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Développement : misez sur le capital humain
Vous avez été nombreux à participer à cet atelier jugé très pratique. Et pour cause : les résultats de votre officine dépendent 
de l’enthousiasme, de la motivation et des compétences de votre équipe. Marie-Hélène Gauthey est revenue sur l’intérêt à 
mettre le développement des compétences au cœur du management de l’officine. Exemples concrets.

Recrutez  
la perle rare

De manière synthétique et 
didactique, Thierry Baux a 
abordé les 10  points clés 
d’un entretien d’embauche.

d Les résultats de la pharmacie dépen-
dent de l’enthousiasme et de la motiva-
tion des collaborateurs qui accueillent 
chaque jour les clients. Le titulaire peut 
avoir un emplacement idéal, un agen-
cement parfait, une offre (produits, 
prix) tout à fait adaptée à sa zone de 
chalandise… Mais sans une équipe 
enthousiaste, impliquée et motivée, le 
développement escompté ne pourra 
pas se réaliser. Il faut donc mettre le 
management de l’équipe au cœur des 
moyens de développement de l’offi-
cine. Pour cela, trois axes concrets sont 
possibles : 

– organiser l’équipe en fixant les ob-
jectifs, rôles, fonctions et missions de 
chacun ;
– mobiliser l’équipe en agissant sur les 
leviers de la motivation ;
– faire grandir les compétences de 
l’équipe pour accroître la performance 
de l’officine et contribuer au dévelop-
pement personnel.

Pourquoi faire  
grandir les compétences 

des collaborateurs ?
Les collaborateurs compétents ont un 
niveau de motivation plus élevé. Ils 

maîtrisent leurs tâches et se sentent 
responsables de ce qu’ils font. Les col-
laborateurs aiment réussir. Ils réussis-
sent parce qu’ils sont compétents. La 
compétence augmente la confiance en 
soi et favorise l’initiative. Faire grandir 
les compétences permet de dévelop-
per la motivation.
Concernant les méfaits de l’incompé-
tence, rappelez-vous que ce n’est pas 
parce qu’une personne :
– croit qu’elle sait faire, qu’elle sait réel-
lement faire ;
– devrait savoir faire, qu’elle sait faire ;
– est compétente dans un domaine, 
qu’elle ne l’est pas dans d’autres do-
maines.
A contrario, si votre niveau d’exigence 
est trop élevé, vous allez démotiver 
votre collaborateur.

Comment faire  
grandir les compétences ?

L’évaluation des compétences est le 
moyen qui permet à chaque colla-
borateur de connaître ses résultats 
et son niveau de performance. L’en-
tretien d’évaluation est un moment 
de communication privilégié entre le 
manager et le collaborateur. Il permet 
de mesurer l’intérêt qu’un collabora-
teur porte à ses missions et son envie 
ou non de se voir confier de nouvelles 
missions.
d Il est possible de travailler sur les 
compétences en termes de savoir 
(connaissance), de savoir-faire (apti-

tude, savoir mener une action, etc.) et 
savoir-être (comportement, attitude).
d L’évaluation doit être objective et 
partagée par le manager et le colla-
borateur.
d Un plan de progrès accepté par le 
collaborateur devra être construit à la 
fin de l’entretien. Il doit bien sûr être 
suivi tout au long de l’année par le ti-
tulaire.
d Prévoyez la formation qui permettra 
de faire grandir les compétences des 
collaborateurs et suivez les acquis et 
progrès à l’issu de ces formations.
d Accompagnez et coachez. Vous de-
vez apprendre à faire, faire faire et avoir 
un niveau d’exigence progressif. 
Le plus difficile peut être pour un ma-
nager  : faire faire et non pas faire à la 
place des collaborateurs… et surtout, 
n’oubliez pas d’encourager, de recon-
naître et de féliciter vos collaborateurs 
pour les progrès réalisés !
Enfin, à la question : « Faut-il parler de la 
rémunération pendant l’entretien d’éva-
luation ? », la réponse de Marie-Hélène 
Gauthey a été : « Le manager a le choix 
d’aborder cette question lors de l’entretien, 
mais attention à ne pas perdre de vue l’ob-
jectif qui est de bâtir un plan de progrès 
accepté par le collaborateur. Un désaccord 
sur la rémunération risque de faire perdre 
la dynamique positive d’amélioration des 
compétences ! »� Marie Flamant

Atelier du dimanche 25 janvier 2009
Intervenante  : Marie-Hélène Gauthey, consul-
tante formatrice (Atoopharm)

d L’orateur a rappelé que « la perle rare 
n’existe pas en la matière  », puisque 
nous parlons d’êtres vivants, qui ne 
peuvent exprimer leur potentiel que 
d’une manière relative, par rapport à 
l’environnement de leur contexte pro-
fessionnel, « le terrain de jeu » et la mis-
sion qui leur est confiée  ; par rapport 
à l’équipe et à son leader ; et enfin par  
rapport aux critères qui permettront 
d’évaluer la qualité de leur implication.

Savoir accepter  
les limites du recrutement

Après avoir insisté sur deux axes préa
lables auprès de l’audience, à savoir 
que « recruter est certainement l’un des 
actes managériaux les “plus lourds” de 
conséquences  » et qu’il faut «  accepter 
qu’il ne s’agisse nullement d’une science 
exacte », l’échange a porté sur les diffé-
rentes étapes à respecter, afin de maxi-
miser ses chances de réussite et de 
minimiser ce que l’on entend souvent 
comme une « erreur de casting ».

Les 10 étapes clés  
à retenir

Les étapes présentées ont été déclinées 
de la manière suivante en acceptant à 
la source une véritable introspection 
(première étape) sur les raisons du re-
crutement, ce qu’il en est attendu et 
les ingrédients qui vont contribuer ou 
non à sa réussite (savoir se remettre en 
cause lorsqu’un bon élément ne sou-
haite pas rester, etc.) :
d �l’analyse du besoin ;
d �la définition du poste à pourvoir ;
d �les critères objectifs/subjectifs ;
d �la rédaction si nécessaire d’une an-

nonce avec exemples ;
d �l’orientation des recherches ;
d �l’analyse des dossiers de candida-

tures ;
d �l’organisation et le déroulement des 

entretiens ;
d �une short-list et sa validation ;
d �la réussite de l’intégration.

S’approprier les meilleures 
pratiques en cours

Après une écoute silencieuse, les dé-
bats se sont animés à la suite d’une 
ou deux réactions qui portaient sur 
l’adéquation d’une méthodologie 
éprouvée dans le secteur de l’entre-
prise au monde de l’officine. Une 
position dominante s’est alors des-
sinée  : «  Face à ses enjeux (concur-
rence indirecte ou directe, montée en 
puissance d’Internet, concentrations-
réseaux, etc.), l’officine ne peut que 
s’approprier les meilleures pratiques 
en cours dans le monde économique 
avec, si nécessaire, des adaptations 
spécifiques à la technicité du métier. » 
Pourquoi le monde de l’officine serait-il 
si différent du monde de l’entreprise ?
Si l’on garde en tête les fondamentaux – à 
savoir un métier ou prévalent la confi-
dentialité, le conseil, la confiance pour la 
gestion du bien le plus précieux, la san-
té  –, un constat s’impose  : l’officine ne 
peut se distinguer que par la qualité de sa 
composante humaine.

Stéphane Lebon

Atelier du mardi 27 janvier 2009
Intervenant : Thierry Baux, consultant-formateur 
(B-Ressource)

Jean-Louis Cocheteux (assis) et Thierry Camuzeaux (au pupitre).

Comment optimiser les réunions d’équipe ?
Le principe des réunions d’équipe semble faire partie aujourd’hui des pratiques rencontrées en pharmacie. Cette évolution 
des comportements est logique et justifiée.

d Bien des raisons justifient les réunions 
d’équipe, comme l’impérieuse néces-
sité de partager ses informations et ses 
connaissances pour la bonne marche 
de l’entreprise et la qualité de service 
aux patients, le besoin d’appartenance 
ressenti par chaque collaborateur, ou 
encore le besoin de reconnaissance et 
de valorisation, etc.
Si les réunions d’équipe sont avant 
tout un moment d’échanges profes-
sionnels, elles ont la grande vertu de 
créer (s’il n’existait pas) et de dévelop-
per l’esprit d’entreprise.

Mais comment  
les organiser ?

En premier lieu, chaque réunion a un 
ordre du jour clair et précis. Il est dis-
tribué quelques jours avant la date 
prévue (dix  jours environ). Les dates 
des réunions sont planifiées au début 
de chaque année, selon une fréquence 
d’une par mois ou toutes les six se-
maines. 
Le contenu sera événementiel  : infor-
mations thérapeutiques et médicales, 
informations professionnelles et/ou 
organisationnelles. Les événements 

survenus dans l’officine (en particulier 
les difficultés rencontrées avec les pa-
tients) comme les changements d’or-
ganisation doivent être connus de tous 
pour être partagés afin de permettre la 
compréhension et l’adhésion de toute 
l’équipe. La réunion a cet objectif. 
Pour les pharmacies qui présentent des 
amplitudes d’ouverture importantes, 
la réunion régulière et planifiée est ab-
solument indispensable. On n’oubliera 
pas que, pour être efficace, la réunion 
ne doit pas durer plus de 1h15, qu’un 
support visuel ainsi qu’un compte 
rendu sont indispensables. L’inter-
vention ne doit pas être déléguée au 
seul titulaire  : les assistants(es) et les 
préparateurs(trices) doivent interve-
nir, voire conduire la réunion si le sujet 
traité fait partie de leurs prérogatives. 
Les réunions sont réservées à la seule 
équipe, ce qui veut dire que les réu-
nions de formation organisées par les 
fournisseurs ont lieu dans un autre 
cadre et à un autre moment. Celui ou 
ceux qui interviennent doivent tou-
jours avoir le souci de recentrer le 
groupe autour du sujet traité et de 
l’ordre du jour. Les réunions d’équipe 
se déroulent toujours dans la pharma-
cie et pendant les heures de fermeture. 
Le temps consacré aux réunions est 
pris en compte ; cela signifie soit qu’il 
est rétribué, soit qu’il est transformé en 
congés, ou encore qu’il fait l’objet d’un 
accord dans le cadre d’un système glo-
bal d’incentive. Mais –  et cela est très 
important – cet aspect doit être évoqué 
et réglé dès la mise en place de la pre-

mière réunion. Cette disposition per-
met aux réunions de se dérouler dans 
un climat serein.

Les règles  
d’une bonne réunion 

d �Les réunions ne doivent jamais ser-
vir à des règlements de compte, ni 
entre collaborateurs, ni entre le titu-
laire et un collaborateur.

d �Les réunions commencent et finis-
sent à l’heure prévue.

d �L’équipe au complet assiste aux 
réunions.

d �Il y a toujours un compte rendu.
d �Le compte rendu de la précédente 

réunion est lu à la réunion suivante 
– ce qui permet de s’assurer que ce 
qui a été décidé a bien été appliqué.

La principale difficulté est la mise en 
place du principe même de la réunion, 
mais aussi la qualité de la première 
réunion. Les équipes étant parfois ré-
fractaires, il ne faut pas hésiter à impo-
ser ce principe de communication et 
d’échanges, en s’étant bien assuré que 
l’organisation est maîtrisée. Se réunir 
deviendra très vite une demande des 
collaborateurs, car les bénéfices pour 
l’entreprise et pour chacun seront évi-
dents. 
� Thierry Camuzeaux

Atelier du lundi 26 janvier 2009
Intervenants  : Thierry Camuzeaux, consultant-
formateur (Praxipharm) et Jean-Louis Coche-
teux, pharmacien titulaire

d l’ateliers «faute professionnelle» a fait l’objet d’un article dans pharma n°42 (mars)

Les participants de cet atelier jugé très pratique sont venus nombreux.
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Premiers jours d’installation
S’intégrer et trouver sa place de manager

Un thème visiblement prisé par des pharmaciens en phase de découverte du management et en phase de reprise ou de création…

d L’alternance de l’exposé entre 
consultant et titulaire a permis de 
donner très rapidement vie au dé-
bat, avec des interactions régu-
lières et des conseils très pratiques. 
Le cheminement conseillé et par-
tagé par les deux orateurs a permis 
de mettre en exergue deux points es-
sentiels : la nécessité de respecter des 
étapes et celle de déléguer.

Respecter 4 étapes 
fondamentales

1/ Évaluer les forces en présence
Les entretiens individuels consistent 
entre autres à comprendre l’historique 
et à recueillir les premières suggestions 
et idées, mais aussi les attentes. Évaluer 
les forces en présence nécessitera donc :
– d’avoir une démarche d’observation, 
d’écoute, d’adaptation, d’intervention ; 
– de mener les entretiens de prise de 
contact ;
– de repérer, comprendre et traiter les 
résistances de l’équipe ; 
– d’identifier les alliés, les circonspects, 
les rétifs et les diplomates ;
– de distinguer les critiques construc-

tribuant à chacun une pierre à poser 
l’édifice ;
– clarifier les rôles et les missions ;
– mettre en place de nouvelles règles 
du jeu ; 
– adapter son management à l’équipe.

3/ Annoncer ses objectifs, partager sa 
vision et insuffler son envie

Il est là encore nécessaire : 
– d’expliquer ses objectifs ;
– de mobiliser, car c’est ensemble que 
nous devons réussir ;
– capitaliser sur les messages reçus 
pour appuyer les objectifs et les rôles 
de chacun.

4/ Communiquer au quotidien 
Cela signifie :
– déléguer ;
– mesurer la partie quantitative et/ou 
comportementale ;
– célébrer ou recadrer.
« Facile à énoncer, mais face à ses équipes, 
leur histoire personnelle, leurs compé-
tences plus ou moins pointues, comment 
trouver la juste mesure au quotidien, 
entre convivialité et respect, collégialité et 
autorité ? » demande Thierry Baux.

La solution passe  
par la délégation

Pour parvenir à ses objectifs, il est dé-
terminant de savoir déléguer. Six me-
sures conditionnent cette délégation :
– confier la mission en mesurant le ré-
sultat attendu et le délai accordé ;

tives des frustrations ou des conflits 
personnels.

2/ Affiner ses objectifs en fonction du 
capital humain en place
Pour ce faire, il faudra :
– mesurer l’ouverture au changement 
et les profils capables d’initiative ;
– établir un projet d’entreprise en at-

– exposer le contexte (dire le pourquoi 
et la [les] difficulté[s] à anticiper) ;
– fixer les critères d’évaluation (sur 
quelle base la réussite est au rendez-
vous [réaliste et mesurable]) ;
– investir d’autorité : transmettre l’au-
torité aux yeux du reste de l’équipe et 
éviter l’hostilité ou l’inertie.
– offrir votre soutien : identifier les res-
sources nécessaires et les fournir ;
– obtenir un engagement  : s’assurer 
que la mission est pleinement accep-
tée par l’intéressé(e).
En conclusion, pour être manager, il 
faut déjà se connaître soi-même, avoir 
une vision, un objectif à atteindre et sa-
voir le rendre flexible face aux équipes 
et aux enjeux. Humilité, patience, 
équité et exemplarité, ne serait-ce 
pas ces mêmes qualités que vous at-
tendiez de votre patron ?

Stéphane Lebon

Atelier du mardi 27 janvier 2009 
Intervenants  : Thierry Baux, consultant-forma-
teur (B-Ressource) et Patrick Cousin, titulaire 
d’officine après une carrière dans l’industrie

Challenge, prime  
et intéressement :  

motivez votre équipe
« Challenge », « prime », « intéressement »… Voilà des termes que les titulaires d’officine uti-
lisent aujourd’hui comme tous les managers d’entreprise. Experts et titulaires sont revenus 
sur les points clés de cet outil de motivation du personnel.

d Quand le contrat d’intéressement 
repose sur la récompense de l’effort 
des salariés, le Plan d’épargne entre-
prise (PEE) permet de fidéliser davan-
tage vos collaborateurs. 
d Le contrat d’intéressement re-
pose sur les deux principes de dé-
marche volontaire et de partage des 
gains résultant de l’amélioration de 
l’activité ; les primes versées ne sont 
pas soumises à cotisations sociales. 
Conditionné par quelques règles fis-
cales souples, ce contrat repose sur 
une formule ouverte et réajustable 
tous les 3 ans. De la femme de mé-
nage au pharmacien titulaire, tous 
sont concernés par ce «  challenge 
d’atteinte des objectifs  »  : l’équipe 
travaille dans un même but et res-
sent un sentiment fort d’apparte-
nance à l’entreprise. Il n’exclut pas 
les primes individuelles destinées 
à récompenser les meilleurs ou les 
plus méritants pour un objectif par-

ticulier et ponctuel. 
d L’intéressement peut être complété 
par le Plan d’épargne entreprise. Il 
peut être décidé unilatéralement par 
le chef d’entreprise, et ouvert aux diri-
geants si la taille de l’entreprise ne dé-

passe pas 100  salariés. Le recueil des 
sommes issues de l’intéressement, la 
possibilité de versements volontaires 
des salariés, la prise en charge par l’en-
treprise des frais de gestion du PEE 
permettent de favoriser l’épargne sa-
lariale. Pour le salarié, l’exonération 
de charges sociales n’exclut pas l’im-
position sur le revenu, mais l’abonde-
ment par l’entreprise possible de 0 % à 
300 % chaque année est un levier sup-
plémentaire de motivation d’épargne.  
Jean-Louis Cocheteux insiste sur la 
nécessité de ces outils instaurés de-
puis plusieurs années dans son offi-
cine de 18  salariés, qui permettent au 
chef d’entreprise d’asseoir concrète-
ment et durablement un rapport ga-
gnant/gagnant avec toute son équipe. 
� Bénédicte Crucis

Atelier du lundi 26 janvier 2009
Intervenants  : Patrick Lanceau, consultant-for-
mateur (Praxipharm) et Jean-Louis Cocheteux, 
pharmacien titulaire 

Ospharm Formation : démonstration d’un module  
de e-learning sur le thème du management

Le e-learning répond à un certain nombre de contraintes économiques. C’est pourquoi les 
titulaires sont de plus en plus nombreux à s’y intéresser, pour eux, mais aussi pour toute leur 
équipe. Points clés de cet outil de motivation du personnel.

d La coopérative de pharmaciens Os-
pharea accompagne depuis 25 ans les 
professionnels de l’officine. C’est donc 
tout naturellement que l’entreprise 
s’est lancée dans le e-learning. L’objec-
tif étant d’enrichir les compétences des 
équipes officinales et de les préparer 
à l’avenir de la profession. Le premier 

module, dont le thème est «  Manage-
ment, développement commercial et 
gestion  », a été présenté aux 2e Ren-
contres de l’officine. 
Cette formation se déroule par sé-
quences théoriques et mises en situa-
tion, toutes inspirées du quotidien de 
l’officine. La navigation est simple et 

l’interactivité avec le participant as-
surée tout au long de l’apprentis-
sage pour favoriser l’acquisition des 
compétences. Un outil à découvrir. 
� Nathalie Barrès

Atelier du lundi 26 janvier 2009
Intervenants : Philippe Desrousseaux 

Patrick Lanceau.
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