Les variables de la Socialisation Organisationnelle du Dirigeant (SOD)
Marine DACLIN

17 quai Arloing

69009 LYON (France)

06-20-54-20-58

daclin@iseor.com
Université Jean Moulin Lyon 3

ISEOR (France)

Résumé :

Il existe peu de littérature sur le besoin de socialisation qui soit spécifique au dirigeant salarié. Les recherches portent en effet sur la socialisation, ainsi que sur la phase d’arrivée au sein de l’entreprise du salarié classique (Perot, Lacaze…) ou du repreneur d’entreprise (Deschamps, Siegel, Boussaguet…). Nous retrouvons de nombreux travaux sur la socialisation organisationnelle mais peu qui soient centrés sur le dirigeant salarié, alors que son rôle, sa fonction et son intégration sont complexes et spécifiques, notamment en termes d’enjeux et de méthodologie. Dans cette communication, nous souhaitons étudier comment s’opère le processus de socialisation organisationnelle d’un dirigeant salarié et proposer un modèle de socialisation organisationnelle du dirigeant (SOD). Notre objectif est de mieux comprendre ce phénomène car, comme le souligne Prax (2005), « on ne peut pas remplacer quelqu’un du jour au lendemain ».
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1. LA SOCIALISATION ORGANISATIONNELLE
1.1. Le concept de socialisation

Van Maanen et Schein (1979) reconnaissent qu’il y a socialisation pour un individu à chaque franchissement d’une « frontière » de l’organisation et changement de rôle. Un besoin de resocialisation est alors ressenti par les individus sujets à un changement significatif dans leur environnement de travail.


Emery (1990) distingue trois phases marquantes qu’un individu franchit au cours de sa socialisation : la socialisation anticipée, la socialisation active et enfin l’intégration. 


La phase de « socialisation anticipée » commence avant même l’arrivée du nouveau membre au sein de l’organisation. Il s’agit « en quelque sorte d’une préparation psychologique à travers laquelle un candidat se défait progressivement d’anciens rôles professionnels et de son statut antérieur pour s’engager dans un nouvel univers » (Fischer, 1997). Il va se préparer au changement et se créer un certain nombre d’attentes.


La phase de « socialisation active » équivaut à l’entrée de l’individu au sein de sa nouvelle organisation durant laquelle le nouvel arrivant va débuter l’apprentissage de sa nouvelle fonction et de son nouveau rôle et tisser ses premières relations professionnelles. Par ailleurs, il va recevoir une multitude d’informations qu’il va devoir gérer et interpréter à son nouveau contexte professionnel (Fischer, 1997). C’est durant cette étape que le nouvel entrant va confronter ses attentes à la réalité organisationnelle, passer des « rites d’initiation » et que des ambiguïtés ou des conflits de rôle peuvent émerger.


La phase « d’intégration » résulte des deux étapes précédentes. Dans la littérature, un individu est considéré comme étant intégré lorsqu’il est devenu comme un « membre à part entière » (Louis, 1980), et qu’il est un « membre efficace » (Feldman, 1976).

Nous nous sommes attardée sur la troisième phase de ce processus. Marbot (2005) souligne quatre principales tâches d’apprentissage durant la phase d’intégration : la connaissance de son entreprise, la fonction de son équipe, la réalisation de son travail et l’évolution de son identité. L’intégration est l’apprentissage et l’intériorisation d’un rôle organisationnel, articulé autour de trois domaines de socialisation : le travail, le groupe de travail et le contexte organisationnel (Lacaze, Perrot, 2010). 

1.2. La théorie de la socialisation organisationnelle
La socialisation organisationnelle est une forme particulière de la théorie de la socialisation, initialement appliquée dans les champs de la sociologie et de la psychologie. La socialisation organisationnelle est un ensemble d’activités que les organisations mettent en œuvre pour l’accueil et l’intégration de nouveaux arrivants. C’est un processus par lequel un individu acquiert les valeurs, les comportements et connaissances nécessaires pour assumer pleinement son rôle au sein de l’organisation et en devenir membre à part entière (Van Maanen et Schein, 1979 ; Louis, 1980 ; Feldman, 1976). La socialisation organisationnelle a lieu lors d’un recrutement, d’un changement de poste par promotion ou mutation mais c’est lors de l’entrée dans une nouvelle organisation qu’elle est la plus intense (Feldman, 1976). 

La socialisation organisationnelle se rapporte donc au processus par lequel un individu vient à apprécier les attitudes, comportements et connaissances nécessaires pour assumer son rôle et participer en tant que membre à part entière d’une organisation (Fisher, 1986).

1.3. La socialisation organisationnelle de l'employé (soe)

La Socialisation Organisationnelle de l’Employé (SOE) (Lacaze, 2003 ; Fabre 2005) peut s’appréhender à différents niveaux d’analyse : organisationnel, collectif, du point de vue du travail et de l’individu (voir le tableau n°1). Les résultats des travaux de Chao & al. (1994) ont mis en évidence que la socialisation organisationnelle de l’employé est un processus qui mûrit dans le temps dans le cadre d’un même poste. Ce processus ne se limite pas à la phase d’intégration dans une organisation mais il s’inscrit dans le temps. 
Tableau n°1 : Les niveaux d’apprentissage lors de la SOE, d’après Lacaze (2003) et Fabre (2005)

	Niveaux d’analyse 

de la SOE
	Contenu
	Implications

	Organisationnel
	Apprentissage des règles, avantages, système de rémunération ainsi que de la culture et des valeurs organisationnelles.
	Compréhension et adhésion aux

valeurs et aux règles organisationnelles.

	Collectif
	Apprentissage du fonctionnement du travail en équipe.
	Compréhension et adhésion aux

règles sociales du groupe.

	Travail
	Maîtrise des aspects techniques de l’emploi, procédure et jargon. Développement de capacités physiques nécessaires à la réalisation du travail (rapidité, force physique) et d’une vision claire de son rôle au sein de l’organisation.
	Compréhension et acceptation de la tâche demandée et réalisation performante.

	Individu
	Intégration sociale de l’employé au sein de l’organisation.
	Compréhension et acceptation de

sa nouvelle identité professionnelle.



La revue de la littérature sur la SOE a mis en évidence le fait qu’il s’agit d’un processus identitaire qui s’inscrit dans le temps, ancré dans son environnement de travail et ayant un impact sur la performance de l’employé (Boussaguet, 2005). Enfin, la SOE est différente selon le secteur et la position occupée. La littérature met également en évidence les conséquences directes et indirectes de la Socialisation Organisationnelle de l’Employé (SOE), comme l'illustre le tableau suivant :

Tableau n°2 : Les dimensions de la socialisation organisationnelle de l’employé, d’après Boussaguet (2005)

	Conséquences directes de la SOE
	Conséquences indirectes de la SOE

	Maîtrise de la tâche
	La satisfaction

	La clarté du rôle
	L’engagement et l’implication envers

l’organisation

	L’intégration dans le groupe de travail
	L’intention de partir

	L’internationalisation des valeurs organisationnelles
	Le sentiment de performance



Ainsi, un individu est considéré comme étant socialisé s’il maîtrise sa tâche, s'il a une perception claire de son rôle, s’il est intégré à son groupe de travail et il faut qu’il comprenne la culture organisationnelle qui l’entoure. Enfin, l'employé est socialisé s’il a repéré les comportements et les attitudes qui sont valorisés au sein de son organisation (Boussaguet 2005).


Ces différentes dimensions de la SOE ont un impact sur la satisfaction au travail, l’engagement et l’implication envers l’organisation, l’intention de partir et le sentiment de performance (Boussaguet, 2005). Ainsi, le processus de socialisation implique la compréhension ainsi que l’adhésion d’un nouveau salarié à son nouvel environnement professionnel (Fabre, 2005). Or, d’après Perrot (2005), l’impact de la construction de sens sur la réussite de la socialisation organisationnelle semble important. En cas d’incompréhension et de non-adhésion qui conduiraient à l’insatisfaction de l’employé, celui-ci pourrait décider de quitter l’organisation. Les domaines de socialisation (Bauer & al., 1998) permettent de mesurer ce qui a été appris et ce qui évolue durant le processus de socialisation (Fisher, 1986). Ces auteurs synthétisent la littérature en quatre domaines de socialisation. Le premier est la maîtrise de la tâche, le second est la clarté du rôle que le nouvel entrant occupe, le troisième est l’intégration au sein du groupe de travail et le dernier est l’internalisation des valeurs organisationnelles ou des connaissances.

De plus, selon Perrot (2005), au cours de la socialisation organisationnelle, l’individu vit un moment d’intense construction identitaire « pendant lequel l’individu va pouvoir développer un sentiment d’appartenance à différents groupes sociaux (son équipe, son unité, son réseau professionnel, sa profession, son organisation, etc.), et par là même, une nouvelle identité sociale ». Par conséquent, « plus le niveau d’identification est fort, plus le niveau de socialisation organisationnelle est important ».  

En conclusion de cette première section, si le processus de socialisation organisationnelle s'opère à chaque franchissement de "frontière" (Van Maanen et Schein, 1979), il se retrouve lors de l'arrivée d'un nouveau dirigeant. Cependant, compte tenu du rôle unique et complexe du dirigeant, nous estimons que ce besoin de socialisation va être spécifique.

2. Le besoin spécifique de socialisation organisationnelle du dirigeant 


D’après Fiegener & al. (1996), il n’existe pas d’évènement non récurrent plus critique dans une organisation que le transfert du pouvoir et de l’autorité d’un dirigeant à un autre. Mahé de Boislandelle (2002) parle de transfert de direction, qu'il définit comme étant la transmission du savoir stricto sensu (c’est-à-dire les connaissances détenues et accumulées), le savoir-faire (c’est-à-dire l’expérience maîtrisée) et le savoir-être (qui se traduit par une compréhension des autres et de la culture organisationnelle) formalisé et organisé entre les deux dirigeants. Ce terme de transfert de direction est à différencier du transfert de propriété qui est une transaction d’ordre financier avec des incidences fiscales et légales (Boussaguet, 2005).

Le processus de socialisation du transfert de pouvoir, ou de direction, va alors permettre de comprendre la stratégie (en particulier lorsqu’elle est informelle), avoir des connaissances non formalisées, des informations diverses concernant l’organisation et comprendre l’ampleur de la fonction de dirigeant au sein de l’organisation nouvellement intégrée. 


Lacaze (2003) souligne qu’il s’agit d’un processus longitudinal qui est constitué de trois étapes : avant l’entrée de l’individu dans l’organisation, au cours de l’intégration et durant la phase de management de son rôle. 


Selon nous, à partir de nos observations dans les entreprises et organisations, cette phase d’intégration et de management du rôle du dirigeant est souvent sous-estimée. Les nouveaux dirigeants salariés subissent de fortes pressions et doivent être « opérationnels » très vite au vu des aspects à la fois stratégiques, politiques et managériaux de la fonction de dirigeant. Peu de dispositifs sont mis en place, il n'y a généralement pas de relai fait avec son prédécesseur, car il est souvent parti avant son arrivée. 
2.1. Les spécificités du métier de dirigeant 


Nous commencerons par définir le rôle d'un dirigeant afin de mieux comprendre l’importance de la réussite de son intégration, ainsi que son besoin de socialisation spécifique.


Selon le ROME (Répertoire Opérationnel des Métiers et des Emplois) de l’ANPE, un chef d’entreprise, un dirigeant de PME « détermine la stratégie de l’entreprise et dirige sa mise en œuvre. Il choisit les produits fabriqués ou les services fournis par l’entreprise, et définit les marchés que lesquels elle exerce son activité. Il rassemble et gère les moyens de l’entreprise (humains, financiers, techniques). Il dirige et anime les hommes pour atteindre les objectifs fixés. Il veille au développement de l’image de l’entreprise. »

Anastassopoulos et Larcon (1957) accordent quant à eux quatre rôles au dirigeant :

· stratège : le dirigeant est un visionnaire, un penseur, il assure la gestion du développement, la gestion sur le long terme

· animateur : il est dynamique et humaniste, assume la gestion des Hommes, des carrières, de la formation de ses collaborateurs

· patron : le dirigeant reste le décideur final, il assume la responsabilité des résultats de ses décisions (ou les échecs)

· porte-parole : il est l’incarnation de son organisation, tant à l’intérieur qu’à l’extérieur de l’organisation. Il est le garant de la cohésion interne de son entreprise.


Selon le Centre des Jeunes Dirigeants d’entreprise (CJD)
, « un dirigeant est un chef d'entreprise ou un cadre dirigeant qui dispose d'une autonomie en matière de management et de gestion et d'une marge de manœuvre suffisante pour pouvoir conduire le changement, innover et faire progresser son entreprise ». Au CJD, personne n’a jamais tenu pour acquis que le dirigeant était « naturellement » compétent. Diriger et entreprendre ne sont ni un art ni un don, mais un métier. Un métier exigeant et qui ne s’apprend pas seulement sur le « tas », ni seulement en accumulant les savoirs techniques de base que sont la gestion, le management… qui sont nécessaires mais insuffisants. 


Savall et Zardet (2005) donnent comme définition du dirigeant, au sens socio-économique, le rôle de « pilote primordial de l’organisation, formel ou réel ». Ils attribuent au dirigeant les qualités et compétences suivantes :

-   manager proactif ;

-   courageux ;

-   exerce une fonction de metteur en scène ;

-  méthodologue hors pair qui doit faire preuve d’exemplarité pour ses collaborateurs ;

-   générateur d’énergie auprès de ses parties prenantes.


Le dirigeant exerce un pouvoir et une influence sur ses collaborateurs qui peuvent les faire tendre vers plus de professionnalisme, de productivité si leur leader suit ce même modèle. Le pouvoir étant la capacité d’un acteur à influencer de manière significative le comportement d’autres acteurs et le pilotage comprenant des actes humains de dépense d’énergie, de coopération et d’instrumentation matérielle ou immatérielle (Savall et Zardet, 2005).


Mintzberg (1989) accorde différents rôles aux managers que nous attribuerons aux dirigeants plus spécifiquement. La « figure de proue » correspond très directement au rôle politique et cérémonial du dirigeant vis-à-vis de l’extérieur. Il incarne l’image de l’entreprise, son âme. Il peut assister à des colloques ou des conférences dans lesquels il va présenter son entreprise, ses objectifs, ses réussites, ses choix stratégiques, bref ses forces. 


Le rôle de leader concerne le recrutement, la formation et plus généralement l’influence que le dirigeant exerce dessus. Dans une petite PME, c’est généralement le chef d’entreprise qui porte la casquette de recruteur et de chargé de plan de formation.


Le dirigeant est un agent de liaison car il est en contact avec de nombreux partenaires, variés, et part à la recherche d’informations auprès d’eux, tel un radar stratégique, ouvert sur son environnement à la recherche de signaux plus ou moins faibles mais décisifs.

Il diffuse également certaines informations, ponctuellement, à certains interlocuteurs choisis et à des moments bien précis. L’information est un précieux pouvoir pour le dirigeant, notamment pour le dirigeant de petite PME qui se retrouve seul capitaine,  le seul à savoir la stratégie de l’entreprise et deviner celle de ses concurrents. L’information semble donc surtout descendante, en provenance du dirigeant. 


Le rôle de répartiteur de ressources est très important car il en va de la réussite de changements ou d’innovations annoncés. Ajoutons que les ressources peuvent prendre des formes très diverses, financières (quel budget alloué), humaines (combien de personnes affectées sur tel ou tel projet) ou temporelles (combien de temps attribué).

Enfin, l’image donnée et perçue par l’extérieur par l’entreprise, et donc par le dirigeant, peut avoir une influence significative sur une négociation menée avec les différentes parties prenantes : les salariés, l’Etat (subventions, impôts, avantages fiscaux…), les syndicats, l’opinion publique, les actionnaires… une bonne image étant souvent associée à une confiance plus grande en la personne. Précisons toutefois que le charisme du dirigeant ne devrait pas primer sur ses compétences réelles.

2.2. Les compétences du dirigeant


Le concept de « compétences du dirigeant » de la PME, est la capacité des acteurs à apprendre et à exécuter des tâches (McCormick et Tiffin, 1974). Elle est constituée des aptitudes, des habiletés et des connaissances (Pettersen et Jacob, 1992). Les aptitudes font référence aux capacités potentielles qui influencent les apprentissages des comportements en général, tandis que les habiletés sont des capacités apprises, par formation ou par expérience, à partir des aptitudes, spécifiquement pour exécuter des tâches ou des fonctions professionnelles à un emploi donné (Szilagyi et Schweiger, 1984). On retrouve de nombreuses typologies des caractéristiques (Gasse et Carrier, 1994 ; Bayad & al., 2006...) ou des dirigeants propriétaires (Cole, 1959 ; Smith, 1967 ; Laufer, 1974 ; Miles et Snow, 1978 ; Vesper, 1980 ; Filion, 1997 ; Julien et Marchesnay, 1996...) dans la littérature. Nous en avons détaillé quatre, dans le tableau n°4, ci-dessous :
Tableau n°4 : Typologie de dirigeants de PME

	Chandler et Jansen (1992)
	- identifier et à prendre avantage d’opportunités,

- travailler intensément,

- coordonner les intérêts et les activités de l’entreprise,

- diriger des individus,

- affirmer sa position dans un réseau d’affaires,

-l’habilité technico-fonctionnelle (capacité à utiliser les outils, les procédures et les techniques dans un champ de spécialisation).

	Herron (1990)
	Typologie de sept habilités :

- à concevoir des produits-services,

- à évaluer les diverses fonctions de l’entreprise,

- à comprendre son secteur d’activité et ses tendances,

- à motiver le personnel,

- à créer des relations d’influence dans son réseau d’affaires,

- à planifier, à administrer les activités de l’entreprise,

- à identifier et à implanter des opportunités.

	Baum (1995)
	- la capacité cognitive,

- compétence organisationnelle (leadership)

- compétence décisionnelle,

- compétence technique,

- identifier et implanter des opportunités.

	Bayad & al. (2006)
	-confiance en soi (indépendant et optimiste)

volonté déterminée (obstiné et persévérant, déterminé)

-concentré sur la tâche à accomplir ou les résultats à atteindre (soucieux de la réussite, bûcheur, dynamique, énergétique, prend des initiatives)

-acceptation des risques (prend des risques calculés, aime les défis)

-étoffe d’un chef (bon communicateur, bon contact avec les autres…)

-originalité (innovateur, créatif, souple et ouvert d’esprit, ingénieux, flexible)

-tourné vers l’avenir (prévoyant, visionnaire, intuitif)



Ces typologies mettent en exergue les compétences et habilités multiples et délicates attendues d’un dirigeant. Elles montrent à quel point le métier de dirigeant est complexe et varié. Selon Filion (1991), un bon dirigeant est un dirigeant qui met en œuvre sa vision en la partageant avec les autres auteurs de l’organisation (source de motivation et de mobilisation des ressources), soit pour rendre son entreprise proactive dans un environnement concurrentiel, soit pour réaliser ses objectifs de performance, tout en contrôlant les effets de son environnement (climat de travail, secteurs, marché, clients...).

La socialisation organisationnelle s’intéresse traditionnellement aux salariés d’organisations diverses. Aux États-Unis, la question de la socialisation de cadres-dirigeants a donné lieu à quelques études (Berlew et Hall, 1966 ; Buchanan, 1974 ; Gabarro, 1979, 1985 ; Hill, 1992). En France, les travaux des chercheurs de gestion des ressources humaines portent sur les recrutements des jeunes diplômés (Perrot, 2000), d’employés travaillant avec la clientèle (Lacaze, 2011) ou de membres de l’encadrement (Mantione, 2001). Peu de travaux s'intéressent donc à la socialisation organisationnelle spécifique au dirigeant non propriétaire de son entreprise alors que les enjeux de son intégration peuvent avoir des conséquences à la fois économiques et sociales importantes.


Nous qualifierons donc cette intégration, d'intégration stratégique. L’intégration stratégique est l’apprentissage et l’intériorisation d’un rôle organisationnel stratégique, articulé autour de trois dimensions de socialisation et de reprise : la stratégie et la politique, le management et le contexte social et organisationnel. Pour qualifier l’intégration d’intégration stratégique, nous utilisons trois indicateurs : la personne intégrée est membre du comité de direction ; la personne intégrée est impliquée dans la formulation de la stratégie ; l’intégration de la personne qui arrive a des conséquences sur la performance globale de l’entreprise ou de l’organisation.


Le rôle et les compétences du dirigeant sont uniques au sein de l'organisation. L'accompagnement de son intégration stratégique peut s'avérer déterminant pour augmenter les chances de réussite. C’est pourquoi, nous allons analyser une socialisation organisationnelle spécifique au nouveau dirigeant salarié.
3. Proposition d'un modèle de socialisation organisationnelle du dirigeant (SOD)

3.1. Méthodologie de notre étude exploratoire
Pour comprendre les acteurs des organisations, nous estimons nécessaire de les observer, les écouter et mesurer les impacts des changements opérés. La recherche-intervention est une méthode interactive entre le chercheur et son terrain, à visée transformative (Savall, 1977, 1979 ; Savall et Zardet, 1984). Il s’agit d’aider les acteurs sur le terrain à concevoir et à mettre en place des modèles et des outils de gestion adéquats, à partir d’un projet initial de transformation des situations et des pratiques de gestion plus ou moins définis (David, 2000). 


Il y a un va-et-vient itératif entre nos observations empiriques, l’induction, nos hypothèses logico-déductives, la confrontation au réel par des observations empiriques
… Ce va-et-vient nous permet une confrontation permanente de nos hypothèses, et plus généralement de la théorie socio-économique des organisations, aux résultats issus de mesures qualitatives, quantitatives et financières. Nous collectons ainsi nos informations au travers d’entretiens qualitatifs semi-directifs, mais également à partir d’observations directes et de collectes de documents. L’ensemble de ces données sont traitées en laboratoire afin de pouvoir constituer l’effet-miroir, c'est-à-dire l'extraction de phrases-témoins de la direction, de l’encadrement et du personnel sans responsabilité hiérarchique. Grâce à ces itérations, nous pouvons produire des connaissances d’un degré élevé de généralisation.

Nous analysons deux scénarios contrastes, issus de deux terrains d’expérimentation différents dans lesquels nous intervenons personnellement :

· une entreprise de textiles techniques et décoratifs (que nous appellerons "Textile" ou "T" dans la suite de cette communication) ;

· une entreprise de sécurité (que nous appellerons "Sécurité" ou "S" dans la suite de cette communication).

Une des caractéristiques de notre premier terrain d’expérimentation, qui se situe dans une entreprise industrielle, est la longue cohabitation de l’ancien et du nouveau dirigeant, nous avons ainsi pu étudier, de manière exploratoire, les conséquences managériales, politiques et stratégiques d’une direction bicéphale prolongée. Enfin, le dirigeant de la deuxième entreprise a quitté une entreprise qu’il dirigeait depuis plus de dix ans et une seconde dont il n’était à la tête que depuis un an environ, pour des raisons personnelles. En effet, il était le président directeur général de deux entreprises depuis leur rachat par un grand groupe américain. Son remplaçant est l’ancien directeur administratif et financier de l’une des deux entreprises. Son départ a été très rapide, soit une semaine après son annonce aux salariés. Grâce à ce terrain d’observation, nous pouvons observer à la fois les réactions faisant suite au départ du dirigeant emblématique mais également l’apprentissage du nouveau qui n’avait jamais occupé ce poste de « numéro un ». 

Au sein de nos deux terrains d'expérimentations ("S" et "T"), nous avons réalisé un diagnostic dans le périmètre de l'équipe de direction et de l'encadrement (cf. tableau n°5), duquel nous avons extrait des verbatim. Ces diagnostics ont consisté à interroger les membres de la direction et de l'encadrement durant un entretien semi-directif d'une heure sur les dysfonctionnements des six thèmes suivants :
- conditions de travail

· organisation du travail

· communication-coordination-concertation

· gestion du temps

· formation intégrée

· mise en œuvre stratégique
Tableau n°5 : Nombre d'entretiens semi-directifs réalisés
	
	Nombre d'entretiens avec les membres de la Direction
	Nombre d'entretiens avec les membres de l'encadrement

	Textile ("T")
	12
	48

	Sécurité ("S")
	14
	114


Par ailleurs, nous avons réalisé un entretien complémentaire auprès de ces deux dirigeants, mais également auprès de six autres dirigeants et 16 membres du Comité de Direction (deux par entreprise), comme le montre le tableau ci-dessous :

Tableau n°6 : Présentation des personnes vues en entretiens complémentaires

	
	Dirigeants
	Membres du Comité de Direction

	Parmi les 2 cas d'entreprises présentés
	2 dirigeants ("T", et "S")
	1 Directeur Qualité ("T"), 1 Directeur de Production ("T"), 1 Directeur des Ressources Humaines ("S"), 1 Directeur Grands Comptes ("S")

	En dehors des 2 cas d'entreprises présentés
	6 dirigeants (Chambre de Commerce, 2 Industries, Mutuelle, Restauration, Association gestionnaire d'établissements)
	3 Directeurs des Ressources Humaines, 2 Directeurs Administratif et Financier, 2 Directeurs Qualité, 2 Directeurs commerciaux, 3 Directeurs Adjoints  


Les objectifs de ces entretiens semi-directifs d'une heure étaient de mieux appréhender le rôle du dirigeant, de tester nos variables (décrites ci-après) et de les hiérarchiser.
3.2. Les variables de la SOD

A partir des différentes recherches-interventions menées, nous avons pu observer l'importance de comprendre le contexte de départ du prédécesseur pour mieux réussir la socialisation du successeur. Nous avons dégagé des variables ayant un impact sur l'intégration stratégique du nouveau dirigeant salarié, à partir de la revue de littérature, à nos observations, aux diagnostics menés au sein des entreprises "S" et "T".
1) Facteur(s) du changement de dirigeant : 

Le changement de dirigeant peut être le résultat d'une décision politique et stratégique de la gouvernance, d'un choix personnel de l’ancien dirigeant, d'un départ à la retraite, d'un décès… selon ce facteur, une certaine anticipation est possible. Par ailleurs, l'origine de cette décision peut avoir un impact sur la compréhension des autres salariés, voire sur la force du choc, de la surprise de l'annonce de ce changement.
"Dernièrement, il y a eu le départ du président directeur général, mais nous ne savons pas pourquoi. Apparemment, ça serait pour raisons personnelles mais je n'en suis pas sûr." ("S") "J'espère que le dirigeant n'est pas parti à cause de la situation économique de l'entreprise, car sinon ce n'est vraiment pas bon signe." ("S") "L'ancien dirigeant partait à la retraite. Il a décidé de vendre l'entreprise qu'il avait fondée avec ses deux frères à un grand groupe et d'accompagner son successeur." ("T")
Lorsque la cause du changement de dirigeant n'est pas clairement communiquée, elle peut engendrer des craintes, des rumeurs au sein de l'entreprise. En revanche, lorsque ce départ est d'ordre plus "naturel" il est mieux accepté, même si on ressent une certaine nostalgie de la part de ses anciens collaborateurs. L'intégration du nouveau dirigeant sera donc différente selon l'acceptation et le "deuil" fait par les membres de l'entreprise car il ne se confrontera pas au même degré de résistance au changement.
2) Situation économique de l’entreprise ou organisation
Lorsque le nouveau dirigeant arrive dans une entreprise traversant une crise financière, sortant d'un plan social, il va être confronté à une pression de résultats immédiats. Son processus d'intégration stratégique sera donc raccourci. A contrario, une arrivée au sein d'une entreprise prospère peut lui laisser davantage de temps pour prendre ses marques et mieux connaître son environnement. Le risque toutefois est une certaine inertie. Nous n'avons pas pu observer cette tendance car les deux entreprises diagnostiquées sont dans une situation de crise économique. L'entreprise "S" vient de vivre son cinquième plan social et l'entreprise "T" est en fort déficit à l'arrivée du nouveau dirigeant.
"La question qui inquiète concerne l’érosion du parc client. Nous avons perdu beaucoup de clients et nous en perdons encore apparemment. Il faut agir vite !" ("S") "Parfois, nous avons jusqu’à 2 000 résiliations de contrats de clients. Or, nous avons le sentiment que la nouvelle direction ne prend pas les mesures pour redresser la situation, et ce, malgré les alertes que nous faisons remonter." ("S")  "Le nouveau dirigeant veut agir vite compte tenu de la situation économique, mais parfois trop précipitamment. Nous changeons de cap toutes les deux semaines." ("T")         
3) Situation sociale de l’entreprise ou organisation
La situation sociale de l'entreprise, la force de la représentativité syndicale, le taux d'absentéisme ou encore le taux de turnover, peuvent avoir un impact sur la SOD car le nouveau dirigeant va devoir rassurer, prendre des mesures visant à améliorer la performance sociale de l'entreprise afin de renforcer sa cohésion interne, indispensable à une meilleure pro-activité.
"L’opposition entre les directions fonctionnelles et les directions opérationnelles est encore réelle." ("S"). "Les partenaires sociaux outrepassent leurs droits et se posent en élément de déstabilisation de l’équipe de direction. A travers des contacts directs avec les collaborateurs, ils envoient des contre-messages catastrophiques." ("S"). "L’ambiance est délicate à cause du plan social. Les personnes sur le départ doivent cohabiter avec les personnes qui restent et c’est fragile." ("S"). "Après les plans sociaux, l’état d’esprit des salariés n’est plus porté sur la construction et le plaisir de travailler en groupe mais il est axé sur le périmètre personnel de chacun." ("S"). "Avec tous les plans sociaux, la société est systématiquement en conflit et en instabilité. Cela ne crée pas les conditions adéquates pour que les salariés effectuent leurs activités." ("S") 

4) Degré d’enracinement de l’ancien dirigeant 

Le nouveau dirigeant succède à un autre dirigeant. La manière dont ce dernier s'est impliqué dans la mise en œuvre stratégique, a managé son équipe, connaissait bien l'ensemble des parties prenantes internes et externes ou s’il était le fondateur de l'entreprise compte car il va devoir trouver sa place, sa légitimité et son leadership propres.
"On vient de perdre notre capitaine et je le vis mal. C'était une personne charismatique, un peu comme un général d’infanterie. Le jour où on part à la guerre, si le général part, c’est un peu raide." ("S") "Certains disent que notre dirigeant était un dictateur car il fallait son accord pour tout." ("S")  "Dans l’entreprise, il y a de bons musiciens mais il n’y a plus de chef d’orchestre." ("S") "L'ancien dirigeant était un des fondateurs de l'entreprise, qui porte d'ailleurs son nom. Tourner la page est un peu difficile." ("T") 
5) Dispositifs de communication et de transmission vis-à-vis du successeur 
La façon dont la transmission stratégique, politique et managériale entre les deux dirigeants qui se succèdent se déroule et est communiquée aux autres parties prenantes internes et externes peut favoriser la SOD et rassurer les parties prenantes. En effet, la mise en place de dispositif d'accompagnement du nouveau dirigeant (externe ou interne, sous forme de tutorat par exemple) peut favoriser le transfert des compétences et des informations.
"Nous apprenons du jour au lendemain, sans explication ni réunion d’information, le changement de poste à la direction générale." ("S"). "Le départ du patron de l’entreprise ne va pas dans le sens de la crédibilité, nous manquons beaucoup de vision à long terme." ("S"). "On a du mal à identifier l'organigramme au niveau de la direction générale et à savoir "qui fait quoi" et "qui décide de quoi" entre les deux dirigeants" ("T"). "Il n'y a aucune communication avec la Direction, nous ne les voyons jamais. Certaines personnes ne savaient même pas que nous avions changé de Directeur Général" ("T").
6) Origine/expérience

La socialisation organisationnelle diffère selon le secteur ou la position occupée (Lacaze, 2003). L’impact de l’individu sur l’organisation lors de son entrée en poste va varier en fonction de son niveau hiérarchique : plus le nouveau membre entre à un niveau hiérarchique élevé dans l’organisation, plus il aura de l’influence sur les autres membres (Feldman, 1994). Or, le dirigeant se situe au sommet de la hiérarchie de l'organisation. La SOD se distingue donc de la SOE lors de la dernière phase du processus de socialisation : l'intégration stratégique. L’intégration de cet acteur central, qu’est le dirigeant, est essentielle pour l’évolution de l’organisation et de sa survie-développement.

"Le président directeur général vient de partir. Le nouveau était anciennement dans le comité de direction, va-t-il vraiment conduire la stratégie avec la même volonté ?"  ("S")          


Par ailleurs, les travaux de Chao & al. (1994) se sont appuyés sur la comparaison de la socialisation organisationnelle de trois groupes d’individus : ceux n’ayant pas changé de poste et d’organisation, ceux ayant changé de poste au sein de la même organisation et enfin, ceux ayant changé de poste et d’organisation. L’origine du dirigeant va donc avoir un effet sur sa socialisation organisationnelle et sur son intégration stratégique. A partir de ces différents cas et de la revue de littérature précédente, nous pouvons dresser une typologie sur l’origine du nouveau dirigeant salarié et situer nos terrains d'expérimentations scientifiques dans cette dernière.

Tableau n°7 : Typologie de l’origine du nouveau dirigeant salarié de nos terrains d'observations

	INTERNE : "S"
	EXTERNE : "T"

	Etait membre de l’équipe de direction (DAF)
	  A déjà été dirigeant d’une entreprise :

· D'un autre secteur

· De même taille

· En tant que salarié 

	N'est pas membre du conseil d’administration 
	

	N’a jamais été dirigeant 
	

	N'a pas été choisi/soutenu par son prédécesseur 
	A été choisi/soutenu par son prédécesseur

	A été choisi/soutenu par la gouvernance 
	A été soutenu par la gouvernance 


7) La cohésion de l'équipe de direction
Cette variable de la SOD découle de nos observations lors de réunions entre les membres de l'équipe de direction des deux terrains d'expérimentation principaux. Il s'agit de la construction d'une nouvelle Direction générale, autour d'un nouveau pilote. L'instabilité, la cohésion et la fragilité de cette équipe peuvent avoir des effets sur la performance économique et sociale de l'organisation.
"Il manque à cette entreprise un socle solide et solidaire. C’est le problème majeur à résoudre aujourd’hui." ("S"). "Quelques personnes du comité de direction ne respectent pas la confidentialité. Ce sont toujours elles qui font état de bruits qui courent, ce qui laisse à penser qu’elles en sont à l’origine." ("S"). "Il y a des guerres inter-chefs au niveau de la direction. En dessous, on souffre et on attend le vainqueur." ("S") "Les départements de la direction générale sont très cloisonnés, avec des objectifs qui ne sont pas forcément cohérents les uns avec les autres." ("S") "Les membres du Codir n'étaient pas pilotés par l'ancien dirigeant, d'où une dérive aujourd'hui." ("T"). 
          
Les variables 2) et 3) font références au "rôle socio-économique" du dirigeant en tant que pilote de la performance globale de l'entreprise. La variable 4) fait référence au "symbole" et au "rôle stratégique" que représente le dirigeant. La variable 6) fait référence à la "légitimité" du nouveau dirigeant par rapport à son prédécesseur mais également à son rôle de dirigeant en général. Les variables 1) et 5) font références aux "dispositifs d'accompagnement, de relai et de communication sur l'avenir" mis en place afin de faciliter le changement de direction et rassurer l'ensemble des salariés. Enfin, la variable 7) fait référence au "rôle de manager" du dirigeant mais également à l'appui interne potentiel pour la démultiplication de la mise en œuvre stratégique, ainsi que pour la descente et la remontée d'informations. 

Nous avons testé ces variables lors d'entretiens semi-directifs avec 8 dirigeants et 18 membres de Comité de Direction et nous avons obtenu les résultats suivants :
Tableau n°8 : Hiérarchisation issue des entretiens semi-directifs complémentaires

	
	Dirigeants
	Membres du Codir 

	Situation sociale de l'entreprise ou organisation
	2
	5

	Situation économique de l'entreprise ou organisation
	3
	6

	Degré d'enracinement de l'ancien dirigeant
	4
	1

	Mise en place de dispositifs de communication et de transmission
	5
	4

	Origine du nouveau dirigeant
	6
	2

	Facteurs du changement de dirigeants
	7
	7

	Cohésion de l'équipe de direction
	1
	3



Ainsi, les résultats divergent selon la population interrogée. Si la cohésion de l'équipe de direction est une variable essentielle pour la SOD aux yeux des dirigeants, pour les membres du Codir elle a moins d'impact que le degré d'enracinement de leur ancien dirigeant/manager. Le second point de divergence majeur concerne la variable "Origine". En effet, si les dirigeants ne placent cette variable qu'à la sixième place, les membres du Codir estiment quant à eux que l'expérience du nouveau dirigeant est très importante et sera un critère déterminant dans la réussite de la succession et de la SOD. Les deux populations s'accordent en revanche en considérant les facteurs du changement de dirigeant comme la variable ayant le moins de conséquences sur le besoin de SOD. 
4. Discussion

4.1. Validité des résultats


A partir des résultats présentés ci-dessus, nous pouvons apporter un complément à la SOE (Cf. tableau n°1) en proposant les niveaux d'apprentissage spécifique au dirigeant (SOD):
Tableau n°9 : Les niveaux d’apprentissage lors de la SOD
	Niveaux d’analyse 

de la SOD
	Contenu
	Implications

	Organisationnel
	Apprentissage des règles, avantages, système de rémunération ainsi que de la culture et des valeurs organisationnelles (organigramme, circuits de communication...). Connaissance de la situation socio-économique de l'entreprise
	Compréhension et adhésion aux

valeurs et aux règles organisationnelles. Choix du changement ? Adaptation de la SOD selon le climat social et le niveau de performance économique. Mise en place de dispositifs de communication sur le changement de direction (notamment sur les raisons de ce changement).

	Managérial  
	Apprentissage du fonctionnement du travail, du mode et des outils de management de l'équipe de direction et de l'ensemble de l'entreprise. Développement d’une vision claire de son rôle au sein de l’organisation.
	Compréhension et adhésion aux

règles sociales du groupe. Choix du mode et des outils de management (localisés au niveau du Comité de Direction ou généralisés). Construction d'une nouvelle dynamique au sein de l'équipe de direction et de nouvelles relations avec l'ensemble des parties prenantes. 

	Stratégique 
	Information sur la stratégie à court, moyen et long termes (si elle existe) enclenchée par son prédécesseur. Apprentissage de l'environnement et des parties prenantes internes et externes de l'organisation.
	Compréhension et acceptation de la tâche demandée et réalisation performante. Compréhension de la portée stratégique de la fonction de dirigeant : choix des orientations stratégiques à court, moyen et long termes. Choix de la continuité, révolution stratégique ou recherche heuristique (selon le degré d'enracinement de l'ancien dirigeant)

	Individu/symbolique
	Intégration sociale du dirigeant salarié au sein de l’organisation : légitimité.
	Compréhension et acceptation de

sa nouvelle identité professionnelle. Evolution ? Acquisition des compétences et comportements attendus de la part d'un dirigeant (selon son origine/expérience).


4.2. Perspectives


Notre recherche vise à faciliter la socialisation organisationnelle du dirigeant en proposant une grille de lecture/un modèle au nouveau dirigeant salarié qui définit les priorités et les principales variables qui influent son processus de socialisation organisationnelle. Pour cela, nous démontrons le besoin de socialisation organisationnelle spécifique du dirigeant (SOD). Nous proposons un complément  la théorie de la socialisation organisationnelle, en particulier lors de la dernière phase, celle de l’intégration stratégique.

De plus, nous souhaitons pouvoir évaluer le niveau d’intégration du nouveau dirigeant en se basant sur ceux de la socialisation organisationnelle et en particulier sur les travaux de Chaos & al. et introduire des indicateurs quantitatifs et financiers pour compléter les indicateurs qualitatifs de ces auteurs. En effet, l’approche qualimétrique (Savall, Zardet, Bonnet et Péron, 2011) nous permet de mobiliser des indicateurs de nature à la fois qualitative (grille de lecture de diagnostic, situation sociale…), quantitative (taux de rotation engendré, nombre de changements, projets…) et financière (situation économique…).
4.3. Limites

Une des principales limites de cette recherche est de ne pas avoir pu tester les variables sur un échantillon de plus grande échelle. Ainsi, nous souhaiterions compléter notre étude exploratoire par des entretiens semi-directifs réalisés auprès de personnel sans responsabilité hiérarchique travaillant au sein des entreprises déjà interrogées.
De plus, les variables ont été testées auprès de dirigeants qui étaient arrivés à leur poste depuis plusieurs mois (entre 6 et 18 mois) mais nous n’avons pas pu les tester auprès d’un dirigeant qui n’a pas encore pris son poste ou qui vient de l’intégrer.

Par ailleurs, nous n'avons pas encore exploité les données quantitatives et financières mais uniquement les données qualitatives.

5. Conclusion 

Nous souhaitons démontrer que la fonction de dirigeant est nécessaire à la survie développement des organisations qu’ils dirigent, en ne considérant pas « que les dirigeants d’entreprise n’ont strictement aucun impact sur le sort de l’organisation à la tête de laquelle ils sont, et ceci en aucun cas » (Rojot, 2005). Or, si cette fonction est complexe et a de multiples facettes (stratégique, managériale, politique…), nous constatons un déficit dans leur recrutement et leur intégration à leur poste, alors que le processus d’intégration de salariés dits « classiques » est très largement étudié et perfectionné par les services ressources humaines ou par les entreprises de recrutement.

Grâce à une revue de littérature sur le rôle du dirigeant, ainsi que sur la socialisation organisationnelle dans son ensemble, et plus particulièrement celle qui est spécifique aux employés salariés, nous pouvons proposer une évolution de ce concept à destination des dirigeants salariés. De plus, des matériaux issus de deux terrains d'expérimentation illustrent de manière plus générique l'impact du changement de dirigeant salarié et démontrent ainsi l'importance de la réussite de la socialisation organisationnelle du nouveau "numéro un" de l'entreprise.


La socialisation organisationnelle du dirigeant salarié est spécifique par rapport à celle des repreneurs personnes physiques (Deschamps) et aux autres salariés. Ce besoin de SOD va être plus ou moins important selon sept variables : la situation économique et sociale de l'entreprise, le degré d'enracinement du prédécesseur, la mise en place de dispositifs de transmission, le(s) facteur(s) de changement de dirigeant, la cohésion de l'équipe de direction et l'origine et expérience professionnelle du nouveau dirigeant.
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� Le CJD est un mouvement de jeunes dirigeants, représentatifs du tissu économique et qui défendent l'idée d'un libéralisme responsable. C'est aussi un lieu où les jeunes dirigeants viennent rompre l'isolement, se former et progresser : http://www.jeunesdirigeants.fr


� Notre méthodologie de recherche tire ses origines de SAVALL H. et ZARDET V., « Recherche en Sciences de gestion : Approche Qualimétrique », Economica, Paris, 2004









