter son poste, ni comme, entravant a 1’engagement organisationnel
dans notre partie théorique. Et pourtant, la politique parait d’avoir le plus d’impact sur le départ
des enseignants car elle ne soutient pas beaucoup leur valeur. En effet, plusieurs enseignants
interviewés ne sont pas d’accord avec les objectifs de cours, trouvent que I’enseignement est
tiré vers le bas car ils n’ont pas le temps de creuser la mati¢re et d’apprendre correctement a

leurs éleves. De plus, le systeme de nomination est également critiqué. Peut-étre que la



Communauté Francaise devrait plus écouter les enseignants ou avoir une autre vision de leur

terrain ?

De maniére finale concernant les interviews, la structure de 1’enseignement a un caractére assez
« amusant » car cette organisation publique, qui est en principe élaborée avec des pratiques
institutionnelles, regorge de recrues qui ont un caractére qu’on retrouve plutét dans les
organisations avec des pratiques individuelles. Et donc, la direction s’adapte en donnant de la
liberté, de ’autonomie, de I’innovation, etc. aux enseignants du moment que ces derniers
suivent et respectent le programme d’enseignement. Est-ce pour cela que les enseignants ont

du mal avec la politique mise en place ?

Pour terminer ce travail, nous pouvons constater que le probléme de turn-over chez les
nouvelles recrues dans le milieu de I’enseignement secondaire peut étre dii a un probléme dans
nos variables indépendantes, méme si autant les écoles que les enseignants mettent tout en
ceuvre pour réussir le processus de socialisation. Ces variables peuvent impacter de maniére
négative dans ce processus et donc également, dans la naissance d’un sentiment d’engagement

organisationnel si elles sont mal gérées.

En effet, la variable indépendante « le partage des valeurs » peut avoir un impact sur les choix
de carriere de la nouvelle recrue. Les enseignants tiennent énormément a leurs valeurs et les
passent avant celles de 1’organisation (et de la politique dans certains cas). Il est donc essentiel
que la direction véhicule correctement ses valeurs dés 1’engagement du nouvel enseignant car
si ce dernier a été « trompé » lors de son engagement, il y a de forte chance qu’on voit un départ
prématuré. Etant un travailleur assez autonome, 1’enseignant aime avoir le soutien de sa
direction en cas de probléme et ce partage de valeurs peut aider en cas d’éventuel probléme. De
plus, toujours en paralléle avec cette variable, la politique peut aussi avoir un impact sur le
départ des enseignants : ils souhaiteraient enseigner plus en profondeur dans les matiéres mais
cela est impossible avec tous les critéres a respecter, ils trouvent qu’on tire le niveau de
I’enseignement vers le bas, ils suggérent aussi qu’on revoie de temps en temps le systeme des
nominations (on ne sait pas ou, ni quand on sera nommé, certains ne méritent plus leur
nomination, etc.), d’autres ne sont pas d’accord avec le pacte d’excellence,... Les valeurs ou

idées du politique semblent les contrarier et tellement, qu’ils sont préts a quitter leur fonction.

Par ailleurs, il y a une variable un peu spéciale : la relation avec les éleves. Méme si les éléves
n’ont pas toujours les comportements adéquats et qu’ils peuvent générer du stress et/ou de

I’énervement aupres de 1’enseignant, ils vont ensemble tisser beaucoup de liens. Cette relation



va donner naissance a un sentiment d’engagement organisationnel affectif aupres de la recrue.
Cependant, des formations devraient étre mises en place pour que les enseignants puissent
savoir évacuer de maniere efficace le stress car tres peu savent le faire. Avoir un sentiment de

stress sur du long terme n’est pas quelque chose de positif pour n’importe quelle carriére.

Finalement, la Communauté Francaise et les directions de I’enseignement secondaire devraient
avoir une plus grande collaboration avec leurs fonctionnaires qui sont quotidiennement sur le
terrain et qui, ont certainement, une meilleure vision sur les politiques a envisager, projeter,
proposer au sein des établissements car les pratiques actuelles et méme celles a venir (pacte
d’excellence) n’ont pas 1’air de faire I’'unanimité et pourraient causer encore des départs...

Maintenant, le résultat réel est a voir lorsque le pacte d’excellence sera mis en place.
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