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Le tutorat en entreprise : un atout pour lUinsertion sociale ?
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L’importance des travailleurs et travailleuses
hors Union européenne (UE) pour 'économie
locale n’est plus a démontrer. L'immigration est
fréquemment analysée par les économistes
comme un facteur de stabilisation du marché
du travail, notamment dans un contexte
démographique caractérisé par une population
active vieillissante et une nécessite de recourir
a une main-d’ceuvre étrangere pour pallier les
déficits. L'IRFAM a dailleurs déja exploré ces
dynamiques dans ses travaux antérieurs. Selon
'OCDE (2019), prés de 75 % de la croissance
démographique dans la zone UE entre 2000 et
2018 est liée aux flux migratoires.

Toutefois, lintégration professionnelle des

travailleuses et travailleurs migrants, en
particulier ceux issus des pays extra-UE, reste
un défi, notamment en Wallonie et a Bruxelles,
ou leur acces a l'emploi reste inégal par rapport
a la population native. Les programmes
d’intégration, bien que présents a différents
niveaux, sont souvent confrontés a des enjeux
complexes, notamment liés a la connaissance
des langues, a des obstacles culturels et a des
lacunes dans lexpérience professionnelle des

personnes migrantes.

Dans ce contexte, le tutorat en entreprise se

profile comme un levier prometteur pour

faciliter  linsertion professionnelle  des

travailleurs issus de limmigration (Asselin et
coll, 2025). La démarche est reconnue pour
contribuer a la réduction des inegalités et au
renforcement de la cohésion socioculturelle au
sein des entreprises.

La présente analyse porte sur les dispositifs de
tutorat mis en place a destination des
personnes originaires de pays hors UE, en se
concentrant sur leur mise en ceuvre dans le
secteur de la grande distribution a Bruxelles.
L objectif est de documenter l'effet du tutorat

en entreprise sur lintégration

socloprotfessionnelle des migrants, en tenant
compte des enjeux liés a la diversité et en
identifiant les pratiques qui favorisent une
insertion réussie.

Pour ce faire, une étude de cas a été menée a
travers, deux entretiens approfondis réalisés a
Bruxelles : Uun avec un tuteur, lautre avec sa
tutorée. Ce binbme employé au sein d’une
grande enseigne de la distribution a été identifié

grace a la collaboration avec Le Fonds social

des grandes entreprises de vente au détail. Un

organisme paritaire, compétent notamment en
matiére de formation professionnelle, a joué un
role clé dans lidentification de pratiques de
tutorat pertinentes au regard des dynamiques
d’intégration en entreprise.
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L’entretien avec le tuteur permet d’éclairer les
approches socio-éducatives mises en ceuvre,
les défis rencontrés lors de laccompagnement
des travailleurs migrants, ainsi que la maniere
dont le tuteur percoit Uintégration
professionnelle de ces derniers. De autre co6te,
Uentretien avec la tutoree offre un regard sur
son expérience d’intégration, les difficultes
traversées et les soutiens percus comme
déterminants. Ces témoignages constituent une
source empirique precieuse,

croisant les apports de la littérature scientifique

analysee en

et les echanges menés au sein de U'IRFAM et
avec plusieurs partenaires associatifs.

Tutorat? Un héritage
educatif au service des
entreprises

Le mot «tutorat» trouve ses racines dans le
latin  tutor, tutrix (au féminin) issu de tueor
(«avoir sous les yeux ») désignant un protecteur
ou un guide. Il renvoie a une relation de soutien
entre une personne expérimentée, capable de
transmettre, et une autre en situation
d’apprentissage. Ce processus s‘apparente au
compagnonnage, ou lacquisition de
compétences sociales et professionnelles se
fait directement en situation de travail (Fredy-
Planchot, 2007). Il mobilise des apprentissages
variés, souvent informels, et s’applique autant a
Uintégration d’un nouvel employé qua la

formation continue.

Le tutorat joue un réle clé dans la socialisation
professionnelle en facilitant ladaptation du
nouvel arrivant a Uentreprise, a ses exigences
professionnelles, a sa culture et a ses pratiques.
Ce dispositif est essentiel pour soutenir un

salarié, qu’il soit nouvellement embauché ou

affecté a de nouvelles fonctions au sein de

Uentreprise. L'IRFAM a dailleurs souligné

Uimportance de ces « pratiques relationnelles »

dans ses travaux antérieurs.

Au sein de ces processus éducatifs, la fonction
du tuteur ou de la tutrice consiste a
accompagner l'apprenant dans l'acquisition de
son métier et son intégration a la culture de
U'entreprise. Cela englobe la compréhension des
organigrammes, des gestes techniques, des
outils, des personnes et des services qui
composent lorganisation, ainsi que de leurs
interactions. Cette démarche d’intégration vise
le salarié de

a doter reperes techniques,

linguistiques, spatio-temporels et culturels

essentiels pour <s’adapter a son nouvel

environnement, en comprendre le
fonctionnement et favoriser une socialisation
réussie au sein de lentreprise. L'objectif est
d’optimiser la période de prise de contact et de
diminuer le  turn-over des  nouveaux
embauchés, ce qui peut avoir a terme un
impact positif sur la fidélisation des salariés.

révele ainsi

Le tutorat se une pédagogie

multipartenariale. Il engage lensemble de

'organisation dans un processus
d’apprentissage collectif ou tuteurs, tutorés,
collegues,

managers, responsables — voire

clients ou usagers — contribuent,

consciemment ou non, a la réussite du
dispositif. Par cette dynamique, les entreprises,
guelles soient publiques ou  privées,
commerciales ou non, peuvent jouer un roéle
actif dans la promotion de linclusion et du lien

social.

Une organisation qui érige le tutorat en levier de

développement des compétences doit cultiver
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un «esprit social et collectif », favorisé par un

management ouvert, collaboratif, apprenant et

axé sur le partage des savoirs. Ainsi, une

entreprise  désireuse de valoriser cette
approche devra intégrer explicitement le tutorat
dans son systeme de gestion des ressources
humaines et en faire un outil stratégique au
service de son developpement et de son
efficacité. Le tutorat en entreprise ne se limite
pas a un simple transfert de competences,
mais s’inscrit dans un processus bien plus large

d’intégration et de socialisation.

Le tutorat requiert cependant une
reconnaissance claire des efforts fournis par les
personnes tutrices. Cette reconnaissance passe
par une formation et un accompagnement, ainsi
que par la valorisation de son réle et la
reconnaissance structurelle de sa place au sein
de la gestion des ressources humaines. Cet
aspect est essentiel pour garantir la pérennité
du tutorat au sein de l'organisation. Il doit étre
percu non comme une surcharge de travail,
mMais comme un investissement. Un manque de
reconnaissance, quelle quen soit la forme,
fragiliserait le partage des savoirs, voire le
compromettrait, entravant ainsi Uefficacité du

dispositif.

Diverses organisations professionnelles

wallonnes et bruxelloises proposent des

programmes  d'accompagnement et de

valorisation du tutorat en entreprise. Des
partenariats, notamment avec les organisations
syndicales, peuvent également contribuer a
évaluer et a faire évoluer les pratiques tutorales

en entreprise.

Ces dernieres répondent  d’approches

multiples, variées et spécifiques a des

contextes sectoriels et pour des publics

diversifiés. Si le tutorat de formation est destiné
aux étudiants durant leur stage ou a des
apprenants dans un processus de formation en

alternance, le tutorat dinsertion est une

déclinaison qui se centre davantage sur des
publics tels que de jeunes travailleurs peu
qualifies, des migrants ou un public avec
handicap. Le tutorat d’integration vise, quant a
lui, laccueil des nouveaux travailleurs, la ou

d’autres formes d’accompagnement

prodiguées par des personnes référentes

peuvent faciliter la transition d’'un personnel
experimenté vers de nouvelles responsabilites
au sein d’'une entreprise. La varieté de ses
contenus et méthodes, ainsi que son caractere

«sur mesure» renforce lefficacité des

approches tutorales.

Un catalyseur d’insertion
socioprofessionnelle des
migrants

L’insertion des personnes migrantes sur le
marché de lemploi en Wallonie-Bruxelles
demeure un défi majeur, entravé par des
institutionnels.

obstacles  structurels et

L’inactivité  professionnelle prolongée peut
entrainer une dévaluation des qualifications
acquises, complexifiant davantage lacces a
emploi. Par ailleurs, la maitrise insuffisante de
la langue locale constitue un frein limitant les
opportunités professionnelles. Face a ces
difficultés, UIRFAM soutient que la
reconnaissance des compétences (notamment
celles liges a une formation ou une expérience
dans un pays d’origine ou de transit) et la mise
en place de formations adaptées apparaissent
comme des enjeux essentiels pour faciliter

Uintégration (Mancgo, 2024).
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Actuellement, les dispositifs existants — cours

de langue, orientation, accompagnement,
formations de base ou qualifiantes — sont
souvent fragmentes et deconnectés des
realités des entreprises. Or, une approche
simultanee et mieux coordonnee de ces
services serait plus efficace pour garantir une
insertion harmonieuse dans nos regions. De
plus, les délais prolongés des parcours
d’intégration peuvent aggraver la detérioration
des capacités des

soulignant l'urgence d’une réorganisation de ces

personnes migrantes,

dispositifs. Dans cette optique, une offre de
ciblé

dépasser une

formation en «frangais metiers »

permettrait de approche

académique et dadapter lapprentissage
linguistique aux realités du marche du travail
(Balde et coll, 2025). Des initiatives comme
celles mises en place a dans la région liégeoise,
ou des cours de langue sont associés a des
stages en entreprise montrent leur efficacité
pour renforcer la maltrise fonctionnelle du

frangais et 'acces au travail.

Le déficit de réseaux sociaux et professionnels
— autres gque communautaires et donc moins
orientés vers la connaissance du marche de
lemploi local — représente également une
barriere importante pour les personnes
immigrées. Sans ces connexions, leur accés aux
(Corgelas, 2025).

L’'IRFAM plaide ainsi sur limportance d’un

opportunités  est limité
engagement conjoint des entreprises, des fonds
de formation sectoriels et de toutes les
structures de formation, dont lenseignement
professionnel pour pallier ce manque. Dans ce
cadre, le tutorat peut servir de passerelle vers
Uintégration culturelle et professionnelle dans
un environnement professionnel, ou les codes
sociaux et linguistiques peuvent varier. Aussi,
les tuteurs et tutrices doivent non seulement
transmettre des compétences techniques,
mais aussi faciliter 'adaptation a la culture de

Uentreprise et a ses dynamiques informelles, et
faire barrage a des discriminations.

Pour Charlotte Poisson de UIRFAM, le tutorat
peut aussi
socialisation professionnelle indispensable pour

étre vu comme un outil de

la transmission des savoir-faire et 'adaptation
des travailleurs a leur nouveau milieu de travail.
Le job shadowing souvent utilise dans les

processus de tutorat, permet aux travailleurs et
travailleuses de se familiariser avec les taches
guotidiennes tout en étant accompagnés, par
moment, par une personne réferente, ce qui
facilite leur integration dans léquipe et la
culture de la sociéte. L’observation des
professionnels (parrains ou marraines) permet
aux nouvelles recrues de les questionner, voire
de les critiquer et d’entendre les explications, et

aussi d’apprendre par mimétisme.

Cette démarche doit étre envisagée comme un
investissement stratégique par les entreprises.
Elle présente des avantages a long terme
significatifs, notamment une formation sur
mesure des recrues et un transfert efficace des
compétences des travailleurs expérimentés
vers les nouveaux arrivants, sans oublier
Uimpact positif sur la qualité de lambiance de

travail.

Il est ainsi crucial de repenser les stratégies
d’insertion professionnelle en adoptant une
approche plus inclusive et concrete, qui
combine formation, intégration et travail. Le
tutorat, en tant gu’accompagnement
personnalisé, constitue un levier important pour
surmonter les barriéres liées a lintégration des
travailleuses et travailleurs immigrés et pour
favoriser une meilleure inclusion sur le marche
du travail, ainsi qu’une limitation des effets des
stéréotypes réciproques (verbalisation des
inégalités sociales que vivent les personnes
migrantes lors de leur insertion). Les personnes
tutrices ne se contentent pas de superviser les

stagiaires, mais les accompagnent également
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dans leur intégration en les présentant a leurs
collegues et en les aidant a s’adapter aux
habitudes et
lentreprise  ou les

normes sous-jacentes de
evidences ne sont
gu’apparentes. Ce processus de socialisation
est essentiel pour permettre aux stagiaires
d’origine étrangere d’acquérir non seulement
des compétences pratiques, mais aussi de se
constituer un réseau relationnel qui sera utile
pour la suite de leur parcours (Asselin et coll,

2025).

Enjeux socio-educatifs :
transmission de
competences, langues et
cultures

Le tutorat en entreprise revét une double
dimension : économique, par son inscription
dans un cadre contractuel de lemploi et
formative, en tant qu’outil de développement
des compétences. Le rble du tuteur ou de la
tutrice s’inscrit dans cette dynamique en
facilitant l'acquisition des savoir-faire et savoir-
étre nécessaires a une insertion professionnelle
réussie. Ce dispositif contribue a renforcer des
aptitudes clés telles que lautonomie, la
capacité d’analyse, linitiative ou encore les
compétences en communication (Corgelas,
2025).

Le tutorat agit a plusieurs niveaux : intégration

dans une équipe, validation du projet

professionnel, échange des savoir-faire et
développement de savoir-étre, formation de
réseaux interpersonnels, collaborations entre
entreprises et organismes de formation... Il
contribue ainsi a la pérennisation des
compeétences au sein des entreprises et a la
stabilité du marché du travail, notamment en
incitant Uentreprise a une gestion prévisionnelle

de ses besoins en ressources humaines et, par

extension, en alimentant les politiques

publigues de lemploi. Son efficacité est

particulierement visible dans
accompagnement des stagiaires migrants, ou
il favorise la professionnalisation et l'adaptation
a Uenvironnement de travail. En instaurant un
cadre structure, la personne tutrice permet aux
stagiaires ou nouveaux collegues de développer
des compeétences tant techniques que
relationnelles, renforgant leur transition vers un

emploi durable.

Ce suivi personnalisé augmente les chances
d’une intégration professionnelle stable et
permet, aux institutions de mieux mesurer
léventuel écart entre formation et emploi. Il
peut également réduire les décalages entre
tutorés et tuteurs, lies par exemple a des
différences dans le rapport a l'autorité ou a la
prise d’initiative. Compte tenu des parcours de
vie distincts et des significations variées
attribuées au travail (qu’il soit percu comme un
moyen de survie, une adhésion a une culture
d’entreprise, etc.), un ajustement mutuel des

cadres normatifs s’avere benefique.

Percu comme une forme d’apprentissage
informel en situation de travail, le tutorat
favorise encore 'émergence de
meétacompétences, telles que

d’autoformation, le sens

la capacité
critique, la
communication et une approche dynamique
des fonctions professionnelles. Il contribue a
renforcer la collaboration entre les différents
acteurs sur le terrain méme de l'entreprise et a
instaurer une culture (Fredy-
Planchot, 2007). Cependant, pour étre
réellement efficace, le tutorat nécessite une

d’échange

implication active des tuteurs et tutrices qui
doivent réfléchir leur propre pratique (par
exemple, pour les formaliser et les transmettre)
et identifier les opportunités d’apprentissage
adaptées aux besoins des tutorés.



Dans ce contexte, la maltrise de la langue de

travail constitue un enjeu central pour

Uintégration socioprofessionnelle des
travailleurs migrants. Elle conditionne a la fois
la qualite des interactions au sein de
lentreprise et ladaptation aux normes et
attentes professionnelles (Balde et coll,, 2025).
Face a ces defis, plusieurs initiatives en
Belgique et a létranger ont mis en place des
dispositifs intégrant le tutorat, et de favoriser
une meilleure acquisition des competences

langagieres parmi les personnes immigrées.

En Wallonie, une récente action de UIRFAM et

de ses partenaires associatifs a montré que
limmersion en entreprise combinée au tutorat
favorise un apprentissage linguistique rapide et
durable. Des travailleuses migrantes faiblement
scolarisées, engagées dans le secteur de la
logistique hospitaliere, ont ainsi
significativement ameélioré leur niveau de
frangais en 18 semaines,

résultats comparables a

atteignant des

ceux  dun
enseignement plus formel en 18 mois. Cette
approche met en évidence limportance de
lapprentissage contextualisé et accompagné,
ou les compétences langagieres sont

directement liées aux exigences du meétier.

Au-dela de la simple acquisition de vocabulaire,
Uimmersion professionnelle et le tutorat jouent
également un réle clé dans linclusion sociale et
culturelle des travailleurs migrants. En les
mettant en contact avec leurs collegues et
partenaires professionnels, U'entreprise devient
un véritable espace d’apprentissage collaboratif
favorisant 'adaptation et la participation active
au sein du lieu de travail.

Limites du tutorat en
entreprise

Le tutorat en entreprise se heurte a plusieurs
défis majeurs, au premier rang desquels figure

la surcharge de travail des tuteurs. Ces derniers
doivent en effet concilier accompagnement
leurs

des nouveaux collaborateurs avec

responsabilités habituelles, souvent sans
allégement de taches. Bien que le tutorat soit
parfois organisé par rotation pour repartir la
charge physique et mentale, cette solution
s’avere partielle : les tuteurs ne bénéficient pas
systematiquement d’une réduction de leurs
autres missions et la coordination entre eux

peut faire defaut.

Par ailleurs, la reconnaissance institutionnelle
et la retribution du tutorat font souvent défaut.
Si cette mission peut offrir une parenthése
enrichissante et le plaisir de transmettre un
cette satisfaction

savoir-faire, personnelle

constitue fréquemment Lunique
«compensation ». Les tuteurs se trouvent alors
confrontés non seulement a lUinexpérience des
personnes tutorees — qui peuvent étre en
contact direct avec la clientéle ou les usagers,
engageant ainsi la responsabilité de l'entreprise
a déventuelles barrieres

— mais aussi

culturelles et linguistiques.

Bien que le tutorat puisse renforcer la
reconnaissance et la réflexivité des tuteurs sur
leur propre activité, la surcharge de travail
induite peut générer des effets négatifs au sein
des équipes. Des postures de retrait, une
lassitude, voire de labsentéisme peuvent
émerger, surtout si les taches de transmission
sont répétitives et peu valorisantes. De plus, le
cadre du tutorat peut parfois devenir un terrain
propice au harcélement envers les tutorés, y
compris des comportements a connotation

raciste.

Delgoulet et coll. (2013), indiquent que les
echecs dans le tutorat sont souvent attribués
aux caractéristiques individuelles des tutorés
ou des tuteurs (manque de motivation,
irrespect de la hiérarchie, etc.), ce qui renforce

les stéréotypes et peut décourager les tuteurs


https://www.irfam.org/hospijobs-pro-valorise-les-experiences-des-personnes-migrantes/

difficultés
attribuées a des évolutions

et tutores. Ces sont souvent
externalisées,
sociétales générales («les jeunes nont plus la
valeur travail... »), occultant ainsi les problemes
structurels inherents du tutorat en entreprise.
Se posent alors des questions fondamentales :
quel cadre est posé par la direction en la
matiere? Y a-t-il  une  formation a
linterculturalité, a la transmission pédagogique,
a la reconnaissance des parcours atypiques ?
Quelle fixation des réles, quelle charte des
droits et responsabilités des tuteurs et tutorés ?
Quelle place pour ['‘évaluation dans le cadre des

reglements de la protection au travail ?..

L’équilibre entre les colts et les bénéfices du
tutorat est donc difficile a etablir, surtout que
ses effets se répartissent inégalement dans
lentreprise. Si les organisations y trouvent un
avantage en termes de transmission des
compétences, les tuteurs, souvent volontaires,
en assument une grande partie des contraintes
sans toujours recevoir un retour proportionné.
Cest pourquoi les impacts du tutorat ne
doivent pas étre analysés uniguement sous un
englobent des
humaines et

économique; ils
sociales,

prisme
dimensions
organisationnelles. Dans le cas de publics
éloignés de l'emploi, intégrés a des secteurs en
tension comme les soins de santé, les

bénéfices sont également collectifs et
sociétaux. Le tutorat est ainsi une forme de
contribution sociale qui participe a rendre
lactivité professionnelle robuste et la société
résiliente.  Les  contributeurs en  sont
principalement les personnels expérimentés et

les entreprises.

Il est, de surcroit, difficile d’obtenir les mémes

apprentissages en dehors du contexte
professionnel réel qui sous-tend le tutorat.
Aussi, le manque de reconnaissance du travail
des personnes tutrices est une des limites
importantes de la question. Par définition,

tuteur ne peut étre une fonction principale,

sinon on serait dans une situation de formation
et non de tutorat. Or, a la différence des
activités de formation caractérisées, la
responsabilité tutoriale n’est pas toujours
valorisee ni officiellement reconnue par les
entreprises (Corgelas, 2025). Alors que des
dispositifs de soutien existent en Belgique et
ailleurs, ces derniers ne sont ni suffisamment
etendus ni bien connus et sollicites. De plus, les
relations entre tuteurs, tutorés et supérieurs
hiérarchiques, voire avec dautres acteurs
externes (formateurs, usagers des services) ne
fluides, peut
compliquer la mise en place du tutorat. Ces

constats plaident pour une meilleure visibilite et

sont pas toujours ce qui

reconnaissance institutionnelle du tutorat en
tant que modalité informelle de formation
continue et insistent sur limportance d’un
cadre reglementaire mieux developpé pour
cette activite.

Enfin,
transcendent les aspects purement financiers.

les colts du tutorat en entreprise

Comme l'expliquent Delgoulet et coll. (2013), les
dimensions organisationnelles, la santé des
tuteurs et tutorés, leur reconnaissance au
travail sont des éléments difficiles a quantifier,
mais déterminants pour lefficacitée du
dispositif. Parmi les colts cachés, on retrouve
encore la sous-estimation du budget (temps,
argent) de la formation des tuteurs et tutrices,
de lusure due a la répétition des mémes
situations et de la prise de risque pour
Lentreprise. Ces éléments montrent que se
basant en partie sur le volontariat et le
bénévolat (faute de valorisation du travail
fourni), lefficacité du tutorat ne peut étre
evaluée sous  un

uniguement prisme

économique.



Ftude de cas : un bindme
tutorial dans la grande
distribution a Bruxelles

Le tutorat en entreprise, bien que suscitant un
intérét croissant, notamment comme pratique
informelle, voit son efficacite en matiere
d’intégration socioprofessionnelle —
particulierement pour les travailleurs issus de
pays hors UE —

explorée.

encore insuffisamment
Cette analyse souleve plusieurs
questions : dans quelle mesure le tutorat est
organisé en tant que moaalité structurelle de
détre

simplement un accueil éphémere de nouveaux

formation continuée et  cesse
travailleurs ? Le tutorat est-il efficace dans le
domaine de lintégration socioprofessionnelle
des travailleurs migrants ? Quels en sont les
effets sur le monde du travail ? Quels défis et
limites rencontrent les personnes concernées

dans ce processus daccompagnement ?

Notre approche vise ainsi a analyser le réle du
tutorat dans linsertion professionnelle des
personnes migrantes en Belgique, en mettant
en lumiere ses limites et les conditions
nécessaires a son efficacite, a travers une étude
de cas menee dans le secteur de la distribution
a Bruxelles. Il s’agit d’examiner et d’illustrer les
modalités d’accompagnement mises en place,
les dynamiques relationnelles tuteur/tutoré,
ainsi que les principaux obstacles a surmonter
intégration durable des

issus de limmigration

pour garantir une

travailleurs extra-
européenne. Certes, le cadre danalyse est
limité a une seule situation particuliere, mais
donne un écho complémentaire au bilan

général qui a été présenté.

Une premiere enquéte auprés de deux fonds
sectoriels de la distribution a Bruxelles a révélé
que de nombreuses entreprises peuvent
recourir a des pratiques proches du tutorat

pour intégrer de nouveaux employés. Cette

démarche a également souligné le role crucial
des fonds de formation sectoriels (structures
paritaires composées de représentants
syndicaux et patronaux) comme partenaires
potentiels pour soutenir ces pratiques en

entreprise.

Toutefois, lintersection de cette thematique

avec celle de linsertion des personnes
etrangéres a considérablement restreint le
nombre de structures eéligibles pour notre
analyse. Malgré  plusieurs

convaincre une entreprise d’ouvrir ses portes

sollicitations,

pour réaliser des entretiens avec son personnel
s’est avéré complexe. Finalement, une grande
enseigne, désignée ici sous 'anonymat de « C »,
a accepté de nous mettre en relation avec Steve
(prénom d’emprunt), agent logistique
experimenté charge de l'accueil des nouveaux,
ainsi gu’avec Maryam (prénom d’emprunt), une
de ses tutorés, originaire du Maroc, arrivée en

Belgique apres une carriere dans la vente.

Nous avons réalisé deux longues interviews
croisées dans lobjectif d’examiner les pratiques
de tutorat mises en place au sein du groupe C
et danalyser, a partir du cas exemplaire,
limpact sur la transmission de compétences,
laccompagnement des nouveaux travailleurs et
linsertion socioprofessionnelle. Quel est le
mandat institutionnel du tuteur ? A quels outils
et processus éaucatifs recoure-t-il, quels défis
rencontre-t-il ? Quels sont, par ailleurs, les
bénéfices percus par la tutorée : adaptation aux
nouvelles exigences professionnelles, défis liés
aux différences culturelles et linguistiques ?
Quels obstacles, enfin, ont-ils affrontés ? Quel
est limpact sur la progression future dans
l’entreprise ? Quelles lecons et
recommandations tirer de cette expérience
lintégration

pour professionnelle des

personnes immigrées ?



Constats principaux

La confrontation de ces observations avec les
informations obtenues auprés du service des
ressources humaines, du fond sectoriel et dans
la littérature donne une base critique
intéressante. L’'analyse des entretiens menés
avec Maryam et Steve permet d’obtenir une
vision en miroir du tutorat en entreprise, dans
la mesure ou elle confronte l'expérience d’une
tutoree et celle de son tuteur. Cette double
perspective met en lumiere les dynamiques
d’intégration des travailleurs migrants et
Uimportance du tutorat dans ce processus.
Notre hypothese est : s/ le tutorat constitue un
levier sociale et

pour  lintégration

professionnelle des personnes issues de
limmigration, son efficacité dépend fortement
de la structuration du dispositif, de la clarté du
réle des personnes tutrices et des modalités

d’accompagnement mises en ceuvre.

Un processus d’intégration encadré

et exigeant

L’intégration des travailleurs migrants passe par
une importante période d’adaptation. Maryam
illustre la difficulté de s’intégrer a un nouvel
environnement de travail et a des méthodes
professionnelles trés différentes de celles
gu’elle connaissait auparavant au Maroc. De son
coté, Steve, en tant que tuteur, met en avant la
nécessité d’'un accompagnement structuré des
Larrivée du travailleur pour faciliter cette
transition. Il insiste sur le fait que lintégration
dépasse lapprentissage des compétences
techniques, englobant une immersion culturelle
et sociale au sein de lentreprise — un point
confirmé par Maryam, qui explique comment
cet accompagnement la aidée a comprendre
non seulement son travail, mais aussi les
attentes, les valeurs de lentreprise et de ses

collaborateurs.

Les défis et obstacles de l'intégration

Les réflexions de Maryam et Steve mettent en
lumiere plusieurs défis majeurs rencontres par
les travailleurs migrants et leurs tuteurs. Les
barrieres linguistiques, par exemple : Maryam a
d( faire face a linattendue prédominance du
neerlandais dans son entrepdt, ce qui a
necessité un apprentissage linguistique intensif
et accelérée. Steve confirme que ce facteur est
un obstacle majeur, nécessitant souvent des

formations linguistiques adaptees.

Le mode de travail, les rapports a la hiérarchie
et les interactions professionnelles different
d’un pays a lautre. Cette diversité culturelle est
parfois un obstacle a lintégration
professionnelle. Steve mentionne que certains
travailleurs ont du mal a comprendre les
attentes implicites de lentreprise ou des
collegues, tandis que Maryam témoigne de son
expérience

besoin d'adapter sa

professionnelle au contexte bruxellois. D’ou la

propre

neécessité d’un suivi individualisé qui s’actualise
par des échanges réguliers entre tuteur et
tutorée. Cest la seule fagon de s’adapter aux
besoins spécifiques de chacun. Steve insiste, en
tant que tuteur, sur limportance de s’adapter,
par exemple, au rythme et aux capacités
d’apprentissage de chacun, tandis que Maryam
explique que la flexibilité et le soutien constant
de son référent ont été déterminants dans son

evolution.

L'impact du tutorat sur ['évolution

professionnelle

L’accompagnement du tuteur joue un réle
essentiel dans la montée en compétence des
travailleurs migrants. Steve met en avant la
nécessité de suivre régulierement les tutorés
pour leur permettre de progresser a leur rythme
et gagner en autonomie. Maryam illustre bien
cette progression en expliquant comment le
tutorat lui a permis de structurer son travail, de



mieux gérer son temps et d’acquérir une plus
grande confiance en elle.

Le tutorat permet également d’accroitre

lemployabilité des  travailleurs

Maryam considere son expeérience chez «Cy»

migrants.

comme une etape dans son parcours

professionnel, lui permettant délargir ses
capacités et réseaux, et d’explorer dautres
opportunités. Steve, quant a lui, souligne que
les travailleurs béneficiant d’'un bon tutorat
s’integrent plus rapidement et sont plus enclins

a evoluer au sein de lentreprise.

Vers une reconnaissance accrue du

réle de tuteur

Les temoignages montrent que, bien que le
tutorat soit un outil d’'intégration essentiel, il est
encore sous-estimé en termes de
reconnaissance institutionnelle. Steve explique
que, malgre limpact positif du tutorat, il reste
percu comme une tache secondaire et qu'il
manqgue parfois de soutien organisationnel. Il
plaide pour une formation continue des tuteurs
et une valorisation de leur réle. Maryam, quant
a elle, met en avant limportance du lien de
confiance avec le tuteur et la nécessite d’un

suivi structuré.

L’analyse croisée des expériences de Maryam et
de Steve démontre que le tutorat est un
puissant levier d’intégration professionnelle et
sociale pour les travailleurs migrants. Il permet
de réduire les obstacles linguistiques et
culturels, tout en favorisant une montée en
compétences progressive et une meilleure

compréhension du monde professionnel belge.

Le réle du tuteur est important dans ce

processus, assurant un encadrement

personnalisé et aidant les travailleurs a
surmonter les difficultés rencontrées. Il peut
également jouer un réle dans une éventuelle

transition linguistique (dans le cas, du frangais

vers le néerlandais). Toutefois, pour optimiser

les effets du tutorat, une meilleure

reconnaissance et une structuration plus

formelles de cette fonction <saverent

nécessaires.

En somme, les témoignages de Maryam et
Steve confirment que lintegration reussie des
travailleurs migrants passe par une approche
bienveillante, flexible et adaptée aux besoins
individuels. Une formation renforcee des
tuteurs et une valorisation accrue de leur réle
contribueraient a ameéliorer le processus

d’accompagnement en entreprise.

Discussion : le tutorat comme
levier d’insertion
professionnelle et sociale

L’analyse des entretiens met en évidence le role

central du tutorat dans Llinsertion. En
confrontant les perspectives du tutoré et du
tuteur, Nous pouvons examiner comment ce
dispositif repond aux défis de lintégration et
quelles sont ses limites. Cette discussion
s’appuie sur le cadre théorique proposé afin de
contextualiser les observations issues des

entretiens.

L’entretien avec le tuteur definit sa fonction
comme un processus permettant au nouvel
employé non seulement dapprendre son
métier, mais aussi de s’adapter a la culture
organisationnelle de lentreprise, ainsi qu’aux
habitudes des travailleurs présents. Il convient
d’insister sur limportance d’'un
accompagnement structuré pour aider les
nouveaux travailleurs a comprendre les normes
implicites du monde du travail, mais aussi
d’expliciter l'agir de nouveaux collegues aux
yeux des équipes en place.

L’échange avec la tutorée souligne limportance
de laide recue pour son intégration : cela lui a
permis d’acquérir progressivement des reperes



culturels et professionnels et se positionner a
partir de sa propre expérience. Cette dimension
est particulierement pertinente dans le cas des
travailleurs migrants, dont le vécu professionnel
anterieur et les valeurs culturelles en matiere
de travail peuvent différer significativement des
pratiques locales. Dans ce contexte, le tutorat
sert de pont entre les connaissances
preexistantes des travailleurs et les attentes du

marché de 'emploi.

Les défis du tutorat et les stratégies

d’'adaptation

Si le tutorat est un precieux outil d’intégration,
il n’en reste pas moins aux prises avec plusieurs
défis. La barriere linguistique constitue 'un de
ces obstacles, comme le

témoignages. Le tuteur rencontré illustre ce

soulignent les

probleme en expliguant que certains
travailleurs migrants ont des difficultés a
comprendre les consignes de travail et a
interagir avec leurs collegues, par fois dans les
deux langues nationales. Une formation
orientée vers les besoins en langue des postes
a pourvoir, proposée au sein ou en partenariat
avec l'entreprise, pourrait réduire la portée de
ce probleme. De fait, des formations
linguistiques adaptées au contexte
professionnel se révelent essentielles (Balde et
coll,, 2025). Le tuteur interrogé mentionne la
organismes

néerlandophones et lorganisation de cours de

collaboration avec divers

langue en entreprise. De son c6té, la tutorée
témoigne de lefficacité de ces formations,
expliguant qu'un début d’apprentissage en
néerlandais lui

a permis de gagner en

autonomie.

Un autre défi majeur du tutorat est la nécessité

d’'un suivi individualisé sans s’aliener la

possibilité d’'une émancipation collective :

rencontres avec d’autres travailleurs, d’autres

binbmes tuteur/tutoré, échanges avec les

formateurs des associations partenaires,

connexion avec lactivité syndicale, etc.
L’efficacité du tutorat repose sur la capacité du
tuteur a adapter son accompagnement aux
besoins specifiques de chaque employe et de
Uintégrer dans des reseaux pertinents dans le
cadre de son insertion (Asselin et coll,, 2025).
Dans le cas présente, cette flexibilite a eté un
facteur clé de réussite pour la tutorée, lui
permettant de progresser a son rythme, en
autonomie avec les autres travailleurs et tout

en se sentant suivie dans son apprentissage.

La reconnaissance institutionnelle du

tutorat : un enjeu de taille

L’expérience de Maryam montre également la
force du lien de confiance entre le tuteur et la
tutorée. Cette dimension relationnelle est
essentielle pour favoriser un apprentissage
efficace et une intégration harmonieuse.
Comme le soulignent Asselin et coll. (2025), le
tutorat ne se limite pas a un cadre strictement
professionnel; il joue également un réle social
en aidant les travailleurs migrants a construire
un lien de confiance, un nouveau réseau et a
s’insérer durablement dans leur environnement

de travail.

Malgré ces bénéfices avérés, le tutorat reste
souvent sous-estimé au sein des entreprises.
Steve met en avant le manque de
reconnaissance de cette fonction, expliquant
gu’elle est pergue comme une responsabilité
secondaire, sans compensation spécifique.
Cette observation rejoint les conclusions de
recherches qui plaident, depuis vingt ans déja,
pour une formalisation accrue du tutorat afin
d’en garantir la pérennité et efficacité (Fredy-

Planchot, 2007).

En croisant les témoignages de Maryam et
Steve avec le cadre théorique, cette discussion
met en évidence limportance du tutorat dans

Uintégration des travailleurs migrants. Ce

il
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dispositif facilite leur apprentissage, réduit les
obstacles linguistiques et culturels, et améliore
Uemployabilité. Toutefois, pour maximiser son
efficacité, une reconnaissance accrue du réle
des tuteurs et un encadrement institutionnel
plus structure sont necessaires.

Conclusion

Le tutorat apparait comme bien plus qu’un

simple outil de transmission de savoirs
professionnels. Il se revele étre un dispositif
d’accompagnement social, qui structure les
parcours d’insertion des personnes migrantes
tout en agissant sur les rapports sociaux au sein
de 'entreprise. En ce sens, le tutorat participe a
la production d’'un environnement de travail
plus inclusif, en permettant une mise en
relation concréte entre des trajectoires
migratoires souvent précaires et des logiques

organisationnelles parfois rigides.

L’expérience de Maryam et Steve illustre
combien les dynamiques de tutorat peuvent,
lorsquelles sont soutenues, réduire les
inégalités d’acces a U'emploi et favoriser une
reconnaissance mutuelle entre personnes aux
parcours et référentiels culturels différents. Le
role du tuteur ne se limite pas a une fonction
pédagogique : il devient un acteur de médiation,
au croisement des tensions entre normes
professionnelles, attentes institutionnelles et
Cette position,

informelle et peu valorisée, demande pourtant

réalités sociales. souvent

des compétences relationnelles,
interculturelles et éducatives importantes qui
gagneraient a étre davantage reconnues et
soutenues.

Toutefois, lefficacité du tutorat repose sur un
certain nombre de conditions structurelles :
formation des tuteurs, soutien institutionnel,

temps dédié, reconnaissance statutaire. Sans
cela, le risque est grand de réduire le tutorat a
un bricolage local, inégal et fragile, dépendant
de limplication individuelle plutdt que d’une
logique collective. Cest pourquoi cette étude
souligne la neécessite de penser le tutorat
comme une pratique sociale a part entiere, une
démarche porteuse d’enjeux de justice sociale,
et non modalite

comme une simple

d’intégration professionnelle.

Dans une sociéte marquée par la diversite, les

fractures sociales et les discriminations
systemiques, le tutorat peut jouer un roéle
structurant, a condition d’étre intégré dans une
politique globale de soutien a linclusion. Par
exemple, pourquoi ne pas penser un dispositif
collectif ou les personnes tutrices et tutorées
partageraient leurs

mutualiseraient

expériences,
leurs apprentissages,
formuleraient des recommandations ou
revendications. Il s’agira dun espace de
solidarité entre pairs afin d’influencer les
pratiques de l'entreprise. Si les fonds sectoriels
de  formation peuvent contribuer au
développement de ces espaces de débat, les
acteurs de l'éducation permanente pourraient y
soutenir les personnes tutrices et tutorées,
renforcer leurs capacités d’accompagnement,
et de faire entendre leur voix sur les questions

de politique d’emploi.

Ainsi concu, le tutorat devient un espace-temps
de co-apprentissage et de transformation,
autant pour les personnes tutorées que pour
les personnes tutrices et les institutions qui les
réunissent. Il offre un levier concret pour penser
une entreprise plus juste, une société plus
égalitaire et un travail inclusif porteur de sens
et de reconnaissance pour toutes et tous.
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