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RECRUTEMENT
L'accueil des nouveaux
salariés, un levier
d’attractivité

Souvent négligée, l'intégration des nouvelles recrues peut pourtant
éviter départs et déceptions. Parrainages, journées d’accueil,
tutorat: au sein des établissements et services sociaux et médico-
sociaux, des initiatives voient le jour. Et portent leurs fruits.

'EST UN CERCLE VICIEUX.

Face a un déficit d'attractivité, les

établissements et services
sociaux et médico-sociaux ne se donnent pas suffi-
samment le temps d'accueillir celles et ceux qui ont
choisi de les intégrer. Conséquence: un turn-over
endémique pour certains d'entre eux. «Le secteur
est confronté depuis quelques années au renou-
vellement de ses effectifs, confirme Frangoise Per-
rier, consultante en stratégie au sein du cabinet de
recrutement et conseil Umanéis RH et ex-directrice

des ressources humaines (DRH) du secteur médico-
social. Certains etablissemenits ont plus de 50 ans
et manquent d'attractivité. Les conventions col-
lectives n'omt pas évolué et les pratiques RH sont
a requestiontner en proforideur: »

Conscientes de I'urgence d'agir, des branches et
fédérations professionnelles se penchent sur le
sujet. « L'intégration est un enjew majeur, estime
Amélie Gillette, responsable du développement des
ressources humaines du réseau a I'Union nationale
de l'aide, des soins et des services aux domiciles
(UNA ). Nous avons des besoins en recrutement
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trés tmportands: pres de 200000 emplois étaient
vacants dans la branche en 2020. Nous sommes
done sur de gros volumes d'intégration. » Dans le
cadre d'un programme de modernisation mené avec
la Caisse nationale de solidarité pour I'autonomie
(CNSA), I'UNA développe un projet spécifique sur
ce sujet. « Nous organisons des rencontres régu-
lieres avec six ou sept établissements, Les profes-
sionnels peuvent échanger sur leurs pratiques et
venir chercher de la matiére et des outils,
comme des livrets d'accueil el diintégration, des
kits d'accompagnement au tutorat ou 'évalua-
tion des salariés a la fin de la période d'essai. »

IMPLIQUER LES SALARIES DANS LACCUEIL

Tutorat, parrainage... Des expérimentations montrent
que les réponses sont souvent a chercher auprés des
salariés déja en place, les mieux & méme de « passer

dans la durée. « [l faut régulierement rappeler l'im-
portance de Uacoueil aux encadrants et awr sala-
riés. Quand vous lancez des actions, il y a un effet
positif immédiat, Mais si vous ne les entretenez
pas, elles risquent de passer au second plan. Il
Jaut étre homnéte, quand il n’y a pas assez de per-
sonnel dans certains établissements, et que tout le
monde est en train de couriy, il est difficile de se
pencher longuement sur intdgration», admet
Renaud Michel, directeur général de l'office d'hygiéne
sociale (OHS) de Lorraine, association pluridiscipli-
naire, et délégué général de la Fédération des établis-
sements hospitaliers et d'aide a la personne privés
(Fehap) dans le Grand-Est.
Confiant 2 chaque responsable RH le soin de veiller a
lintégration des nouveaux, il a tenu, depuis six ans,
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le flambeaus, «Le parrainage donne du sens au
travail. Il est véeu comme une forme de recon-
naissance par le parrain. Et pour le nouvean
salarié, c'est la meilleure porte d'entrée pour com-

© «Le parrainage d'un nouveau salarié
donne du sens au travail. Il est vécu comme

une sorte de reconnaissnce par le parrain»

prendre et wmicux vivre les réalitds des métiers »,
explique Francoise Perrier.

Conseil mis en pratique chez Aid'Aisne, association
de services d'aide & la personne 4 domicile basée a
Saint-Quentin, dans 1'Aisne, en «transformation
managériale profonde et permanente» selon son
directeur, Dominique Villa. La responsabilisation des
salariés va trés loin. Fonctionnant en équipes auto-
nomes de huit a dix personnes depuis plus de
deux ans, l'établissement va jusqu'a confier «aux
dquipes les plus matures et qui le souhaitent», la
décision du recrutement. « Parallélement, nous
avems fait évoluer nos dispositifs d'intégration des
nowveaur collaborateurs. » Dans chaque équipe,
une marraine ou un parrain est identifié comme réfé-
rent(e)s de chaque nouvel entrant. «La personne
qui arrive ne travaille pas le premier jour, mais
passe du temmps avec lous ses colleques et les aceom-
pagnent pour rencontrer les bénéficiaires. Le but
est de rompre Uisolement professionnel, et de faire
comprendre awr nowvelles recrues qu'on est dans
un travail collectif. » Cette politique porte ses fruits:
«En 2018, nous avons recruté 126 personnes et
118 somt parties. En 2020, nous avons connu seu-
lement 33 entrées et 26 sorties. »

Chez SOS Villages d'enfants également, association
de 700 salariés qui offre aux enfants placés, réunis
en fratrie; un nouveau cadre familial, «la question
du tutorat est incontowrnable » souligne Christophe
Chabrier, responsable du pole «gestion des compé-
tences». « Particulierement powr les éducatrices
et assistantes familiales, les premiéres étant pré-
senles au sein des maisons, aupés des enfants,
258 jours par an. Depuis trois ans, nous propo-
soms, plutdt gu'un tuteur pour un salarié, des
équipes de tuteurs dans chaque village. Cela per-
mel de ne pas se sentir en sttuation d'évaluation,
et de favoriser les affinités. Nous avons ainsi orga-
nwisé des dquipes de tuleurs volontaires, formés,
qui ne sont pas désignés pour leur ancienneté,
s powr lewr motivation el lewrs compétences. »

a simpliquer personnellement: « Trois ow quatre
[fois par an, je regois un groupe d’'une vingtaine
de personmes issues de tous les établissements,
qui ont entre 2éro et six mois d'ancienneté dans
l'association. L'idée est de leur raconter notre
histoire, de leur montrer qu'on a plus de
100 métiers, et plus de 35 élablissements el ser-
vices réunis par wne méme culture associative.
L'objectif consiste a les intégrer dans cette culture
et a favoriser les rencontres. Accueillir en pre-
sentant les possibilitds ullérieures de mobilité offre
également un atowt pour la fidélisation, »

LE TEMPS, PRINCIPAL ENNEMI

Lutter contre un turn-over endémique en se posant
les bonnes questions sur la maniére d'accueillir doit,
ou devrait, justement ére au coeur des préoccupa-
tions, selon Orane Ramondou, auteure d'un mémoire
sur la thématique de l'intégration des nouveaux sala-
riés dans les Epahd dans le cadre de son master
« Ingénierie de la santé » & 'université de Lille 2 (1).
Aujourd'hui directrice adjointe d'un établissement,
elle explique combien il est «aisé d'éerire un pro-
gramame d'intégrations» mais beaucoup plus difficile
de le mettre en pratique. « Nous somimes rattrapes
par le quotidien et cela prend du temps. Les pro-
fessionnels soigmants travaillent en horaives déca-
lés, Uencadrement 1'est pas towjours présent lors
des arrivées, Quand un intérimaire vient pour
une seule journée, les équipes titulaires, fatiguées
de répéter la méme chose, perdent espoir. Bt pour-
tant, tout le monde est bien conscient qu'il faut
travailler sur l'accueil. » Cependant, le programme
se met en place peu & peu : « Nous avons congu un
parcours dintégration, du recrutement jusqu'a
la validation de la période d'essai. Chague per-
sonne a une check-list en arrivant, sa blouse est
préte. Nous proposons un référent 0w un parvain

Souvent, cependant, les choses peinent & se maintenir pour accompagner la prise de poste, un pair, évi- @
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@ demiment volontaire. » Probléme: si on prend une
ou deux heures de temps pour accompagner la nou-
velle salariée, c’est un résident qui risque de ne pas
'étre. « Nous sommes a flux tendu. Nous avons
pensé les parcours avec les dquipes de terrain,
mais entre Uenvie et la réalité, il y a un gouffre,
c'est frustrant, Les personnes en contrat @ durée
indéterminée restent assez longtemps, certaines
sont la depuis vingt ans. La question se pose
davantage de fidéliser les intérimaires et les per-
sonnes en conlral @ durde déterminée. »

LE SUCCES SE CACHE DANS LES DETAILS

La question de l'intégration, cependant, reste «rare-
ment posée en tant que telle » note Carole Rousseau,
gérante du cabinet Corrélation RH et ex-DRH de
groupes dans le secteur médico-social. Et c'est regret-
table: «Jinderviens en tant que conseil dans les
élablissements, principalement des Ehpad et sur-
tout en “curalif”, powr dénouer des conflits. Quand
on déroule ce qui a amené a ces lensions et la fagon
dont elles auraient pu éire évitées, la question de
Vintégration fait souvent partie du probléeme, »
Durant trois ans, la consultante a aidé un Ehpad a
mettre en place d'une stratégie RH. « I y avail un
twrn-over dramatique. Nous avons travaillé sur les
vedeurs de Uentreprise, élabli une charte de com-
portemenits professioninels, avec des salariés volom-
Latres pour accompagner la. démarche. »

Une intégration réussie commence parfois par des
détails qui n'en sont pas, insite 'experte: « Un écran
dans le hall, avec inscrit “Bienvenue a Madame
Untel”, un tuteur qui vient chercher la nouvelle
recrue a l'accuetl, la présente, laccompagne pour
lui faire visiter Uétablissement. Cela suppose juste
de prendre son temps, pour que la personne ne
sout pas “jetée” sur son poste immédiatement. Nous
avons mis en place parallélement un systéme d'éva-
luation des salariéds, dans lequel Uaccueil des arri-
vanis est intégré aux critéres de performance. »
Pour Dorothée Griére, le processus peut étre moins
théorisé. Selon cette éducatrice spécialisée dans un
service d'éducation spécialisée et de soins 2 domicile
(Sessad) prés de Toulouse (Haute-Garonne), c'est
d'abord la culture d'une association ou d'un service
qui détermine cette qualité d'accueil, «formaliser @
l'excés une procédure n'est pas nécessaire. Dans
nolre service, l'accueil des salarids et des enfants
est mené par l'équipe, avec le méme soin. On a a
cceur de donner des repéres auxr Nouveaus arri-
vants et de prendre le temps. Nous restons baignés
parles principes de la psychothérapie institution-
nelle. » En ces temps de tensions budgétaires et de
contraintes de temps, ces pratiques ne sont cependant
pas le modéle dominant. @ DOMINIQUE PEREZ

(1) « Le dispositif d'intégration des nouveaux
salaries a-t-il une incidence sur la qualilé de prise
en charge des résidents en Ehpad ?», Orane
Ramondow - Université de Lille 2 (2018).
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