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Recrutement

207

en guestion

et ses remises

Exit la primauté des exigences financiéres. La crise sanitaire, avec ses remises en question

existentielles et le recours massif au télétravail, a totalement remodelé les priorités des

candidats, p/m' que jamats en quét« de sens et exigeants, notamment sur les métiers en

tension. Du coté des entreprises, la recherche du “mouton a cing pattes” laisse progressivement
la place a lidée d'évolution et d'accompagnement des talents. Avec une attention toute
particuliére portée, d'une part, a ce véritable actif immatériel que constitue le capital

humain — valeur ajoutée des compétences collectives investies dans U'entreprise — et, d'autre

part, aux questionnements sur la nécessaire réorganisation des modes de travail.

Francois Silvan

Patricia Roch,
DG de Prynceps :
« |'expérience collabora

feur pre l [oOUl sOn sens »

Prynceps a pour particularité
de recruter pour le secteur de la
santé au sens large, aussi bien
sur des fonctions opérationnelles
et de support que des cadres de
direction.

« Aprés une chute de moitié des offres en 2020, les recrutements
sont repartis cette année, avec une belle reprise depuis octobre.
Les cadres recommencent & envisager des mobilités, avec les pers-
pectives offertes par I'essor du télétravail. Le ratio demande des
labos/offre de candidats se resserre. Lenjeu est double : difficuleés
d’acquisition de compétences d’'un coté, et nécessité de retenir les
talents de l'autre. Il s'agit de garantir I'engagement des salariés.
Lexpérience collaborateur prend ici tout son sens. Pour rester
attractives, les entreprises devront avoir en téte les moteurs qui
les animent plus fortement aujourd’hui : le désir d’étre accom-
pagné dans le changement organisationnel et managérial né de
la crise sanitaire, une recherche de flexibilité et de qualité de vie.
A I'heure actuelle, plus de 60 % des managers se déclarent préts
a recruter un candidat principalement sur ses compétences
comportementales. Uautonomie et la capacité d’initiative sont
des “soft skills” clés du travail a distance. Optimisme et esprit
d’équipe sont prisés. Dans ce contexte, ¢n investissant dans le
capital humain, l'entreprise peut plus que jamais en espérer des
avantages économiques futurs. »

Eric Aubert, managing
partner sante biotech
l ) |
chez Boyden :
< le c

que |[amails un enjeu »

pital humain plus

Boyden est un “cabinet de
chasse” historique a l'interna-
tional dans ™executive search”,
notamment dans la santé.

« 2021 a été une année de ratura-
page avec des remplacements et des créations de postes dans la
pharma comme les biotech. 1l faut ajouter I'impact des décisions
de produire en France qui accentuent la tension sur certins ta-
lents. Je pense par exemple aux directeurs qualité. Je soulignerai
une appétence pour les profils en recherche et “business deve-
lopment”, et un péle “development-acquisition” qui suscite aussi
des recrutements. Sans parler de tout ce qui est “patient jour-
ney”, en lien avec l'essor du digital et le suivi des données en vie
réelle. Ce qui crée une porosité avec d'autres secteurs d’activité,
Au niveau du management, en haut des organisations, la période
Covid a mis en valeur les profils capables de réactivité, avec un
fort leadership pour maintenir I'engagement des salariés par des
stratégics motivantes, ce qui n'est pas simple avec le téléeravail.
Agilité, écoute, empathie sont demandées. On recherche un peu
le “mouton a cing pattes” ! Le renforcement du capital humain
est plus que jamais un enjeu. Cela passe par le sens & donner au
travail. En France, la forte activité sociale sur le télétravail ou
encore sur la qualité de vie au travail est un facteur d'attractivité
pour le secteur. »
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Vi

ie Charlon, direcfrice générale

nh

« Lo politique d
télétravail immédiatement
questionné

Altigapharma, du groupe
Menway, est spécialisé en recru-
tement/outsourcing dans les in-
dustries de santé, avec une forte
sollicitation sur des conseils
hﬂr‘ SCOPC recrutement et sur
I'importance du savoir-étre et du
capital humain.

« Cette année, nos partenaires, les firmes pharmaceutiques, sont
trés mobilisés pour définir qui revient, qui souhaite évoluer, qui
souhaite parfois rester a distance du siége ou méme quitter la
structure. En tant que recruteur, on nous sollicite sur les postes
pouvant étre délocalisés, la fagon dont les nouveaux desiderata
des candidarts peuvent jouer sur les organisations...

Dans les rangs des candidats, nous avons beaucoup de question-
nements sur la maniére dont l'entreprise tient compre du capital
humain, comment elle a géré la crise et comment elle s'adapre &
“I'aprés”. Désormais, la politique de télétravail vient trés tot dans
les entretiens, avant le package financier. C’est devenu un indica-
teur de considération et de responsabilisation du collaborateur. ..
mais aussi de la capacité de I'entreprise & repenser ses organisa-
tions. Enfin, alors que les candidats étaient inquiets vis-a-vis des
petites structures (biotech, start-up) au plus fort de la crise, on
observe maintenant une appétence pour ces entités jugées parfois
plus agiles.

Dans les entreprises, I'ouverture accrue au téléeravail est de mise,
ainsi que la tendance émergente de décentralisation de certaines
fonctions auparavant jugées indispensables au siége : medical
advisors, chefs de projet médical, fonctions managériales... On
nous demande de plus en plus de prendre en compte le savoir-
éure des candidars, quitte & accepter une petite prise de risque sur
certains talents en les accompagnant et en les formant. »

Hugues P

le pyramidal a vécu

Coulter Partners constitue ['une
des plus importantes équipes dé-
dides au recrutement de leaders
dans les domaines de la santé, Avec
un bureau France en plein boum.

« Au global, Coulter Partners a
connu une hausse d'activité de plus

-’

de 50 % sur les sept premiers mois de I'année. La France, bureau
ouvert depuis deux ans, est désormais le troisiéme pays du groupe
avec une 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-

ecuiive Coa( } pour Sframmer

risque nouvelle ns
prorils »

Créé il y a plus de douze ans,
Strammer accompagne tous ses
recrutements de conseils d'ac-
compagnement (coaching) et
propose a ses clients une offre de
développement autour du capi-
tal humain,

« Nous observons tous cette année
une lCndaﬂLC au qucslionncl‘ncnl
et a la recherche de sens. Des ré-
flexions exacerbées par la crise. Par exemple, 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 I'un des coins, et
I'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 réussite de I'intégration et
des fameux cent premiers jours. Nos clients sont plus 2 méme de
prendre le risque d’un écart entre le profil recherché et un candi-
dat. Je pense au recrutement récent d’un talent qui se confron-
tait 2 un triple enjeu : changer dentreprise, de taille d’équipe 2
diriger et devenir membre d’'un Codir. Le coaching de prise de
fonction I'a aidé & trouver la juste affirmation de soi pour réussir
ce challenge. Alors que de nombreux métiers restent en tension,
cette démarche peut étre intéressante.

On sait aussi que certains n'osent pas candidater a 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 cer égard, je soulignerai I'énorme
travail qui reste 3 accomplir sur le leadership au féminin dans
Iindustrie de la santé. Un angle de développement du capital
humain qui reste un vrai sujet dans de nombreuses entreprises. »

ulter Partner:

tion est que c'est contre-productif et que cela pose des questions
d’attractivité auprés des jeunes talents. Or, le capital humain se
retrouve toujours au ceeur des performances.

Aux Erats-Unis, on fait face & une pénurie de profils scientifiques,
business, réglemenraires, et la surenchére sur les salaires ne suffic
pas & retenir les meilleurs éléments. Le probléme sera vite le méme
en Europe. Nous observons d'ailleurs une trés forte appérence
pour les “small caps”, qui parviennent a lever des fonds ou faire
leur “initial public offering”. Les leaders y trouvent plus de sens.
[l faut faire descendre le niveau de décision dans les organisations
et reconnaitre les collaborateurs pour leur contribution au projet
collectif. Dés lors, on crée de I'engagement A tous les niveaux. Plus
que jamais, on a besoin de leaders capables de travailler en trans-
versal, sans lien hiérarchique, et de décliner une grande diversité de
situations. Le pyramidal a vécu. »
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Lo crise sanitaire o totalement remodelé les priorités des candidats, plus que jamais en quéte de sens et exigeants, en parficulier sur les

méliers en fension.

Positionné a 'international, Peak
Lifecycles HR est dédié au recru-
tement de cadres dirigeants dans
les sciences du vivant, sur les
audits organisationnels, le talent

management ct le coaching.

« 2021 a été une année exceptionnelle. Du coté des entreprises,
aprés nous avoir demandé beaucoup daudits en 2020, cette an-
née a éré I'occasion de revisiter les mériers, avec la particularité
du “mode projet” pour le recrutement d’équipes complétes, ce
qui permet d’affiner la complémentarité des personnalités avec
nos méthodologies.

Concernant les candidats, les mortivarions ont évolué drastique-
ment avec une constante : le téléeravail est considéré comme
un d, a tel point que nous constatons des pertes de repéres sur
la question de la mobilité ! Les candidarts se montrent trés cu-
ricux de la culture d'entreprise, de 'organisation du travail, du
mode managérial, parfois jusqu'au questionnement de la RSE.
Autre tendance accrue : la vision du poste proposée aux can-
didats est de plus en plus challengée. Les attentes personnelles
priment sur celles de 'entreprise, avec une tolérance moindre
aux contraintes. Dans ce contexte, la gestion du capital humain
et des talents nécessite un accompagnement. Le “onboarding”
est passé par exemple de quarre 2 huit mois. Le secreur réalise
que la chasse au profil rare pourrait devenir une “fiction” sur
certains postes, Hasard ou conséquence : nous constatons que
la personnalité er la menmalité sont de plus en plus favorisées.
Un exemple, avec une chance qui naurait pas éé donnée il y
a quelque mois : nous avons placé récemment un Américain
dans une biotech européenne et le recrutement du finaliste s'est
davanrage orienté sur I'aspect facilitareur de sa personnalité que
sur les compérences en tant que telles.

Certe période est aussi une formidable opportunité de réinter-
roger les fondamentaux : si le télérravail n'est pas antinomique
de la rétention des ralents, quid d'un ralent que I'on verrait peu
en entreprise 7 Quid de la performance collective sans interac-
tions en vie réelle ? Pourquoi sommes-nous 1a et ensemble ?
Qu'est-ce qui nous définit aujourd’hui en tant qu'entreprise 7 »

Virginie Lleu, directrice
générale de L3S :
Le

18 @)

L3S est un cabinet de conseil
en ressources humaines dans le
domaine de la santé (executive
search, assessment, coaching...),
basé a Paris.

« Le bilan des dix-huit derniers mois est plutdr positif. Presque
toutes les missions ont été menées & leur terme, les candidats
¢étaient ouverts a la mobilité. Cependant le début de '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 des besoins de cadres dirigeants et d’experts au sein
des start-up et des biotech, mais aussi dans le secteur médico-
social. Les petites structures exercent une forte attractivité, il n'y
a pas d'immobilisme lié 4 la crise : face 2 une entreprise offrant
une forte innovation technologique, les cadres sont réceptifs
et préts & changer pour rejoindre une équipe stimulante et un
environnement plus agile, si le niveau de package est adapté. Ils
y voient 'opportunité d'avoir davantage d’impact.

Désormais, de nombreux candidats exigent la possibilité de
rester en télérravail pour rejoindre un poste (notamment les
25-40 ans) et c’est a l'entreprise de s'adaprer ! Sur les mériers
d’expertise en particulier (market access, médical, affaires régle-
mentaires...), ol la demande est importante, le candidat peut
davantage imposer ses desiderata. Du coté¢ des entreprises, on
demande énormément de “soft skills” : des profils agiles et auro-
nomes tout en étant “team’, tournés vers le collectif et dotés
d’un solide leadership. Bref, la femme ou I'homme idéal !
I’enjeu actuel est de concilier une demande sociérale et I'adhé-
sion & une culture d'entreprise. Clest tout 'équilibre nécessaire
au bien collectif qu'est le capital humain. J’y vois le risque que
le télétravail renforce les silos au détriment de intelligence col-
lective au sein des entreprises. Les managers et DRH doivent
et devront redoubler d’efforts pour renforcer Padhésion entre
les collaborateurs et le sentiment d’appartenance a une méme
société. »
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Modalités post-crise

le télétravail chamboule

fout |

La rentrée 2021 a été dominée par L

du télétravail. Une tendance concrétisée par la signature a

 réorganisations et [ omniprésence de la question

in u'('t'l/i'// //’l‘ //i'n'ih'/)('

en septembre. Avec des interrogations sous-jacentes sur les atouts, mais aussi sur les

vl ssions au'elle indwuir dins les onctionsien . b Jo amailec s 2
risques ae mutations quelie tnauit aans Les /IHI( ronnements et Les moaes ae v

Virginie Nobilet, DRH de B. Braun

NOUS avo BVU N

organt

Malo Gayrin, juriste en dreit social

responsabl

au Leem fre
précédent 1
notion d'équilibre est le fil rouge de
I'accord

—

€ constat est unanime : nous vivons

un véritable mouvement de sociéré

concernant le rapport au travail.

Dans ce contexte, I'accord collectif
sur le télétravail signé par le Leem et les
partenaires sociaux le 9 septembre 2021
apparait avant-gardiste. Un texte-cadre,
pCU k()nllklig“ﬂnl. :1 metre en I'L'gald
de plusieurs autres accords collectifs
récents (qualité de vie au travail [QVT],
politique d’alternance, accord jeunes du
1¢ juillet...). « Il y avait déja une forte
demande de 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. Laccord est 'un des éléments de
la boite a outils voulue par nos DRH. En
améliorant le bien-étre au travail tout en
garantissant un certain confort de vie, on
travaille sur le capital humain, ce capi-
tal collectif auquel I'entreprise contri-
bue dans sa valorisation. » « Comme
dans notre précédent texte sur la QVT,
la notion d’équilibre est le fil rouge de
I'accord », compléte Malo Gayrin, juriste
en droit social, responsable des relations
du travail au Leem.

La “révolution Novartis”

Cette quéte d’équilibre est aujourd’hui
au ceeur de la réflexion des DRH comme
des recruteurs (voir pages 44 a 46). Dans
ce contexte, le dispositif “Choice with
responsability” de Novartis a marqué les
esprits. Le principe : donner le choix au
collaborateur de travailler ou il le sou-
haite et comme il le souhaite. Mais il
s'agit aussi de transformer 'entreprise.

© Cocktail Sonté

vartis/CSA rea

que le télétravail pe

« Chez Novartis, nous parlions déja avant la crise de ce
besoin de transformation culturelle, rappelle Lionel Que-
net, directeur people & organization de
de Novartis spécialisée dans les génériques et biosimilaires.

andoz, division

Avec I'idée de réinventer notre fagon de travailler. D’oli
une réflexion autour du concept d"“unboss”, c’est-a-dire de
collaborateurs autonomes et responsables. » Aprés un gros
travail de pédagogie, des “contrats de collaboration” ont
ainsi vu le jour au sein des équipes pour un démarrage du
dispositif a la rentrée et un premier bilan prévu fin 2021.
« Pour que ces choix se fassent en responsabilité, nous
avons imposé au collaborateur de passer par une réflexion
avec son équipe sur son organisation et sur les artentes de
I'entreprise, précise Lionel Quenet. Le contrat de collabo-
ration est une démarche apprenante avec un point réalisé
tous les trois mois. Tout ici est question d’équilibre person-
nel et collectif. » Si le télétravail s"avére incompatible avec
certains postes, notamment en production, la réflexion sur
les différentes possibilités d’organisation, de communica-
uon, \_lL' rencontre. .. concerne tout IC nn)ndr. I‘);lnS une
¢étude réalisée en juin 2021, 59 % des collaborateurs privi-
légiaient un retour au bureau une  trois fois par semaine.
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Télétravail

a la charte

Sans aller jusqua un
modele aussi disruptif,
lCS (‘““’Cprix(’s dll secteur
sont amenées a élabo-
rer des accords ou des
chartes de télétravail.
« Nous avons revu notre
organisation en misant
sur la responsabilité et
la confiance, illustre Vir-
ginie Nobiler, DRH de
B. Braun. Avec un cadre
suffisamment  flexible
pour sadapter a rtoute
situation et tout métier.
Chaque équipe doit dis-
cuter de ce qui est pos-
sible dans unc logique
collective, mais sans régle
imposée et sans jour fixe
de télétravail. » Seule
contrainte : deux jours
de présence par semaine
sur site. Mais sans controle.

Autre exemple au LFB, ot « le télétravail érait culturelle-
ment peu développé, mais la crise a fait bouger les choses
en démontrant qu'il fonctionnait », observe Virginic
Scanu, sa DRH. D’ol la signature cet été d’un accord
entré en vigueur début septembre. « Nous avons beaucoup
communiqué sur I'importance du lien, du travail en équipe
et sur la notion d’équilibre. » In fine le LFB prévoit deux
jours de télétravail hebdomadaires pour les postes éligibles.
« Il y avait aussi a prendre en compte la notion d’équité au
regard des métiers postés...
certification “Top Employer Europe 20217, on incite les
équipes a se réunir au complet en présenticl une fois par
semaine afin de maintenir le collectif. « Je suis trés favo-
rable au télétravail, notamment pour prendre en compte
la problématique des transports, mais je crois & un format
hybride et un équilibre avec le présentiel », indique Nicolas
Bouts, vice-président exécutif ressources humaines, souli-
gnant que « le sentiment d’appartenance a notre groupe
a été renforcé par la crise, comme le montre le Barometre
Gallup ». Pour préserver la cohésion des équipes, Servier a
souhaité rester sur un maximum de huit jours télétravail-
lés par mois dans sa récente charte, avec une organisation
décidée, 12 aussi, au sein des équipes.

Pascal Le Guyader, directeur
général adjoint du Leem en
charge des affaires sociales

« Qutre le risque psychosocial, le
risque d'isolement, lo nécessité de
continuer & adhérer & |'entreprise
par le collectif et le partoge sont
des éléments & considérer dans ces
nouvelles modalités de trovail

Il faut foire vivre cet “affectio
societatis” qu'm' I'entreprise. »

» Chez Servier, qui a obtenu la

Collectif en danger ou source

de performance ?

Lintroduction de I'accord de branche du 9 septembre
énumere les bénéfices objectifs du télétravail tout en évo-
quant certains risques. « Outre le risque psychosocial, le
risque d'isolement, la nécessité de continuer a adhérer a
I'entreprise par le collectif, le partage, sont des éléments
a prendre en compte dans ces nouvelles modalités de tra-
vail. Il faur faire vivre cet “affectio societatis” qu'est I'entre-
prise », commente Pascal Le Guyader. Sur ce point, une
étude conduite durant les six premiers mois de 2020 sur

les 60 000 salariés américains de Microsoft interpelle. Il en
ressort que « le télérravail A 'échelle de 'entreprise a rendu
le réseau de collaboration des travailleurs plus statique et
cloisonné », avec un appauvrissement des connaissances a
la clé. Certes, I'étude a eu lieu alors que la totalité des sala-
riés était en “home office”, ce qui ne correspond plus a la
réalité hybride d’aujourd’hui. Mais la question des muta-
tions actuelles ne se pose pas uniquement en nombre de
journées télétravaillées, fait valoir Lionel Quenet. Novartis
attend de sa transformation globale d’étre justement plus
innovant et plus performant. Chez B. Braun aussi, « nous
sommes persuadés que cela aidera la performance des
équipes », analyse Virginie Nobilet. Dans le méme temps,
I'objectif a terme est de rapprocher les prises de décision du
terrain : « Sur nos sites de production, nous tendons déja
progressivement vers plus de décisions autonomes a partir
d'un objectif de performance partagé. »

De nouveaux profils de managers

Au LFB, on profite de la période pour « repenser I'organi-
sation collaborative, la dynamique d'équipe », et jusqu’aux
rythmes des réunions. Chez Novartis, les collaborateurs
ont été formés sur ce qui est “télérobuste” ou “téléfragile”.
Une formation/information au travail hybride est appor-
tée, 2 la fois sur les outils et sur la facon de s'organiser. Le
role des managers doit évoluer vers un “manager coach” ca-
pable d’accompagner son équipe pour prendre les bonnes
décisions. Les managers sont systématiquement formés
dans les entreprises et accompagnés sur ces nouveaux
modes d'interaction et d’engagement des équipes qui com-
mencent déja a influer sur les profils recrutés (voir pages 44
4 46). « Au scin des organisations, 'enjeu est désormais de
recréer du lien, de réengager, de refaire vivre le “travail en-
semble”, remarque Anne de Landsheer, directrice générale
du cabinet d’audit et de recrutement Peak Lifecycles HR.
Mais on retrouve néanmoins certaines rigidités (le cadre
d'avant) dans un monde qui a changé trés vite. A commen-
cer par la réunionnite. Certaines choses n'ont pas ét¢ com-
pri.‘t‘&. » (_)r. lL’S mutations en cours iUUCnl égalcmc‘nl sur

Pour trois Frangais sur quaire,
le télétravail est un acquis

Selon une enquéte Novartis/CSA réalisée fin mai
2021, 76 % des Frangais souhaitent que le e¢éléuravail
perdure plusieurs jours par semaine, apportant sou-
plesse et flexibilité (pour 17 % d’entre eux), et un gain
de temps du fait de Pabsence de transport en cas de é-
létravail (13 %). 30 % estiment que cela permerttait de
mieux concilier vie professionnelle et vie privée, tandis
que 17 % déclarent que le télétravail a alourdi leur
charge de travail, la déconnexion devenant rare. 61 %
souhaitent que les modes de management leur laissent
plus d’autonomie & 'avenir. 62 % mettent 'accent sur
la prise en compte du bien-étre physique et physio-
logique de leurs collaborateurs, et 64 % insistent sur
I'importance de la convivialité et de la sociabilité dans
les entreprises.

>>>
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les aspirations des collaborateurs. « Dans le cadre de nos
recrutements, nous avons pas mal d'échos sur la recherche
de temps de rencontre plus judicicux et qualitatifs, et sur
la volonté de diminution de la réunionnite, confirme Valé-
rie Charlon, directrice générale d’Altigapharma (groupe
Menway), Les criteres de choix des candidats reposent de
plus en plus sur le telétra

ail, sur les déplacements et leur

prisc en 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 Barométre réputation déerit un
sentiment “d’inaccessibilit¢” du secteur aupres des jeunes.
Or, il montre également que ceux-ci recherchent un équi-
libre dans le couple bien-étre/travail, souligne Pascal Le
Guyader. Avant, les candidats regardaient principalement
la rémunération. Aujourd’hui, les premicres questions
posées concernent la politique de télérravail de la struc-
ture. » B. Braun, par exemple, “markére” la flexibilit¢ de
I'entreprise. « Les nouvelles formes d’organisation joueront
pour attirer et retenir les ralents et les métiers en tension,
d’autant que nous sentons un désir d’autonomie et méme
d’entrepreneuriat chez certains », commente Virginie No-
bilet. Novartis joue aussi sur son “Choice with Responsa-
bility” pour séduire. « Nous avons besoin de collaborateurs
engagés, fidélisés, de personnes qui 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
Lleu, managing dircctor du cabinet de recrutement L3S,
voit « un risque de mobilité non voulue et de non-fidé-
lisation des collaborateurs » avec I'évolution vers de plus
en plus de “flex office” et une entreprise “désincarnée”.
« Le télétravail massif est arrivé trés vite et je crois que les
process managériaux n'étaient pas préts, estime-t-clle. J'ai
une inquiétude en ricocher de ce phénoméne : que nombre

de collaborateurs deviennent de fait des “experts consul-
ants . »

Un risque psycho-

social a surveiller

Diverses ¢tudes ont par
ailleurs relevé les risques
d’isolement, de détério-
ration de la santé men-
tale, de développement
d'addictions... liés au
travail 2 domicile, Le
cabinet GAE Conseil,
spécialisé dans la préven-
tion des addictions en
milieu professionnel, a
fait ¢rat d’une augmen-
tation de 45 % des de-

Virginie Sconu, DRH du LFB mandes  d’interventions
« Nous avons travaillé sur lo notion  individuelles  émanant

de confiance, montt de DRH dés le premier
confinement, soulignant

la difficulté des managers

ments conviviaux, donne acces a

une salle de site.., Mais

une fois le cap passé, il faudra : X hé
wiatlant. 8 a percevoir ces phéno-

menes A distance. « Nous
avons connu ces problé-
matiques durant la crise
avec méme des prescrip-
tions médicales de retour
sur site, relate Virginie
Nobilet. Nous
sensibilis¢ les managers
A2 un certain nombre
de bonnes pratiques. »
Au LFB, celles-ci sont

avons

“encapsulées” dans un
accord sur le droit a la
déconnexion « sur lequel

nous avons communiqué
lionel Quenet, directeur people & cet automne », releve

organization de Sandoz : « Nous Virginic Scanu. « Durant

ollot

5, ge personnes qui

avons besoin de sorateurs les confinements, beau

engages, fidél

: coup d'alertes nous sont
aient envie de nous rejoindre dans 2 L le Ni
une organisation différente, moins TENIOKIEES, [ADONGE A

colas Bouts. Nous avons

‘b(](‘(‘ moins i'\ wrchisee, avec

des niveaux de validation mains informé nos

managers
camplexes sur ces risques, ainsi que
sur leurs signaux faibles et sur les bonnes pratiques, & com-
mencer par le droit — et méme la nécessité — de décon-
nexion. Ils ont également été sensibilisés a une forme de
management fondé sur la bienveillance et la proximité. »

Rentrée fragile

Fin septembre 2021, la huitieme vague du Barometre Opi-
nion Way pour le cabinet Empreinte humaine sur I'état
it ¢rat d’une amélio-
au bureau, avec tout

psychologique des salariés frangais fai
ration de six points depuis le “retour
de méme 44 % des femmes, 33 % des hommes et 50 %
des moins de 39 ans toujours en détresse psychologique. La
plus forte amélioration concernait les managers. Mais dans
le méme temps, le taux de burn out a progressé de 25 %...
Des chiffres qui illustrent la complexité de cette période de
mutation des modalités de travail. Virginie Scanu pointe la
diversité de sentiments qui a traversé les équipes a la ren-
trée 2021. « Sentiment de solitude ¢t de déshumanisation
lié au télérravail pour les uns, mode de fonctionnement en
“home office” idéal pour les autres... Nous avons travaillé
sur la notion de confiance, monté des événements convi-
viaux, donné accés a une salle de sport par site... Mais une
fois passé le cap, il faudra rester vigilant. »

Le LFB va, lui, relancer une plateforme d'écoute avec
coaching initialement mise en place durant la pandémie.
Chez Novartis, des psychologues sont & la disposition
des collaborateurs depuis la crise. L'accord de branche

du 9 septembre, auquel toutes les entreprises du secteur
sont soumises, spécifie dailleurs que les risques inhérents
au téléravail devront étre évalués dans le cadre des dis-
positifs d'accompagnement individuel et abordés dans les
nécessaires formations des managers. Enfin, se préparant
a une cinqui¢me vague de la pandémie, la branche a anti-
cipé, I'accord du 9 septembre posant le cadre d'un « télé-
travail en cas de circonstances exceptionnelles ou de force
majeure ». ll

Frangois Silvan
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