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Recrutement

2021 et ses remises
en question
Exit laprimautédesexigencesfinancières. La crisesanitaire, avec sesremisesen question

existentielles et le recoursmassifau télétravail, a totalementremodelé lespriorités des

candidats, plus quejamais en quête de senset exigeants,notammentsur les métiersen

tension. Du côtédesentreprises, la recherchedu “mouton à cinq pattes” laisseprogressivement

laplaceà l’idée d’évolution et d’accompagnement des talents. Avec uneattention toute

particulièreportée, d’une part, à ce véritable actif immatériel que constitue le capital

humain — valeur ajoutée des compétencescollectives investies dansl’entreprise — et, d’autre
part, aux questionnementssur la nécessaireréorganisation desmodesde travail.

François Silvan

« Après une chute de moitié desoffres en 2020, les recrutements

sont repartis cette année, avec une belle reprise depuis octobre.

Les cadres recommencent à envisagerdes mobilités, avec les pers-

pectives offertes par l’essor du télétravail. Le ratio demande des

labos/offre de candidats se resserre.L’enjeu est double : difficultés

d’acquisition de compétences d’un côté, et nécessitéde retenir les

talents de l’autre. Il s’agit de garantir l’engagement des salariés.

L’expérience collaborateur prend ici tout son sens. Pour rester

attractives, les entreprises devront avoir en tête les moteurs qui

les animent plus fortement aujourd’hui : le désir d’être accom-

pagné dans le changement organisationnel et managérial né de

la crise sanitaire, unerecherche de flexibilité et de qualité de vie.

A l’heure actuelle, plus de 60 % des managerssedéclarent prêts

à recruter un candidat principalement sur ses compétences

comportementales. L’autonomie et la capacité d’initiative sont

des “soft skills” clés du travail à distance. Optimisme et esprit

d’équipe sont prisés. Dans ce contexte, en investissant dans le

capital humain, l’entreprise peut plus que jamais en espérer des

avantageséconomiques futurs. »

« 2021 a été une année de rattra-

page avec des remplacements et des créations de postes dans la

pharmacomme les biotech. Il faut ajouter l’impact desdécisions

de produire en France qui accentuent la tension sur certains ta-

lents. Jepense parexemple aux directeurs qualité. Je soulignerai

une appétence pour les profils en recherche et “business deve-

lopment , et un pôle “development-acquisition” qui suscite aussi

des recrutements. Sans parler de tout ce qui est “patient jour-

ney , en lien avec l’essordu digital et le suivi des données en vie

réelle. Ce qui crée une porosité avec d’autres secteurs d’activité.
Au niveau dumanagement, en hautdesorganisations, la période

Covid a mis en valeur les profils capables de réactivité, avec un
fort leadership pour maintenir l’engagement des salariéspar des

stratégies motivantes, ce qui n’est pas simple avec le télétravail.

Agilité, écoute, empathie sont demandées. On rechercheun peu

le “mouton à cinq pattes” ! Le renforcement du capital humain

est plus que jamais un enjeu. Cela passepar le sensà donner au

travail. En France, la forte activité sociale sur le télétravail ou

encoresur la qualité de vie au travail estun facteur d’attractivité
pour le secteur. »

Patricia Roch,

DG de Prynceps:

« L'expériencecollabora-

teur prend tout son sens »

Prynceps a pour particularité
de recruter pour le secteurde la

santé au sens large, aussi bien
surdesfonctionsopérationnelles

et de support que des cadresde
direction.

Eric Aubert, managing

partner santé-biotech
chez Boyden :

« Le capital humain plus

que jamais un enjeu »

Boyden est un “cabinet de
chasse” historique à l’interna-
tional dans l’“executive search”,
notamment dansla santé.
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« Cetteannée, nos partenaires, les firmes pharmaceutiques, sont

trèsmobilisés pour définir qui revient, qui souhaite évoluer, qui

souhaite parfois rester à distance du siège ou même quitter la

structure. En tant que recruteur, on noussollicite sur les postes

pouvant être délocalisés, la façon dont les nouveaux desiderata

descandidats peuvent jouer sur les organisations...

Dans les rangsdes candidats, nous avons beaucoup de question-

nements sur la manière dont l’entreprise tient comptedu capital

humain, comment elle agéré la crise et commentelle s’adapte à

“l’après”. Désormais, la politique de télétravail vient très tôt dans

lesentretiens, avant le packagefinancier. C’est devenu un indica-

teur de considération et de responsabilisation du collaborateur...

mais aussi de la capacité de l’entreprise à repenser ses organisa-

tions. Enfin, alors que les candidats étaient inquiets vis-à-vis des

petites structures (biotech, start-up) au plus fort de la crise,on
observemaintenant une appétence pourcesentités jugées parfois

plus agiles.

Dans les entreprises, l’ouverture accrueau télétravail est de mise,

ainsi que la tendance émergente de décentralisation de certaines

fonctions auparavant jugées indispensables au siège : medical

advisors, chefs de projet médical, fonctions managériales... On
nous demande de plus en plus de prendre en compte le savoir-

être descandidats, quitte à accepter une petite prise de risque sur

certains talents en les accompagnant et en les formant. »

« Nous observons tous cette année
une tendance au questionnement

et à la recherche de sens. Des ré-

flexions exacerbéespar la crise. Parexemple, nombre de collabo-

rateurs sont désireux de quitter les grands groupes. En coaching

systémique, je parle souvent de carré magique : “le candidat, son

poste, son entreprise, et son contexte”. Changez l’un descoins, et

l’alignement n’existe plus entre un candidat/un collaborateur et

son entreprise. Dans ce contexte, la proposition de coaching lors

de la prise de poste a un impact sur la réussitede l’intégration et

desfameux cent premiers jours. Nos clients sont plus à même de

prendre le risque d’un écart entre le profil recherchéet un candi-

dat. Je pense au recrutement récent d’un talent qui se confron-

tait à un triple enjeu : changer d’entreprise, de taille d’équipe à

diriger et devenir membre d’un Codir. Le coaching de prise de

fonction l’a aidé à trouver la juste affirmation de soi pour réussir

cechallenge. Alors que de nombreux métiers restent en tension,

cettedémarche peut être intéressante.

On sait aussi que certains n’osent pas candidater à un poste. La

question est de savoir pourquoi, de les mettre en confiance et

dans une dynamique pour franchir le pas.Dans un monde qui

bouge vite et fort, la plasticité intellectuelle et émotionnelle des

candidats est primordiale. A cet égard, je soulignerai l’énorme
travail qui reste à accomplir sur le leadership au féminin dans

l’industrie de la santé. Un angle de développement du capital

humainqui reste un vrai sujet dansde nombreusesentreprises. »

« Au global, Coulter Partners a

connu une haussed’activité de plus

de 50 % sur les sept premiers mois de l’année. La France, bureau

ouvert depuis deux ans, est désormais le troisième pays du groupe

avecune forte croissance.La crise a accéléré la transformation des

organisations et beaucoup de structures donnent plus de flexibi-

lité aux collaborateurs. D’autres veulent revenir au monde d’avant
en dépit de gains de performances en “home office”. Ma convic-

tion est que c’est contre-productif et que cela posedes questions

d’attractivité auprès des jeunestalents. Or, le capital humain se

retrouve toujours au cœur desperformances.

Aux Etats-Unis, on fait faceà une pénurie de profils scientifiques,

business, règlementaires, et la surenchère sur les salaires ne suffit

pasà retenir les meilleurs éléments. Le problème seravite le même

en Europe. Nous observons d’ailleurs une très forte appétence

pour les “small caps”, qui parviennent à lever desfonds ou faire

leur “initial public offering”. Les leadersy trouvent plus de sens.

Il faut faire descendre le niveau de décision dans les organisations

et reconnaître les collaborateurs pour leur contribution au projet

collectif. Dèslors, on crée de l’engagement à tous les niveaux. Plus

que jamais, on a besoin de leaders capables de travailler en trans-

versal, sanslien hiérarchique, et de décliner une grande diversité de

situations. Le pyramidal a vécu. »

Valérie Charlon, directricegénérale
d'Altigapharma :

« La politique de
télétravailimmédiatement

questionnée»

Altigapharma, du groupe

Menway,est spécialiséen recru-

tement/outsourcing dans les in-

dustries desanté,avecune forte
sollicitation sur des conseils
hors scope recrutement et sur
l’importance du savoir-êtreet du

capitalhumain.

Céline Geniy, executivecoach pour Strammer:

« Une prise de risque nouvelle sur certains

profils »

Créé il y a plus de douze ans,

Strammer accompagnetous ses

recrutements de conseils d’ac-
compagnement (coaching) et

proposeàsesclients une offrede
développementautour du capi-

tal humain.

Hugues Petit, client partner
« Le pyramidal a vécu »

chezCoulter Partners:

Coulter Partners constitue l’une
des plus importantes équipes dé-

diées au recrutement de leaders
dans lesdomainesde la santé.Avec

un bureauFranceen plein boum.
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« 2021 a été une annéeexceptionnelle. Du côté desentreprises,

aprèsnous avoir demandé beaucoup d’audits en 2020, cette an-

née a été l’occasion de revisiter les métiers, avec la particularité

du “mode projet” pour le recrutement d’équipes complètes, ce
qui permet d’affiner la complémentarité despersonnalités avec

nos méthodologies.

Concernant les candidats, les motivations ont évolué drastique-

ment avec une constante : le télétravail est considéré comme

un dû, à tel point que nousconstatons despertes de repères sur

la question de la mobilité ! Les candidats se montrent très cu-

rieux de la culture d’entreprise, de l’organisation du travail, du

mode managérial, parfois jusqu’au questionnement de la RSE.
Autre tendance accrue : la vision du posteproposée aux can-

didats est de plus en plus challengée. Lesattentes personnelles
priment sur celles de l’entreprise, avec une tolérance moindre

aux contraintes. Dans cecontexte, la gestion du capital humain

et destalents nécessite un accompagnement. Le “onboarding”
est passépar exemple de quatre à huit mois. Le secteur réalise

que la chasseau profil rare pourrait devenir une “fiction” sur

certains postes. Hasard ou conséquence : nous constatons que

la personnalité et la mentalité sont de plus en plus favorisées.

Un exemple, avec une chance qui n’aurait pas été donnée il y

a quelque mois : nousavons placé récemment un Américain

dans une biotech européenne et le recrutement du finaliste s’est
davantageorienté sur l’aspect facilitateur de sapersonnalité que

sur les compétences en tantque telles.

Cette période est aussi une formidable opportunité de réinter-

roger les fondamentaux : si le télétravail n’est pasantinomique

de la rétention destalents, quid d’un talent que l’on verrait peu
en entreprise ? Quid de la performance collective sansinterac-

tions en vie réelle ? Pourquoi sommes-nous là et ensemble ?

Qu’est-ce qui nous définit aujourd’hui en tant qu’entreprise

« Le bilan des dix-huit derniers mois est plutôt positif. Presque

toutes les missions ont été menées à leur terme, les candidats

étaient ouverts à la mobilité. Cependant le débutde l’année a

été préoccupant, marqué par une forme d’attentisme. Les big

pharma ont centralisé leurs activités de recrutement au sein

de leurs structures internes de “talent acquisition” et certains

groupes ont gelé leurs recrutements ou nettement diminué les

recherches externes. En revanche, nous avons observé une re-

crudescence desbesoinsde cadresdirigeants et d’experts au sein

des start-up et des biotech, mais aussi dans le secteur médico-

social. Lespetites structures exercent une forte attractivité, il n’y
a pas d’immobilisme lié à la crise : face à une entreprise offrant

une forte innovation technologique, les cadressont réceptifs

et prêts à changer pour rejoindre une équipe stimulante et un

environnement plus agile, si le niveau de packageest adapté. Ils

y voient l’opportunité d’avoir davantage d’impact.
Désormais, de nombreux candidats exigent la possibilité de

rester en télétravail pour rejoindre un poste (notamment les

25-40 ans) et c’est à l’entreprise de s’adapter ! Sur les métiers

d’expertise en particulier (market access,médical, affaires règle-

mentaires...), où la demande est importante, le candidat peut

davantage imposer ses desiderata. Du côté des entreprises, on

demande énormément de “soft skills” : desprofils agileset auto-

nomes tout en étant “team”, tournés vers le collectif et dotés
d’un solide leadership. Bref, la femme ou l’homme idéal !

L’enjeu actuel est de concilier une demande sociétaleet l’adhé-
sion à une culture d’entreprise. C’est tout l’équilibre nécessaire
au bien collectif qu’est le capital humain. J’y vois le risque que

le télétravail renforce les silos au détriment de l’intelligence col-

lective au sein des entreprises. Les managerset DRH doivent

et devront redoubler d’efforts pour renforcer l’adhésion entre

les collaborateurs et le sentiment d’appartenance à une même

société.»

Virginie Lieu, directrice

générale de L3S :

« Le candidat peut
imposer sesdesiderata »

L3S est un cabinet de conseil
en ressourceshumaines dans le

domaine de la santé (executive

search,assessment,coaching...),

baséàParis.

Anne de Landsheer, DG
de PeakLifecycles HR :

« Une opportunité don-

née à l'état d'esprit ? »

Positionnéàl’international, Peak

Lifecycles HR est dédiéau recru-

tement de cadres dirigeants dans
les sciences du vivant, sur les

auditsorganisationnels,le talent
managementet le coaching.

La crise sanitaire a totalementremodelé les priorités des candidats, plus que jamais en quête de senset exigeants, en particulier sur les

métiers en tension.
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Modalités post-crise

Le télétravail chamboule
tout !

La rentrée 2021 a été dominéepar les réorganisations et l’omniprésencede la question

du télétravail. Une tendance concrétiséepar la signatured’un accord de branche

en septembre.Avec desinterrogations sous-jacentessur les atouts, mais aussi sur les

risquesde mutations quelle induit danslesfonctionnements et les modesde vie.

L
e constatest unanime: nous vivons

unvéritablemouvementde société

concernantle rapport au travail.

Dansce contexte,l’accord collectif
sur le télétravail signé par le Leem et

partenaires sociaux le 9 septembre2021
apparaîtavant-gardiste. Un texte-cadre,

peu contraignant, à mettre en regard

de plusieurs autres accords collectifs

récents (qualité de vie au travail [QVT],

politique d’alternance, accord jeunes du
1er juillet...). « Il y avait déjà une forte

demandede télétravail lors de la négo-

ciation de 2019 sur la QVT, explique

Pascal Le Guyader, directeur général

adjoint du Leem en charge des affaires

sociales.L’accordest l’un desélémentsde
la boîte à outilsvoulueparnosDRH. En
améliorantle bien-êtreautravail tout en

garantissantuncertainconfortdevie, on
travaille sur le capital humain, ce capi-

tal collectif auquel l’entreprise contri-

bue dans sa valorisation. » « Comme
dans notreprécédenttexte sur la QVT,

la notion d’équilibre est le fil rouge de
l’accord », complèteMaloGayrin,juriste

en droit social, responsabledes relations

du travail au Leem.

La "révolution Novartis"

Cette quête d’équilibre est aujourd’hui
aucœurde la réflexion desDRH comme

desrecruteurs(voir pages44 à 46). Dans

ce contexte,le dispositif “Choice with
responsability” de Novartis a marquéles

esprits. Le principe : donner le choix au
collaborateurde travailler où il le sou-

haite et comme il le souhaite.Mais il

s’agit aussi de transformerl’entreprise.

« ChezNovartis, nous parlions déjà avant la crise de ce

besoin de transformationculturelle, rappelle Lionel Que-

net, directeurpeople& organizationde Sandoz, division

deNovartisspécialiséedans les génériqueset biosimilaires.
Avec l’idée de réinventernotre façon de travailler. D’où
uneréflexion autourduconceptd’“unboss”, c’est-à-dire de
collaborateurs autonomeset responsables.» Après un gros

travail de pédagogie, des “contrats de collaboration” ont
ainsi vu le jour au sein des équipes pour un démarragedu

dispositifà la rentréeet un premierbilan prévu fin 2021.
« Pour que ces choix se fassent en responsabilité, nous

avons imposéau collaborateurdepasserparuneréflexion

avecsonéquipesur sonorganisationet sur les attentesde
l’entreprise, précise Lionel Quenet.Le contratde collabo-

ration est une démarcheapprenanteavecun point réalisé

tous les trois mois. Tout ici estquestiond’équilibreperson-

nel et collectif. » Si le télétravail s’avère incompatibleavec

certains postes, notammentenproduction,la réflexion sur

les différentes possibilités d’organisation, de communica-

tion, de rencontre...concernetout le monde. Dansune

étuderéaliséeenjuin 2021, 59 % descollaborateurs privi-
légiaient un retourau bureauuneàtrois fois par semaine.

Virginie Nobilet, DRH de B. Braun :

« Nous avons revu notre

organisation du travail en misant sur
la responsabilité et la confiance. »

Malo Gayrin, juriste en droit social,
responsable des relations du travail

au Leem : « Comme dans notre

précédent texte sur laQVT, la
notion d'équilibre est le fil rouge de
l'accord. »

Selonune enquête Novartis/CSA réalisée fin mai 2021,76 % des

Français souhaitent que le télétravail perdure plusieurs jours par

semaine.
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Télétravail
à la charte
Sans aller jusqu’à un

modèle aussi disruptif,
les entreprisesdu secteur

sont amenéesà élabo-

rer des accords ou des

chartes de télétravail.

« Nous avonsrevu notre

organisation en misant
sur la responsabilitéet
la confiance,illustreVir-

ginie Nobilet, DRH de
B. Braun.Avec un cadre

suffisamment flexible

pour s’adapter à toute

situation et tout métier.

Chaqueéquipedoit dis-

cuter de ce qui est pos-

sible dans une logique
collective, mais sans règle

imposéeet sansjour fixe

de télétravail. » Seule

contrainte : deux jours

deprésencepar semaine
sur site. Mais sanscontrôle.
Autre exempleauLFB, où « le télétravailétait culturelle-

ment peu développé,mais la crise a fait bougerles choses

en démontrant qu’il fonctionnait », observe Virginie

Scanu,sa DRH. D’où la signaturecet étéd’un accord
entréenvigueurdébutseptembre.« Nous avonsbeaucoup

communiquésur l’importancedu lien, du travail enéquipe

et sur la notion d’équilibre. » In fine le LFB prévoit deux
joursde télétravailhebdomadairespour les posteséligibles.

« Il y avait aussià prendreencomptela notion d’équitéau

regarddes métierspostés...» Chez Servier, qui a obtenula
certification “Top Employer Europe 2021”, on incite les

équipesà seréunir au complet enprésentielune fois par
semaineafin de maintenir le collectif. « Je suis très favo-

rable au télétravail, notamment pour prendreen compte
la problématiquedes transports,mais je crois à un format

hybrideet unéquilibreavecle présentiel», indique Nicolas

Bouts,vice-présidentexécutif ressourceshumaines,souli-

gnant que « le sentiment d’appartenanceà notre groupe

a étérenforcépar la crise, comme le montre le Baromètre
Gallup ». Pourpréserverla cohésiondes équipes, Serviera

souhaitérestersur un maximum de huit jours télétravail-

lés par mois dans sarécentecharte,avec uneorganisation

décidée,là aussi, au sein des équipes.

Collectif en dangerou source

de performance?

L’introduction de l’accord de branchedu 9 septembre

énumèreles bénéficesobjectifs du télétravailtout en évo-

quant certainsrisques. « Outre le risque psychosocial,le

risque d’isolement,la nécessité de continuer à adhérerà
l’entreprisepar le collectif, le partage,sont des éléments

à prendre en compte dansces nouvellesmodalitésde tra-

vail. Il faut fairevivre cet“affectio societatis” qu’est l’entre-
prise », commentePascal Le Guyader.Sur ce point, une

étudeconduite durant les six premiersmois de 2020 sur

les 60 000salariésaméricainsdeMicrosoft interpelle. Il en

ressortque « le télétravailà l’échelle de l’entreprisearendu
le réseau de collaborationdes travailleurs plus statiqueet

cloisonné», avecun appauvrissementdes connaissances à

la clé. Certes,l’étude a eu lieu alors que la totalité des sala-

riés était en “home office”, ce qui ne correspondplus à la

réalité hybride d’aujourd’hui. Mais la questiondes muta-

tions actuelles ne se posepas uniquement en nombrede

journéestélétravaillées, fait valoir Lionel Quenet.Novartis

attend desatransformationglobale d’être justement plus

innovantet plus performant. ChezB. Braunaussi,« nous

sommespersuadésque cela aidera la performance des

équipes », analyse Virginie Nobilet. Dansle mêmetemps,
l’objectifàtermeestderapprocherles prisesdedécisiondu

terrain : « Sur nos sites deproduction, noustendons déjà

progressivementvers plus de décisionsautonomesà partir

d’un objectif deperformancepartagé.»

De nouveauxprofils de managers
Au LFB, on profite de la périodepour « repenserl’organi-
sation collaborative,ladynamiqued’équipe», et jusqu’aux
rythmes des réunions. Chez Novartis, les collaborateurs
ont étéforméssur ce qui est “télérobuste” ou “téléfragile”.
Une formation/information au travail hybride est appor-

tée, à la fois sur les outils et sur la façon de s’organiser. Le
rôle des managersdoit évoluerversun “managercoach” ca-

pable d’accompagnersonéquipepour prendre les bonnes

décisions.Les managerssont systématiquementformés

dans les entrepriseset accompagnéssur ces nouveaux

modesd’interaction et d’engagementdeséquipesqui com-

mencent déjà àinfluer sur les profils recrutés (voir pages44
à 46). « Au sein des organisations,l’enjeu est désormaisde

recréer du lien, de réengager, de refaire vivre le “travail en-

semble , remarqueAnne deLandsheer,directricegénérale

du cabinetd’audit et de recrutementPeakLifecycles HR.

Mais on retrouvenéanmoinscertainesrigidités (le cadre
d’avant) dansun mondequi a changétrèsvite. A commen-

cer par la réunionnite.Certaineschosesn’ont pasété com-

prises. » Or, les mutationsen cours jouent égalementsur

Pour trois Français surquatre,
le télétravail est un acquis

Selon une enquête Novartis/CSA réalisée fin mai

2021,76 % des Françaissouhaitentque le télétravail

perdureplusieursjours par semaine,apportant sou-

plesse etflexibilité (pour 17 % d’entreeux), et ungain
de tempsdu fait de l’absencedetransport en casde té-

létravail (13 %). 30 % estimentquecela permettaitde
mieux conciliervie professionnelleetvie privée, tandis

que 17 % déclarentquele télétravaila alourdi leur
chargede travail,la déconnexiondevenantrare.61 %

souhaitentqueles modesdemanagementleurlaissent

plus d’autonomie à l’avenir. 62% mettentl’accent sur
la priseen compte du bien-êtrephysiqueet physio-

logique de leurscollaborateurs,et 64 % insistentsur
l’importancede laconvivialitéet de la sociabilitédans

les entreprises.

Pascal Le Guyader, directeur
général adjoint du Leem en

charge des affaires sociales :

« Outre le risque psychosocial, le
risque d'isolement, la nécessitéde

continuer à adhérerà l'entreprise

par le collectif et le partagesont

des éléments à considérer dansces

nouvelles modalités de travail.
Il faut faire vivre cet "affectio

societatis" qu'est l'entreprise. »
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les aspirationsdes collaborateurs.« Dans le cadrede nos
recrutements,nous avonspasmal d’échossurla recherche

de tempsde rencontre plus judicieux et qualitatifs, et sur
la volonté dediminution de la réunionnite, confirmeValé-

rie Charlon, directrice généraled’Altigapharma (groupe
Menway). Les critèresde choix descandidatsreposentde

plus en plus sur le télétravail,sur les déplacementset leur

priseen charge...»

L'attractivité en question
Le télétravail est ainsi devenu un facteur d’attractivi-
té et de rétention des talents pour la branche, confirme

le Leem. « Notre récent Baromètreréputation décrit un

sentiment “d’inaccessibilité”du secteurauprèsdes jeunes.

Or, il montre égalementque ceux-cirecherchentun équi-

libre dansle couple bien-être/travail, souligne Pascal Le

Guyader.Avant, les candidatsregardaientprincipalement
la rémunération. Aujourd’hui, les premières questions

poséesconcernent la politique de télétravailde la struc-

ture. » B. Braun, par exemple, “markète” la flexibilité de

l’entreprise.« Les nouvellesformesd’organisationjoueront

pour attirer et retenir les talentset les métiersen tension,

d’autantque nous sentonsun désir d’autonomieet même
d’entrepreneuriatchezcertains», commenteVirginie No-

bilet. Novartis joue aussi surson “Choice with Responsa-

bility pour séduire.« Nous avonsbesoinde collaborateurs
engagés, fidélisés, de personnesqui aient envie de nous

rejoindre dans une organisation différente, moins figée,

moins hiérarchisée,avec des niveaux de validation moins
complexes», argumente Lionel Quenet. Mais Virginie

Lieu, managingdirector du cabinet de recrutement L3S,
voit « un risque de mobilité non voulue et de non-fidé-

lisation des collaborateurs» avec l’évolution vers de plus

en plus de “flex office” et une entreprise “désincarnée”.
« Le télétravailmassifest arrivé trèsvite et je crois que les

processmanagériauxn’étaientpas prêts,estime-t-elle.J’ai
uneinquiétude en ricochetde ce phénomène: quenombre

de collaborateursdeviennentde fait des “experts consul-

tants . »

Un risquepsycho-

social à surveiller

Diverses étudesont par

ailleurs relevé les risques

d’isolement, de détério-

ration de la santé men-

tale, de développement

d’addictions... liés au

travail à domicile. Le
cabinet GAE Conseil,

spécialisédans la préven-

tion des addictions en
milieu professionnel, a

fait état d’une augmen-

tation de 45 % des de-

mandes d’interventions
individuelles émanant

de DRH dès le premier

confinement, soulignant

la difficulté des managers
à percevoir ces phéno-

mènes à distance.« Nous

avons connu ces problé-

matiques durant la crise

avecmêmedes prescrip-

tions médicalesde retour

sur site, relate Virginie

Nobilet. Nous avons

sensibilisé les managers
à un certain nombre

de bonnes pratiques. »

Au LFB, celles-ci sont
“encapsulées” dans un

accordsur le droit à la

déconnexion« sur lequel

nousavons communiqué

cet automne », relève

Virginie Scanu.« Durant
les confinements, beau-

coup d’alertes nous sont

remontées, abonde Ni-
colas Bouts. Nous avons

informé nos managers

sur cesrisques,ainsi que

sur leurssignauxfaibleset sur les bonnespratiques,à com-

mencer par le droit — et même la nécessité— de décon-

nexion. Ils ont égalementétésensibilisésà une forme de

managementfondé sur la bienveillanceet la proximité. »

Rentrée fragile
Fin septembre2021, la huitième vaguedu BaromètreOpi-

nion Way pour le cabinet Empreinte humaine sur l’état
psychologiquedes salariés français faisaitétatd’uneamélio-

ration desix points depuisle “retour” aubureau,avec tout
de même44 % des femmes,33 % deshommes et 50 %

des moinsde 39 anstoujoursendétressepsychologique.La
plus forte améliorationconcernaitles managers.Mais dans

le mêmetemps, le tauxde burn out aprogresséde25 %...

Deschiffres qui illustrent la complexité decettepériode de

mutation des modalitésde travail.Virginie Scanupointe la

diversitéde sentimentsqui a traverséles équipesà la ren-

trée 2021. « Sentimentde solitude et dedéshumanisation

lié au télétravailpour les uns, modede fonctionnement en

“home office” idéal pour les autres...Nous avonstravaillé

sur la notion de confiance,monté des évènementsconvi-

viaux, donné accèsà une salle desport par site...Mais une

fois passéle cap, il faudra rester vigilant. »

Le LFB va, lui, relancer une plateforme d’écoute avec

coaching initialement mise en placedurant la pandémie.
Chez Novartis, des psychologuessont à la disposition

des collaborateurs depuis la crise. L’accord de branche

du 9 septembre,auquel toutes les entreprisesdu secteur
sont soumises,spécifie d’ailleurs que les risquesinhérents

au télétravaildevront être évaluésdans le cadredes dis-

positifs d’accompagnementindividuel et abordésdans les

nécessaires formations des managers.Enfin, se préparant

à une cinquièmevaguede la pandémie,la branchea anti-

cipé, l’accord du 9 septembreposant le cadred’un « télé-

travail en cas decirconstancesexceptionnellesoude force

majeure». H

FrançoisSilvan

Virginie Scanu, DRH du LFB :

« Nous avons travaillé sur la notion

de confiance, monté desévène-

ments conviviaux, donnéaccès à

une salle de sport par site... Mais

une fois le cap passé, il faudra

avons besoin de collaborateurs

engagés,fidélisés, de personnes qui

aientenvie de nous rejoindre dans
une organisation différente, moins

figée, moins hiérarchisée, avec

desniveaux de validation moins

complexes. »
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