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Le Marketing RH et le recrutement des cadres : comment valoriser

le service d’un cabinet de recrutement ?

Résumé :

Les problématiques de gestion de personnel, en termes d’attraction, de formation et de
rétention ont amené les responsables RH a repenser leur fonction. Le marketing RH apparait
comme un nouveau modeéle hybride pour faciliter les négociations perpétuelles entre les
employeurs et les salariés. De gros efforts structurels sont mis en ceuvre en vue d’améliorer cette
relation dualiste, sur un marché de I'emploi en mutation. Le recrutement de cadres est une
composante importante de la fonction RH et constitue un investissement a long terme pour les
entreprises. A ce titre, la marque employeur et le développement d’outils spécifiques au
recrutement suscitent un intérét croissant dans la gestion des ressources humaines. La difficulté
d’attirer les meilleurs profils et 'ambition d’aboutir a des appariements de qualité imposent la
mobilisation de nombreux acteurs et encouragent les innovations dans la médiatisation du
recrutement. Le web 2.0. a bouleversé les modalités de recherche de candidats et de recherche
d’emploi, en renforcant la dimension marketing du recrutement. La performance des outils en
ligne est cependant limitée par des facteurs endogénes, ils sont donc complémentaires a des
techniques de recrutement plus traditionnelles. Parmi celles-ci, le recours a des agences d’emploi
privées répond a des attentes précises de la part des entreprises. Les services d’intermédiation
proposés par les cabinets de recrutement doivent aujourd’hui étre tres spécialisés afin d’étre
revalorisés face aux job-boards et aux réseaux sociaux numériques. Soumis a des contraintes
inhérentes a la prestation de service, les cabinets de recrutement se dotent actuellement de
référentiels et de méthodes d’expertise afin de légitimer leur position. Alors que les canaux
Internet automatisent la sélection des candidats, la relation humaine est remise au coeur du
processus de recrutement par I'intervention des cabinets de recrutement. Leur valeur ajoutée se

construit essentiellement autour de cette caractéristique.

Mots-clés : marketing RH, recrutement, marque employeur, intermédiation



Introduction : Le marché de I'emploi est en pleine mutation, notamment pour cause d’un
contexte socio-économique mouvementé et des évolutions induites par Internet. Face a des
difficultés de recrutement et de stabilisation des ressources humaines, le marketing RH est
apparu comme une approche pertinente pour faciliter la rencontre de I'offre et de la demande et
diminuer les co(ts liés a un turn-over trop important. Plus qu’une méthode, il s’agit d’'un nouveau
paradigme pour les ressources humaines qui doivent vendre des produits adaptés et se vendre
comme une fonction support de I'entreprise. Les objectifs du marketing RH sont multiples, parmi
eux, I'attraction de candidats implique un marketing spécifique au recrutement. L’analyse
proposée est valable en France, dans le secteur privé et se concentre sur les postes de cadres. Les
applications du marketing au marché de I'emploi sont effectivement plus nettes pour des
fonctions de top et de middle management. En tenant compte des stratégies et des outils utilisés
par les entreprises pour séduire une main d’ceuvre qualifiée et de la transparence du marché
rendue possible avec le web, la rencontre entre I'offre et la demande est facilitée. Il est donc
légitime de se demander quelle place occupent les agences privées d’emploi et quelle valeur
ajoutée leurs est associée. De plus, le marché du recrutement a connu de grandes évolutions ces
dernieres décennies et possede de nombreuses particularités. En effet, il est important de
souligner que le marché du recrutement représentait un monopole détenu par I'Etat jusqu’en
2005, année de la métamorphose de I’ANPE. La volonté de I'Etat, en enterrant I’ANPE a été
d’ouvrir le marché du travail et de redéfinir le r6le des intervenants du marché du travail et du
service de placement qui leur incombe. La libéralisation de ce marché est directement issue de la
généralisation du droit a la concurrence et permet de disposer aujourd’hui d’une multitude
d’intermédiaires au service du rapprochement des offres et des demandes d’emploi. Ce marché
reste cependant soumis a de lourdes contraintes légales, notamment en termes de lutte contre
les discriminations et d’indemnités relatives au service de placement. Cette ouverture tardive du
marché n’est pas la seule spécificité du marché du recrutement. La seconde particularité notable
de ce marché est sa double segmentation : sectorielle et spatiale (espaces de mobilité de la main
d’ceuvre). Ainsi, les pratiques de recrutement sont conditionnées par des facteurs diverses :
I'activité de I'entreprise, la politique de gestion des RH (marché interne, professionnel ou
externe), les enjeux liés aux postes (investissement a long terme) et a la nature du contrat (CDI,
CDD ou mission d’intérim). La derniere partie de ce mémoire reprendra plus précisément les
différents éléments qui impactent les processus de recrutement des entreprises et les conditions
qui déterminent un recours a l'intermédiation. Il s’agira de proposer des recommandations
stratégiques et opérationnelles pour les agences de recrutement, en tenant compte de

I’environnement macro-économique et micro-économique qui influence le marché du placement.



PARTIE 1 Le marketing RH, un nouveau

1.A. Une définition du marketing RH

La littérature faisant état de la capacité du marketing a transcender les frontieres structurelles des
entreprises met en avant sa prééminence dans la diverses formes de gestion. La force
d'adaptation du marketing et son double objectif originel’, utilitariste et éthique, font du

marketing une logique généralisable.
1.A.1. Le marketing, une forme de gestion universalisable a tout échange social

- Des causes d’universalisation du marketing -
La littérature retracant I’histoire du marketing évoque I'idée selon laquelle le marketing est
envisageable comme un paradigme unique et universalisable pour réguler les relations sociales.
La théorie de cette possible généralisation a toutes formes d’échanges sociaux trouve son origine
dans le transfert du rapport « client-fournisseur » a tout rapport entre un offreur et un
demandeur, (chacun a la recherche d’un intérét particulier). Ainsi, tous les couples constitués de
ces deux parties sont susceptibles de gérer leur(s) échange(s) par une « forme marketing ». La
rationalisation de la réciprocité et la maximisation de I'utilité dans I'interaction sociale indiquent
gue celle-ci peut étre comparable a un échange économique. Par ailleurs, les avancées du
marketing lui-méme et ses axes de recherche évolutifs, prouvent la capacité de la discipline a
servir I'intérét général, en s'adaptant aux mutations de I'environnement. B. Pras utilise le terme

de résilience’ du marketing.

- Les extensions de la logique marketing -
D’autre part, le marketing a absorbé plusieurs disciplines (telle que la communication par
exemple) dans la perspective de mieux comprendre les interférences entre objectivité et
subjectivité qui amenent un individu a définir un produit. C’est ainsi que le marketing s’est doté

d’une légitimité dans une catégorie de relation beaucoup plus large que les relations marchandes

! Pras.B. « La résilience du marketing », Revue Francaise de gestion 2012/9 (n°228-229) p59-85 Selon
Bernard Pras, I'objectif utilitariste réside dans la volonté d’améliorer les outils de gestion pour stimuler et
satisfaire la demande, en recherchant une efficacité opérationnelle. Tandis que I'objectif éthique concerne
la recherche de solutions optimales pour toutes les parties prenantes, en évitant les abus du marketing, et
en tenant compte des préoccupations sociales et environnementales.

? Source : idem. La résilience est « la capacité d’un systéeme a absorber un changement perturbant et a se
réorganiser », sans en modifier sa nature (fonction, structure, identité). B.Pras reprend ici la définition
proposée par Walker et Salt en 2006.
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(diffusions politiques, institutionnelles, idéelles...). Le human engineering’ peut d’ailleurs étre
percu comme une manifestation de I'expansion du marketing a de nouveaux champs
d’intervention. Ce phénomene comprenait déja I'essence du marketing RH par sa volonté de
favoriser une attitude bienveillante des publics de I'organisation. Si aujourd’hui les notions de
culture d’entreprise et de marque employeur sont completement intégrées a la GRH, les premiers
travaux considérant I’élargissement du marketing a des entités non marchandes n’ont pas connu
d’intérét immédiat.

- L'intégration des représentations sociales -
Aussi, c’est a travers une méthodologie visant a décrypter les représentations symboliques des
communautés, que le marketing est devenu une forme universalisable des gestions de relations
humaines. A la fois résultante et promotion de I'idéologie actuelle, la discipline reste dépendante
d’un contexte spatio-temporel et culturel déterminé. La loi du marché a induit une nécessaire
connaissance des références sociales et des conformismes organisationnels, dans une recherche
de performance. Le marketing RH s’inscrit donc dans une tentative d’autorégulation des rapports
sociaux, souhaitable dans une économie libérale, en influengant les représentations partagées de
I'entreprise. Il s’agit de transformer un conflit issu de I'organisation du travail (désutilité et
répartition de la valeur ajoutée) en un accord orienté vers I'accés a la consommation de biens et
de services. Une méfiance du public s’est développée envers I’entreprise, aujourd’hui souvent
connotée a de l'incertitude et une certaine amoralité. La nécessaire « rédemption » de
I'entreprise’implique d’agir sur les représentations, les croyances et les comportements via une

« forme marketing ».

1.A.2. Le marketing RH, un changement de position pour la fonction RH

- La GRH envisagée comme une fonction support -
L’extension du marketing et de ses méthodes dans la régulation des rapports sociaux a conduit a
modifier la position de la fonction RH. Non seulement la fonction RH doit envisager ses
collaborateurs comme des clients, mais elle doit aussi renforcer sa contribution stratégique a
I’organisation. Elle doit donc se vendre au sein de |'organisation. D’abord définie comme un outil
de gestion des flux du personnel, la fonction RH a évolué vers une fonction stratégique dont les

enjeux sont cruciaux pour la performance de I'entreprise. Plutét que d’envisager son réle comme

* Bernard Floris « Communication et gestion symbolique dans le marketing » 2011. Apparu pour ré-
humaniser le taylorisme, le human engineering visait a améliorer les relations entre les patrons et les
salariés, pour une contribution et une implication commune a la productivité.

* Voir Christian Le Moenne, « L'organisation imaginaire » Communication et organisation, 2008.
http://communicationorganisation.revues.org/637
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étant purement administratif et technique, il s’agit actuellement de promouvoir la GRH comme

étant un support de la profitabilité. La fonction RH doit donc générer de la valeur ajoutée et

prouver sa capacité de création de valeur pour se définir comme fonction stratégique.

- La prise en compte des collaborateurs -

Ce changement de positionnement intra-
organisationnel des directions RH témoigne d’une
modification de I'attitude des entreprises par
rapport a leur environnement. La connaissance
des collaborateurs est devenue aussi
déterminante que celle des clients pour
développer un avantage concurrentiel. Les RH
s’intégrent dans une dynamique de compétitivité
et dans une démarche marketing. Le marketing
RH est donc né de la transposition du modéle

marketing a la fonction RH mais aussi d’un intérét

croissant nour les enieux de la GRH.

Marketinig
stratégique
Segmentation

Positicnnement
Image de marque

Marketing RH
Vendre une

Business p‘"ezatm_n RH arketing
Partner a des clients interne
Relier la ciblés

Considérer
les salariés
comme des

clients

politique RH
a la stratégie
de l'entreprise

RESSOURCES
HUMAINES

Les interactions entre la stratégie, le marketing et les ressources

. 5
humaines

- Le marketing RH, un prolongement du marketing social et du marketing interne -

Le marketing social, envisagé sous I'angle de vue RH, vise a améliorer la relation entre I'employeur

et le (futur) salarié en confrontant les points de vue du département RH avec ceux des autres

parties prenantes de I'organisation. Accordant une place tres importante a la communication et

dans le but de favoriser le bien-étre du personnel, cet état d’esprit n’est pas suffisant pour rendre

compte de I'aspect stratégique des RH.

Le marketing interne est I'application des techniques dédiées a un public externe a l'intérieur de

I’entreprise. Dans cette vision, les salariés sont les clés du succés ou de I'échec de I'entreprise, le

contact entre les consommateurs et les employés jouant un réle essentiel pour I'image de

I'entreprise. Le marketing interne appréhende les salariés comme des clients a conquérir,

porteurs de I'identité de I'organisation. Dans ce modeéle, le manque de considération de

I'individualité des collaborateurs ne parvient pas a rendre attractives les offres RH.

> Voir Serge Panczuk et Sébastien Point « Enjeux et Outils du Marketing RH. Promouvoir et vendre les
ressources humaines » p33. EYROLLES, Editions d’organisation, Collection Ressources Humaines.
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Le marketing RH met la personnalisation du service au cceur des problématiques RH (en se

réappropriant la notion de client dans son intégralité).

1.A.3. Les caractéristiques et objectifs de ce nouveau paradigme

Le marketing RH se caractérise par une appropriation de la démarche marketing a I'univers RH.
Dans cette logique, il s’agit de segmenter et de cibler un marché potentiellement utilisateur d’une
prestation RH, de positionner et de différencier I’offre RH. Comme pour influencer un
consommateur, les DRH doivent analyser leur(s) marché(s) et proposer des solutions

satisfaisantes pour répondre aux besoins identifiés.

- Les particularités de la segmentation RH -
La segmentation est un découpage du marché en groupes de clients distincts, en fonction d'un ou
plusieurs critéres. Les groupes relativement homogénes issus de cette division du marché ont des
facons de penser et/ou d'agir spécifiques. En RH la segmentation dépend principalement de la
diversité des attentes des employés, ces attentes évoluant avec les différentes étapes de vie de
I'individu. Une catégorisation extérieure a I'entreprise existe d’emblée : les PCS® décomposent la
masse salariale sans qu’il n’y est de volonté de la part de I'entreprise. Cette classification, existant
de fait n’est cependant pas pertinente pour construire une véritable segmentation RH. Etant
donné I'importante quantité d’informations dont les entreprises disposent sur leurs salariés, le
choix des (combinaisons de) criteres peut beaucoup varier d’une entreprise a I'autre. Néanmoins,
les criteres retenus ne doivent pas étre issus d’une sélection arbitraire, mais doivent correspondre

aux objectifs stratégiques de I'entreprise. De nombreuses méthodes de segmentations existent’.

- Le ciblage RH, selon la situation de I'entreprise -
Le ciblage : cette étape consiste a privilégier tel ou tel segment pour mener des actions
particuliéres et élaborer une offre RH spécifique. La cible retenue doit correspondre non
seulement aux objectifs généraux de I'entreprise mais aussi a la situation de I'entreprise. Ainsi, en
phase de croissance de I'activité, les futurs embauchés représentent la cible prioritaire. A

I'inverse, en phase de maturité, et dans un objectif de rétention des salariés, la cible est

® PCS : PCS est I’'acronyme pour "professions et catégories socioprofessionnelles". La nomenclature des PCS
créée par I'INSEE classe la population selon une synthése de la profession, de la position hiérarchique et du
statut de salarié ou non. http://www.definitions-marketing.com

’ Voir Annexe 1 présentation de certaines méthodes
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composée des hauts potentiels et des back-up®. Il s'agit de comprendre les attentes des cibles
sélectionnées et de mesurer leur propension a utiliser une prestation RH (évaluation de I'attitude)
dans une logique ROlste. La granularité du ciblage ne doit cependant pas étre trop importante
afin de pouvoir mener une action harmonieuse et maintenir une cohésion dans I'organisation. Le
ciblage RH est donc antérieur a toute élaboration d’une offre et s'inscrit dans la stratégie générale

de I'entreprise.

- Le positionnement RH, un facteur d’optimisation -
Le positionnement : cet élément est déterminant dans I'acceptation et dans la promotion d'une
prestation RH. Le positionnement doit étre crédible, différenciant et attractif. Il confére une
qualité distinctive a I'employeur et favorise 'utilisation d'une prestation. Il s’appuie sur la
hiérarchisation des attentes des clients (niveau de valorisation exprimée). Le positionnement
permet d'optimiser |'offre et de se différencier de la concurrence. Le positionnement RH
contribue a la diffusion de I'offre RH, facilite 'adhésion des destinataires et valorise le service RH.
Il est harmonisé avec la communication et la politique marketing de I'entreprise pour éviter une
confusion, alors que les frontieres de I'organisation sont de plus en plus perméables. Il servira

également de base pour construire la marque employeur.

Le positionnement générique de McDonald’s est

en parfaite cohérence avec son positionnement RH.

<< JETAIS VENUE PAR HASARD
ET AUJOURDHUI JE SUIS MANAGE!

Sania 20 ans. manager chez Melonaifs ) Msbeupe (53]
3 commenc chez Mol y a sept ans i OOL A a s, e

fare caiere. Mas 2pument i COmprs (ks O (3
Jetais equipire. £ aujourd h, me voila manager ! Mcbo m'a »
ong de men parcours: Cest surtout caqui m'a donnd con'ian

Comme Sonia pls de /0% de nos managers
et diecteus afints ont commence leu cariére
ko Pt et o

1.B. Un modele imposé par un contexte environnemental changeant et
des attitudes individuelles nouvelles
De nombreux parametres observables ont instauré le marketing RH comme un modele inévitable

pour renforcer les capacités d'adaptation des entreprises. Certains phénoménes,

environnementaux et individuels, ont contribué plus fortement a la prégnance de cette vision.

8 . .1s . , .
Les back-up représentent I’ensemble du personnel mobilisable en cas de besoin, c’est une réserve de main
d’ceuvre interne ou externe, éligible a des formations internes.
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1.B.1. La question générationnelle au cceur du marketing RH

- La génération, un critere déterminant -
Le départ massif en retraite des baby-boomers (nés entre 1945 et 1965) met en évidence une
segmentation générationnelle inhérente au marché de I'emploi. Les baby-boomers qui quittent
actuellement leurs emplois créent une pénurie de main d’ceuvre qui ne peut pas étre compensée
par les demandeurs d'emploi pour des motifs quantitatifs (la population active est globalement en
baisse) et qualitatifs (inadéquation des qualifications avec les besoins des entreprises). Ce flux
déséquilibré de personnel sortant et de personnel entrant renforce l'idée selon laquelle les
entreprises sont en concurrence pour attirer les meilleurs profils. D'autre part, ce phénomeéne
pose la variable de I'age comme un critere déterminant de la segmentation du marketing RH. Les
campagnes et moyens de communications utilisés par les entreprises témoignent de la

segmentation générationnelle sur le marché de I'emploi.

Campagne gouvernementale pour

la revalorisation des seniors. Recrutons étudiant
qui ne sait pas a quoi
vont lui servir ses études.
\l :'_L'.'. ,
N . .
4» Ne passez pas Areva cible explicitement les

pour des

juniors. étudiants dans sa campagne de

recrutement.

Ne vous

passez pas
des seniors !

pour volre entreprise.

- La notion d’expérience élément perturbateur des relations inter-générationnelles -
L'expérience est définie aujourd'hui comme une somme de réalisations variées, qui ne peut plus
étre mesurée qu'a travers |'age. Les recruteurs recherchent aujourd'hui des profils dont
I'expérience se traduit par la polyvalence et la mobilité. Cette vision de |'expérience (non corrélée
a l'age) est largement partagée par la jeune génération dont les carrieres sont de plus en plus
discontinues. Alors que la diversité, et les rapports intergénérationnels, sont source de création
de valeur et de lien social pour les entreprises, une rivalité implicite subsiste entre les seniors et
les catégories d'age plus jeune. Ceci est d'autant plus vrai dans les organisations qui ont fait le

choix d'un positionnement fondé sur l'innovation et la technologie. Fortement dépendantes des
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politiques étatiques et des législations en vigueur concernant l'allongement de la vie
professionnelle et le financement des retraites, les entreprises doivent a la fois préter une
attention particuliere aux seniors, tout en harmonisant le contact entre les générations. Ce
facteur démographique confere au marketing RH un objectif de transfert de compétences

complexe qui apparait nécessaire pour le maintien de la performance de I'entreprise.

- La génération Y préoccupante -
D'autre part, la génération Y° qui représentent les personnes nées entre la fin des années 70 et le
milieu des années 90 est un bassin de main d’ceuvre qui offre un potentiel a I'organisation. Cette
génération arrive sur le marché de travail et / ou constitue un vivier de talents que les entreprises
doivent attirer et fidéliser. La perception qu'ont les recruteurs de celle-ci va influencer les efforts
déployés par les entreprises notamment pour attirer les candidats. La génération Y encourage de
nombreuses innovations en marketing RH, surtout en termes de médiatisation de recrutement™
Pour les recruteurs et dans I'espace publique, la référence a la jeunesse est synonyme de
modernité, d'avenir, de force de travail, et de capacité d'adaptation. A ce titre, I'embauche de
jeunes dipldmés confére a I'entreprise une image innovante et responsable pour l'insertion des
jeunes dans le monde du travail. Le recrutement d'individus issus de la génération Y est donc en

lui-méme chargé de connotations positives et témoigne d'une « bonne santé » de l'activité.

Les processus de recrutement deviennent de
plus en plus diversifiés, dans le but de séduire les
digital natives. Ici, 'exemple du Business Game
de la Société Générale (compétition en ligne se

, . um(\‘
déroulant sur 4 semaines).

9 ~
7, avis RIVES

s AT

) LABANQUE _
SOCIETE GENERAE W/\L
CITIZEN

o AL) St
ACT “%1‘;{‘»1 %Nm RESPONSABLE

° Génération Y : Cette génération a pour principale caractéristique d’avoir grandi avec le développement
d’Internet et du téléphone portable. Pour cette raison, on appelle également ses membres les "digital
natives". Ses particularités sont notamment : la connectivité, [linteractivité, et Ila mobilité.
http://www.definitions-marketing.com/Definition-Generation-Y

% Voir texte de Namoin Yao, « Génération Y et marketing RH: une approche générationnelle de la
communication de recrutement en France », revue Communication et Organisation n°40, 2011.
http://communicationorganisation.revues.org/3539
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1.B.2. L'évolution de la valeur du travail modifie la gestion de la carriére et de
I'employabilité

- Comprendre les criteres d’attractivité de 'emploi face a une augmentation de la mobilité -
La méfiance envers les employeurs et I'approche court-termiste de I'emploi incitent les individus a
gérer eux-mémes leurs parcours professionnels. Le travail est d’abord envisagé aujourd'hui
comme une solution pour répondre a des besoins immédiats. La disparition du « contrat de
fidélité réciproque » et de I'engagement psychologique durable, autrefois tacite entre employeurs
et employés, incite les individus a épouser des carrieres nomades et discontinues. Le contrat
psychologique tient au respect des promesses mutuelles instaurées entre les parties prenantes.
Avec une augmentation des incohérences entre les engagements et les réalisations, la mobilité
volontaire ou subie est indissociable de la notion de carriére. Les attributs de |'offre d'emploi qui

guident le choix des candidats se sont également modifiés.

Les critéres d'attractivité d'un emploi*

Criteres liés a l'individu Criteres liés a I'organisation
La nature du travail et le niveau de responsabilité La rémunération au sens large (salaire et avantages en
(complexité des missions, autonomie, management, natures, comité d'entreprise par exemple)
gestion de projet)
Les relations avec les collaborateurs et Les opportunités professionnelles en interne et en
I'environnement de travail (conditions de travail, externe (il peut s'agir de promotion ou bien de
rendez-vous informels, cohésion d'équipe, lien social) développement de compétences valorisant I'employabilité :
les entreprises-écoles illustrent ce processus). La marque
employeur et la réputation de I'entreprise s’intégrent dans ce
critere.

- Une autonomisation de la gestion de carriére -
Le niveau d'éducation, ayant augmenté, et la raréfaction des profils spécialisés ont conduit a une

hausse des exigences des candidats et des salariés. Ceux-ci ont de plus en plus en plus conscience

1 Synthese personnelle issue de I'ceuvre « Enjeux et outils du marketing RH» de S.Panczuk et S.Point
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de leur employabilité, et savent de mieux en mieux se vendre. Le personal-branding™, |a veille
formelle et informelle d'offres professionnelles, la prise en compte (quasiment systématique chez
les cadres) des opportunités présentent sur les réseaux sociaux, la connaissance des besoins des
entreprises, sont autant d'éléments qui témoignent de l'inversion du rapport de pouvoir entre les
candidats et les recruteurs. En effet, les demandeurs d'emploi se positionnent aujourd'hui
comme offreurs de travail, avec des compétences identifiées a faire valoir sur le marché du

travail. Tandis que les entreprises, sont en demande de travail et non plus en offre d'emploi.

LES PATRONS DES AUTRES SONT

Les réseaux sociaux

professionnels exploitent
I’'autonomisation de la
gestion de carriere.

S e T T— viaded

B Fhpp bt PROVOGLE? WITRE REUSSITE

1.B.3. Le Marketing RH justifié par le zapping professionnel et la guerre des

talents

- Une concurrence accrue pour attirer les talents™ -
La guerre des talents est un terme apparu en 1997, et largement répandu a la suite d'un rapport
réalisé par le cabinet McKinsey. Cette notion désigne une pénurie de main d’ceuvre qualifiée qui
engendre des difficultés de recrutement alors que la demande de profils tres spécifiques
augmente. Le facteur démographique, la concurrence internationale et le manque d'anticipation

des besoins alimentent la raréfaction de ressources qualifiées. En plus de souligner

2 Art de se différencier et de promouvoir sa singularité en utilisant tous les outils de communication pour
projeter un message et une image cohérents dans le but d’atteindre un objectif dédié.
http://www.blogpersonalbranding.com

B Le talent désigne une combinaison de compétences techniques et d'un apport personnel dans la

réalisation d'une tache. Les individus capables d’apporter une valeur supplémentaire singuliere sont
devenus des atouts stratégiques dans la performance des organisations, un « personnel-clé » présentant
un fort potentiel. La dimension marketing intervient ici dans la nécessité des entreprises a se démarquer

pour attirer et fidéliser les talents.
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I'inadéquation des ressources disponibles face aux besoins, la notion de guerre des talents met
I'accent sur la compétition des entreprises dans le recrutement et la rétention des talents. Le

développement d’une forte marque employeur est nécessaire.

- La supériorité des objectifs individuels : une nouvelle culture du travail -
Le zapping professionnel est un phénomeéne qui rend compte de la difficulté de satisfaire les
employés et de I'aisance de ceux-ci a quitter leur poste, il exprime une nouvelle culture du travail.
La poursuite d’ambitions individuelles est prioritaire sur la poursuite d’ambitions
organisationnelles. La forte distanciation entre I'entreprise et I'individu s'est accentuée au cours
de ces dernieres années, comme l'indique l'importante réduction de la durée moyenne de
I'occupation d'un poste (aujourd'hui de 3 ans environ'*) Certaines entreprises changent leurs
cadres de poste tous les 18 mois pour éviter une insatisfaction prématurée. Cette nouvelle
tendance représente un colt pour les entreprises qui font face a un turn-over important. La

valorisation des projets personnels apparait alors essentielle pour retenir les talents.

Le phénoméne de zapping
professionnel constitue une
opportunité pour les agences d’emploi

!J;glm e privées. Elles participent a la fluidité et
CcDlI,

a la flexibilité du marché de I'emploi.

a vos cotes
pour reussit = \fous avez besoin
de liberte ?

1.C. Une multitude d’acteurs autour des produits RH

L’offre RH regroupe un ensemble de produits et de service dont la conception mobilise de
nombreux acteurs. Les différentes prestations s’adressent d’abord a une cible interne mais leur
diffusion nécessite I'intervention de relais variés. En tant que service RH particulier et décisif le

recrutement correspond a un processus complexe et peut impliquer des entités spécialisées.

" D’aprés « Enjeux et outils du marketing RH » , S.Panczuk et S.Point
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1.C.1. U'offre RH : un concept, une variété de réalisation

- Produits RH : la déclinaison d’'un méme service -
En marketing, la notion de produit, désigne toute offre présente sur un marché (biens et services),
et le service se caractérise par son intangibilité, sa variabilité, sa périssabilité et la simultanéité de
la production et de la consommation. En RH, le service est la mise a disposition d’'une
« méthode », alors que le produit est la réalisation de cette « méthode » pour une cible spécifique
(voir schéma suivant : exemple de I'entretien). Les produits RH sont les déclinaisons d’un méme
service. La prestation RH est la mise a disposition d'une prérogative dans I'intérét de I'employeur
et de I'employé.

Produit
"entretien de

progression”
Produit Produit
"entretien "entretien
d'embauche” d'intégration”

Produit "bilan Service Produit
de "Entretiens "entretien de
compétences” individuels" départ”

- La capacité de différenciation d’une offre RH -
La classification de I'offre RH repose principalement sur deux axes : la tangibilité et le caractere
obligatoire de la prestation™. Les prestations obligatoires, soumises aux contraintes juridiques et
conventionnelles, ne permettent pas de différenciation et de création de valeur, elles
représentent un di (la paie par exemple) et sont indispensables au fonctionnement de
I'organisation. Elles sont par ailleurs facilement externalisables par les entreprises (gestionnaire
de paie extérieur) car elles sont standardisées et concernent I'ensemble des employés. La
dimension marketing est plus importante pour des prestations optionnelles (par exemple, la
détention de part de capital peut étre proposée uniqguement aux dirigeants de I'entreprise). Les
services ayant été développé en interne, sont exclusifs et contiennent donc une véritable

dimension marketing (c'est le cas des universités d’entreprise™® dont Iacceés est sélectif).

' Voir Annexe 2 Cartographie des produits RH.
'® Voir Annexe 3 Exemple de l'université Eiffage.
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1.C.2. Les acteurs du marketing RH : I'implication de toutes les parties prenantes

Acteurs

Internes Acteurs

externes

Prestataires privés pour
externaliser un service :
formation, recrutement,
gestion de paie...

Le service RH : conception et
fourniture de I'offre RH

- Des acteurs

incontournables dans la La Direction : stratégie et accord ) )
des budgets (ou service financier) L'Etat : contraintes légales

construction de I'offre RH -

Les managers : porte-paroles et
intermédiaires de la réalisation
del'offre

Acteurs institutionnels :
associations, organisations
syndicales

Le service communication :
diffusion et promotion de l'offre

Le département RH doit agir en partenariat avec ces différents acteurs afin d'obtenir leur appui et celui de
I'opinion publique pour développer une image positive. Si I'on prend le cas du recrutement, les agences d'intérim

ont longtemps manqué de légitimité a cause notamment d'une stigmatisation de la part des syndicats.

- Des destinataires multiples -
Le coeur de cible du marketing RH regroupe les employés et les futurs employés de I'organisation,
ce sont eux qui bénéficient de I'offre, ils représentent les clients finaux et les usagers de celle-ci.
Ils peuvent également en étre le porte-parole (le bouche-a-oreille influence d'ailleurs fortement la
réputation d'une entreprise). Néanmoins, les cibles regroupent tous les collaborateurs de
I'entreprise qui interviennent a différents degrés de participation a la vie de I'entreprise. Les
prescripteurs jouent un réle décisif dans la diffusion des messages RH, tout comme I'avis des
clients de I'entreprise. Les journalistes, les écoles et les universités, les acteurs reconnus sur le
marché de I'emploi et les collaborateurs internes sont identifiés comme des relais
intéressants'’.Les 4P du marketing-mix RH mettent en évidence la multitude d’acteurs qui

conditionne la mise en ceuvre d’une offre RH™.
1.C.3. Le recrutement : une prestation RH particuliere

- Des enjeux importants : le recrutement assimilé a une prise de risque -

Le recrutement correspond a l'identification d’un besoin dans I'entreprise qui justifie le recours

17 . . .
Voir Annexe 4 Un réseau de prescripteurs
'8 Voir Annexe 5 Les acteurs de I'offre RH au travers des 4P du marketing-mix RH
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aux différents marchés de 'emploi®®. L’établissement d’une fiche de poste précise est préalable a
toute communication de recrutement. Les enjeux liés au recrutement entrainent une stratégie et
une mise en ceuvre spécifique. Pour des postes de cadre, les enjeux sont d’autant plus importants
gue le recrutement s’envisage dans la durée (90% des recrutements de cadre se font en CDI selon
I’Apec). La recherche du profil s’articule sur plusieurs axes : technicité des compétences,
polyvalence des missions, dimension managériale, contribution individuelles pour valoriser la

fonction.

Maintenirsa
capacité de
production pour Développer
répondre ala Factivité en se
demande et dotant de capacités
conserversa d’innovation :

pﬂ:::l:;dh création de poste a
forte valeur

ajoutée

Favoriser un climat
interne positif, une
ambiance de
travail productive,
Henkicarls un esprit d'équipe.
crédibilité du

service RHen
interne

- Appréhender ses destinataires -
Les entreprises doivent s’adapter a leur public. La compréhension des styles de vie des publics
cibles, et de leurs attentes en termes d’emploi permet d’optimiser le recrutement. La dimension

marketing est tres importante dans la réalisation de cette prestation.

Décathlon s’adresse a des individus passionnés de \
sport, I'enseigne invite donc les candidats a se &
présenter en short. m

Viens en short pour une embauche !

Recrutement original

9 Voir Christian Bessy et Emmanuelle Marchal, « Le réle des réseaux et du marché dans les
recrutements ». Enquéte aupres des entreprises », Revue Francaise de Socio-Economie 2009/1 (n°3), p. 121-
146. DOI 10.3917/RFSE.003.0121
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Legon n°3
Oubliez le dress
gardez le code

Yemmick, codenr barbu

La campagne de recrutement de la société Linagora
aurait permis de multiplier par 10 le nombre de visites de la
page carriére du site. S’adressant spécifiguement aux geeks
et aux informaticiens passionnés, c’est I'orientation métier
qui a été privilégiée. Cette campagne de communication

parodiant les célebres clichés Aubade, a eu I'effet d’un buzz

(TAGORA] g*

jeu.

positif pour I'entreprise Linagora. Les employés,

mannequin d’un jour, se sont également facilement pris au

- La présence d’intermédiaire : une relation triangulaire -

Si le marketing RH permet un processus de recrutement biparti, de nombreux acteurs

interviennent dans le cadre d’une relation tripartie. Différents intermédiaires et canaux de

recrutement peuvent étre mobilisés par les entreprises pour répondre a leur besoin de ressources

humaines.

Intermédiaires du marché du travail

Organisations et associations a but
non lucratifs fondées sur 'adhésion de
membre. Initiatives individuelles ou
collectives, parfois professionnelles.

Intermédiaires
privés a but lucratif

Missions Locales...)

Intermédiaires publiques : Programmes
d’éducation, de formation et de placement
de la main d’ceuvre (Universités, Pole Emploi,

Interfaces d’échange
d’information en ligne :
Information sur les
candidats (CV,
formations,
candidatures...) et sur
les entreprises
(recrutement,
organisation, offres
d’emploi).

Cabinet de
recrutement / de
chasse :
appariement des
employeurs et de
chercheurs
d’emploi pour un
recrutement
permanent.

Entreprise de travail
temporaire (ETT) :
recrutement,
évaluation, embauche,
formation éventuelle
d’intérimaires placés
chez un client. L'ETT
est I'employeur légal
mais la supervision du
travail est assurée par
le client.

Job boards et agrégateurs d’offres
d’emploi : diffusion des offres

| | d’emploi et des candidatures. Service
payé par les entreprises.

Médias sociaux numériques et
réseaux sociaux professionnels ou
personnels, facilitant la rencontre
entre I'offre et la demande. Fondés
sur la technologie 2.0 et la génération
de contenu par les utilisateurs.

Cabinet de replacement
externe (Outplacement) :
repositionnement d’'un
ou plusieurs salariés
apres un départ négocié
avec I'employeur. Bilan
de compétences, tests de
personnalité, orientation
et réinsertion
professionnelle souvent
financée par I'ancien
employeur (apres
licenciement économique
par exemple).

Organisations
professionnelles
d’employeurs
spécialisés : (SS2I,
Consulting, Portage
Salariale) Placement
pour des missions
longues pouvant
prendre différentes
formes juridiques de
contrat. Le plus
souvent, I'individu est
salarié du prestataire.

Deux modeles de fonctionnement : retainer fee

ou success fee.

Traduit et adapté a partir de « Labor Market Intermediaries and the

New Paradigm for

Human Resources»

R.BONET,

P.CAPPELLI,

M.HAMORI. The Academy of Management Annals, 2013




Synthése Partie 1

Le marketing RH est une transposition du marketing a I'univers des ressources humaines qui
trouve sa légitimité dans I'extension de I'orientation marché et dans la recherche de compétitivité
inhérente a I'idéologie libérale. Le recours a la stratégie marketing s’est avéré étre une nécessité
dans un triple objectif : attirer, intégrer et fidéliser les salariés. Les organisations fournissent de
gros efforts et adoptent des méthodes en interne pour optimiser leur gestion du personnel, cela

peut d’ailleurs constituer une menace pour les intermédiaires du marché du travail.

Le contexte socio-économique impacte le marché de 'emploi en accentuant la distanciation
des individus avec leur entreprise. Cette derniere doit se doter d’'une gestion des ressources
humaines plus flexible et plus attentive aux expectations de ses collaborateurs. La problématique
générationnelle, la pénurie de main-d’ceuvre et les nouvelles valeurs associées au travail
participent a I'instabilité et a I'incertitude des relations professionnelles. Les objectifs
pragmatiques des entreprises et des employés nécessitent une réalisation effective de la
démarche marketing. Il s’agit de faciliter la rencontre entre offreurs et demandeurs d’emploi,
leurs négociations et leurs relations a long terme. Les phénomenes qui ont encouragé le
développement du marketing RH représentent des opportunités pour les agences d’emploi

privées.

La porosité des différents départements de I'entreprise et les interactions avec
I’environnement extérieur conditionnent la mise en ceuvre d’une offre RH. De nombreux
intervenants, aux profils variés (collectifs/individuels, privés/publiques, internes/externes, forte
influence/faible influence...) prennent part a la réalisation de celle-ci. Le recrutement est une
prestation RH particuliére dont les enjeux sont considérables. Dans un contexte de volatilité des
partenariats, la médiatisation du recrutement est décisive. Différents intermédiaires peuvent étre
mobilisés pour optimiser cette médiatisation et soutenir le processus de recrutement dans son

intégralité.
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PARTIE 2 Les outils marketing dans le processus de

recrutement

2.A. Les enjeux et les caractéristiques de la marque-employeur (ME)

comme composante essentielle pour le recrutement

La ME, au méme titre que la marque « commerciale » ajoute une valeur supplémentaire par sa
simple présence du fait de ce qu'elle représente. Elle est aujourd'hui I'objet de nombreuses

recherches en tant qu'atout déterminant dans les processus de recrutement et de fidélisation.
Cette notion semble s'inscrire dans le mouvement de valorisation de I'image de I'Entreprise qui

doit redéfinir ses responsabilités dans une situation de « crise managériale ».

2.A.1. Définition et éléments constitutifs de la marque-employeur

-Marque employeur : un concept aux dimensions multiples -
Ambler et Barrow définissent la ME comme « I'ensemble des avantages fonctionnels,
économiques et psychologiques inhérent a I'emploi, grace auxquels une entreprise est identifiée
en tant qu'employeur ». La ME est donc la somme des bénéfices pergus dans une collaboration
avec un employeur, a priori et a posteriori. || n'existe pas de consensus clairement établi a propos
des multiples dimensions de la ME. La littérature permet néanmoins de dégager des attributs
essentiels?®. Ambler et Barrow identifient une dimension fonctionnelle (intérét du travail et
possibilité de développement), une dimension économique (rémunération et avantages) et une
dimension psychologique (appartenance et contréle). La marque employeur se décompose en
une ME interne, a destination des salariés, et une ME externe dédiée aux candidats, effective
dans le processus de recrutement. Les deux versants internes et externes doivent cependant
présenter une unité et une cohérence afin de construire une marque crédible et facilement

reconnaissable.

- Des repéres pour une meilleure visibilité -
Si la marque employeur et ses éléments constitutifs restent difficiles a définir et a délimiter, la

communauté RH et/ ou des instituts spécialisés (agence de communication experte de la ME,

%% \oir Annexe 6 Eléments constitutifs de la marque employeur
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organisme certificateur, bureaux d’études) ont mis au point un nombre important de repéres®’. La
délivrance de titres, tels que « meilleurs employeurs » ou « entreprise ou il fait bon travailler »
catégorise ainsi les organisations. Ces titres largement communiqués, participent a un

renforcement positif de la ME.

- Un ensemble d’attributs identifiés -
Il semble intéressant de considérer les critéres de ces classements, afin de mesurer la
correspondance avec les attributs de la ME identifiés par la littérature, et d’élargir les
caractéristiques qui y sont intégrées. En regroupant les différentes informations, il apparait que la
marque-employeur est constituée des criteres d'attractivité liés a I'emploi précisés
précédemment, auxquels il convient d’ajouter des attributs propres a I'entreprise en tant
gu'acteur économique. En effet, la RSE (Responsabilité Sociétale et Environnementale), la
performance économique, les innovations et brevets, I'image de la marque consommateur, la
culture d'entreprise pergue, la lutte contre les discriminations, I'implication dans I'insertion
professionnelle ou encore la prévention des risques professionnels sont autant d'exemples qui
participent a la notoriété de la marque employeur. Les aspects de la marque employeur fondé sur

le r6le sociétal de I'entreprise sont plus rarement mentionnés dans la littérature.

- Employeurs, Salariés : deux visions -
Il existe une différence significative entre les attributs jugés déterminants par les recruteurs et les
attributs jugés déterminants par les candidats. Le temps de réflexion et de compréhension des

attentes des postulants est donc essentiel.

Salariés Employeurs

Bon cadre de travail 1. Bon cadre de travail
2. Opportunités et planification de carriere 2. Valeurs d’entreprise claires
3. Bonnes relations entre salariés et managers 3. Bonnes relations entre salariés et managers
4. Stabilité financiére de |'entreprise 4. Equilibre travail/vie privée
5. Plans de formation et développement 5. Opportunités et planification de carriére
6. Equilibre travail/vie privée 6. Processus de recrutement bien rédé
7. Rémunération et avantages attractifs 7. Plans de formation et développement
8. Processus de recrutement bien rédé 8. Stabilité financiére de I'entreprise
9. Valeurs d’entreprise claires 9. Situation géographique de I'entreprise
10. Situation géographique de |'entreprise 10. Grande visibilité sur les canaux de recrutement

Top 10 des éléments clés de la marque employeur pour les salariés et pour les employeurs.

Enquéte réalisée par StepStone (sites emploi en ligne) http://www.stepstone.fr

*! Voir Annexe 7 Exemple de critéres de classement par 2 instituts privés
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2.A.2. Enjeux et mise en ceuvre de la marque-employeur par et pour I'entreprise

- Les roles de la marque employeur -
De maniere générale, la marque employeur agit comme une forme de gouvernance et de
régulation, qui ré-humanise I'Entreprise, a travers la promotion de normes « vertueuses »,
notamment dans les processus de sélections et de recrutement de candidats (égalité homme-
femme par exemple). Au niveau organisationnel, la ME externe doit permettre d'attirer un flux de
candidats « talentueux » en continu, afin de maintenir la performance de I'organisation. Divers
objectifs intermédiaires sont observables en vue de devenir un « employeur de choix », un
« employeur de référence ».L'objectif de différenciation est prééminent®, il s'agit non seulement
d’étre présent dans I'esprit des candidats, mais d’étre préféré a des concurrents. Le but est donc
de développer un ensemble d'associations et de croyances, favorables et uniques. Pour des profils
tres spécialisés, les attributs de I'emploi étant souvent équivalents d'une entreprise a 'autre, ce

sont les attributs de I'employeur qui encouragent la candidature.

- Antécédents de la Marque employeur -

*Valeurs et normes partagées : attitudes et croyances communes

*Matiére pour la marque employeur : la culture organisationnelle donne du sens et de la

Laculture I SN Y1

d'entreprise

*La publicité, la communication institutionnelle et le bouche-a-oreille créent un effet de halo
* Influence significative sur la perception de la la ME

Le marketing

*Base des représentations du candidat sur le role d'employeur (modélisation mentale)
eCaracteristiques objectives pour le candidat, divulguées fomellement ou non

"connues"

La ME est “comprise” par le candidat comme un ensemble de promesses. Il s’agit donc d’un engagement de
la part de I'entreprise qui devra étre respecté pour éviter I'insatisfaction des collaborateurs. Elle conditionne

les attitudes et les comportements des candidats et accroit le nombre de candidatures spontanées.

22 . . . ol T
La marque employeur peut également permettre une revalorisation de filiere ou redéfinition de ses
métiers. Voir Annexe 8
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- La marque employeur comme critére discriminant -
Les chercheurs d’emploi basent leur décision de candidature sur un ensemble de croyances a
priori. La littérature montre “une influence positive et significative de la ME sur I'intention et la

décision de candidater”*

.La rémunération et la dispense de formations apparaissent comme des
attributs prioritaires pour les candidats. Les attentes des candidats déterminent la relation
entreprise - candidats dans les sens ou elles définissent un contrat moral implicite faisant état des
futures obligations mutuelles de chaque partie. D’autre part, étant donné la saturation
d’information auxquels sont exposés les candidats, la communication va particulierement
compter dans la décision de ceux-ci. Une forte visibilité de la ME augmente son attractivité, car
elle agit comme un repeére dans une information abondante et incompléte. Ainsi, une ME
intrinséquement moyenne mais largement diffusée aupres de la cible sera privilégiée a une ME
intrinséquement supérieure mais peu communiquée. Les candidats éliminent donc de maniere
mécanique, par ignorance informationnelle, des entreprises offrant potentiellement de nombreux

avantages RH.

La formation, un critére déterminant pour les candidats,

un outil de marketing RH pour les employeurs.

AVEC SNCF, LES VOYAGES
FORMENT LA JEUNESSE,
LES CONTRATS

EN ALTERNANCE AUSSI.

<< AVANT JAVAS UN TRAVAIL
(sver] MAINTENANT J'AI UN TRAVAIL

P ETUNDIPLOME>

X Benjamin, 34 ans dectedr de marche eher kelonaif's 3 Touuse (31
3 5 [ Jai commencé 3 travaillr chez McDo 3 ans. £t d6ja jo me disais que jo
’ . Woulais evoluer ici lors je suis passe ' jusquau poste
= ¥
F Comme Benjamin nas d ent valoriser
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2 Voir Audrey Charbonnier-Voirin et Alexandra Vignolles, « Marque employeur interne et externe. Un
état de I'art et un agenda de recherche », Revue francaise de gestion 2015/1 (N° 246), p. 63-82.
% Voir Eline Nicolas et Sophie Renault, « La validation des acquis de I'expérience comme outil de

marketing des ressources humaines. Le cas Mcdonald's », @GRH 2014/3 (n° 12), p. 103-126. DOI
10.3917/grh.012.0103

28



- Des variables modératrices —

Plusieurs variables modératrices nuancent I'influence de la

marque employeur sur la décision du candidat.

Variables individuelles

Variables organisationnelles

Le contexte

macro-économique

La “ressemblance” a I'entreprise ou
I’expectation de réalisations
professionnelles particuliéres. Des
valeurs percues similaires et une
personnalité proche de celle du
candidat favorisent I'adhésion du
candidat aux propositions de
I’entreprise. Le parcours professionnel
influence également I'impact du
message aupres du candidat :
I'autonomie et les responsabilités
sont d’avantage recherchées par des
individus ayant acquis une expérience

significative.

Des critéres organisationnels
tangibles et intangibles moderent
I’effet de la ME a I'égard des
candidats. La taille de I'entreprise
apparait notamment comme un
facteur important d’attractivité,
comme sa localisation, son
management percu. La notoriété et
la réputation de I'organisation
semblent également déterminantes.
En ce sens le marketing global d’une
entreprise interfere sur les flux RH et
contribue a une augmentation de

candidatures.

Les conditions du
marché de I'emploi
pondérent les résultats
de la mise en ceuvre de
la ME, qui s’avere
primordiale dans les
secteurs ou la pénurie

de profils est constaté.

2.B. Les outils issus du web, une nouvelle fagon de recruter

Les outils Internet et les médias sociaux sont de trés bon moyens de communiquer la ME, ils ont

également démultiplié les possibilités de recherche d’emploi et de recrutement. De nombreux

intermédiaires virtuels sont aujourd’hui incontournables dans la rencontre entre I'offre et la

demande et chacun implique une segmentation de fait induite par la capacité des individus a

s’approprier ces outils. La sélection a distance est largement pratiquée, cependant elle ne

parvient pas a réduire suffisamment l'incertitude et ne permet pas une évaluation précise des

candidats ou des postes a pourvoir. Les techniques de recrutement classiques restent donc

justifiées et s’inscrivent en complémentarité des outils on-line.
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2.B.1. Internet : la mise a disposition de nombreux outils

- Distinction fonctionnelle des principaux outils -
Certains médias sociaux sont dédiés a la gestion de la marque employeur et/ ou majoritairement
destinés a optimiser celle-ci : il s’agit des blogs (outil de publication), des réseaux sociaux de
contenus (Slideshare, Youtube...) et de contacts personnels (Twitter, Facebook...). . Parallelement,
3 principaux outils sont utilisés dans un but de recrutement : les réseaux sociaux professionnels,
les sites corporate (“page carriére”) et les job-boards. Les annonces pour des postes de cadres
sont quasiment systématiquement diffusées sur Internet, dont environ 75% exclusivement (selon

le rapport de I’Apec 2013).

Les sites carriéres des entreprises sont un élément essentiel. lls font écho de
I’organisation, des prestations et des engagements RH, des métiers, ils apportent des conseils aux
candidats et communiquent les offres d’emploi. Ces derniéres sont dans ce cas incluses au
contexte dans lequel elles sont proposées. Les sites corporate constituent un passage souvent
obligatoire pour répondre a une annonce, méme si la connaissance de I'offre provient d’'une autre
interface. lls représentent également I'un des principaux canaux de réception de candidatures
spontanées pour répondre a des besoins immédiats ou latents en participant a I'agrandissement
du vivier de candidats enregistrés. Les sites carrieres sont plus souvent visités par des chercheurs
d’emploi ayant déja avancé leur recherche d’emploi (tri préalable des sociétés attractives,

détermination spécifique pour une entreprise, reconnaissance d’'une ME).

Les job-boards, littéralement “panneau emploi”, sont des sites de publications d’offres
d’emplois en temps réels. A ce service est venu s’ajouter celui d’alerte mail (push mail) qui permet
aux internautes de recevoir des offres ciblées gratuitement a partir de criteres préalablement
recherchés. La publication et la diffusion d’annonces est a la charge des recruteurs qui présentent
un consentement a payer plus élevé. Les job-boards peuvent également vendre leur CV theque
aux entreprises qui le souhaitent via un abonnement supplémentaire payant (les candidats
déposent leur CV gratuitement). |l existe des job-boards gratuits, et certains sites proposent une
fonctionnalité assimilable a celle des job-boards. Ces plates-formes sont généralistes ou

spécialisées (région, profession, secteur d’activité, statut...) et dans la plupart des cas il s’agit de
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“pure player”~. Le modeéle mercatique des job-boards est un two-sided market : le role des

différents utilisateurs est clairement identifié .

Les réseaux sociaux numériques professionnels : Les plus connus aujourd’hui sont Linked
In et Viadeo avec environ 10 millions d’inscrits chacun en France. Les réseaux sociaux numériques
sont des portails de mise en relation fondés sur les technologies de I'information et de la
communication, I'inscription est gratuite (le co(t est ensuite fonction de I'intensité de I'usage et
de la variété des fonctionnalités utilisées). Dédiés a le (re)constitution de connexions sociales et a
la gestion de celles-ci a des fins personnelles ou professionnelles, ils représentent un outil
incontournable pour le marché de I'emploi des cadres. A travers la construction d’un profil public
ou semi-public, les utilisateurs peuvent valoriser leur parcours. En plus de leur accessibilité (faible
co(t et nombre restreint de champs obligatoires), le réseautage (networking) et les possibilités de
recommandation entre les membres (endorsements) sont les caractéristiques distinctives des

réseaux sociaux professionnels par rapport aux job-boards.

2.B.2. Des usages variés pour les recruteurs comme pour les candidats

- Réseaux sociaux et job-boards : une performance inégale -
Du point de vue des entreprises et des recruteurs au sens large, ces outils présentent d’abord des
avantages économiques car ils sont rentables et ciblés. IIs permettent une meilleure diffusion des
offres d’emploi et facilitent I'acces a un grand volume de CV. lIs peuvent par ailleurs étre
mobilisés pour tout ou partie du processus de recrutement : le sourcing®’, I'analyse des
candidatures, I’évaluation des aptitudes, et I'intégration. Ainsi, le recours a ces outils est motivé
pour attirer et identifier des profils ciblés, avec possibilité d’automatiser le filtrage. Aussi, en fin
de processus les recruteurs effectuent parfois une “googlisation” des candidats pour compléter
ou vérifier des informations. Dans certains cas, cet examen conduit a modifier la décision. Par
ailleurs, les membres actifs sur les réseaux sociaux disposent, aux yeux des recruteurs et de
maniere implicite, de qualités supplémentaires par leur simple présence sur le média : maitrise
des nouvelles technologies, gestion d’une e-réputation, curiosité du marché de I'emploi, intérét
pour les espaces collaboratifs...Le comportement numérique observable fait donc objet d’une

évaluation. Les job-boards participent surtout a la visibilité des offres d’emploi, ils n’apportent

% pure player : désigne une entreprise dont I'activité s’est exclusivement développée par le biais d’Internet.
%® |’interaction et le partage d’information y est impossible, les entreprises ne peuvent y émettre qu’une
communication descendante.

7 le sourcing : processus d’identification et de conquéte des candidats, via des supports variés internes ou
externes.
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donc pas la méme contribution que les réseaux sociaux. Les recherches divergent quant a la
préférence®® des recruteurs pour 'une ou I'autre de ces interfaces. Les réseaux sociaux
demandent plus de compétences et nécessitent souvent la création de postes dédiés comme les

community manager RH.

- Une utilisation parcellaire par les demandeurs d’emploi -
Pour les candidats, les outils du web permettent une meilleure diffusion du CV et un accés a un
grand volume d’offres d’emplois. Nécessitant des compétences techniques et un investissement
cognitif important, I'appropriation des outils est susceptible d’améliorer la recherche d’emploi. Le
recours a internet est une maniére de maintenir 'employabilité et de s’inscrire dans une
démarche active. Les internautes mobilisent les différents outils a des fins diverses® :
consultation d’offres d’emploi, dépét de CV, recherche d’informations, candidature spontanée,
activation du réseau, identification de contacts, inscription a des évenements réels (salons),
entretien d’une e-réputation. La recherche d’emploi on-line correspond a une redéfinition du
marché de I'emploi. Le volume des annonces constituent une premiere donnée qui peut
encourager les internautes a étendre leurs recherches en cas d’une faible demande pergue dans
un secteur défini. La comparaison des critéres apparaissant sur les offres avec ceux “vendus” par
le candidat peut également engendrer une révisions des attentes par rapport un poste. La prise
de conscience d’une concurrence accrue entre les postulants via Internet encourage les candidats
a construire une identité numérique précise, a travers le personal branding ou les CV vidéos par
exemple. Les demandeurs d’emploi mobilisent ainsi Internet pour se positionner sur le marché
(comparaison de parcours professionnels), pour s’inspirer de CV, voire pour réfléchir a leur projet
professionnel. L'influence des autres usagers et les normes d’employabilité globalement diffusées
sur internet apparaissent donc aussi importantes que le message émis par le recruteur. Comme
pour les recruteurs, Internet est sollicité pour tout ou partie du processus, et les internautes sont

limités dans leur expression par les contraintes technologiques.

%% Certains professionnels du recrutement déclarent que les job-boards sont plus performants du fait de
leur facilité d’usage, de la rapidité et du volume des retours, et de la possibilité de mesurer les ROl issus de
leur utilisation. D’autres affirment au contraire, que les RSN, bien que plus chronophages, améliorent la
qualité des appariements : les profils bénéficient d’une meilleure mise a jour, I'offre est rattachée a un
profil humain et favorise la proximité avec le recruteur, la crédibilité des mentions est accrue par une
vérification interindividuelle, les inscrits ne se déclarant pas en recherche d’emploi représentent des
candidats passifs.

%% ' utilisation des outils Internet est fortement dépendante de la situation du chercheur d’emploi (inactivité
de longue durée, réorientation, bilan plus ou moins positifs de la derniére expérience professionnelle,
chercheurs d’emploi en poste...). Elle n’est pas statique et se modifie également avec I'avancement de la
recherche et les différentes difficultés rencontrées impactant I'estime de soi. Voir Godefroy Beauvallet et
al., « L'usage d’Internet par les demandeurs d’emploi » , La Revue de I'lres 2006/3 (n°52), p 41 - 69. DOI
10.3917/rdli.052.0041
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2.B.3. Des limites importantes a l'utilisation de ces outils internet

- Une information imparfaite et incomplete -
La premiere limite importante est mis en évidence par Y.Fondeur, il s’agit du “dilemme

t”3°. Avec une transparence accrue, du fait de I'accessibilité a I'information, et

transparence-brui
la génération d’un volume important de données de la part des utilisateurs, la qualité et la
pertinence de I'information sont discutables. “La disponibilité de I'information est accrue, mais les
difficultés de traitement le sont également” indique Y.Fondeur en 2006. L’hétérogénéité des
informations et le manque de repére pour identifier les “signaux” réellement pertinents
transforment ainsi la recherche d’emploi en “fouille”, les demandeurs d’emploi se sentent
“noyés” sous I'abondance d’information. Ces derniers, vont cependant répondre a une multitude
d’annonces pour rester actifs dans leur démarche. La simplicité de postulation engendre une
baisse de I'autocensure et mécaniquement une hausse de candidatures non ajustées pour les
recruteurs, qui a leur tour se trouvent confrontés a une grande quantité d’information pauvre
qualitativement. Pour remédier au développement de ces social spam™, les plates-formes se sont
dotées d’algorithmes visant a éliminer automatiquement certaines candidatures, et/ou ont
augmenté le nombre de criteres de filtrage électronique. Dés lors, la transparence initialement
promue par ces outils n’est qu’une illusion, et de nombreuses offres sont finalement

inaccessibles. Les candidats avertis modifient ainsi leurs “publications” et leur CV afin de

contourner le filtrage automatique. La fiabilité de I'information est réduite.

- Une incompatibilité avec la vie privée -
La seconde limite intrinseéquement liée a Internet est la problématique de respect de la vie privée.
La majorité des candidats estime que la recherche ou I'intégration de mentions issues des réseaux
sociaux dans le processus de recrutement est une atteinte a la vie privée. Ainsi les données
personnelles disponibles sur les réseaux sociaux, par publications ou par interactions (enquéte
aupres d’'un membre “ami”) ne devraient pas faire partie du jugement des recruteurs, du point de
vue des candidats. A l'inverse, les agents en charge de recrutement, estiment que les internautes

sont responsables de leur activité numérique et que de tels usages sont finalement légitimés par

30 Voir Fondeur Yannick,« Internet, recrutement et recherche d'emploi : une introduction », La Revue
de I'lres, 2006/3 n° 52, p. 3-10. DOI : 10.3917/rdli.052.0003

31 . . R N . . .re P .
Social spam : envoi de messages non ciblés a destination d’un utilisateur d’un réseau social, en
I'occurrence le terme désigne les candidatures non ajustées.
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les candidats eux-mémes. Rejetant la responsabilité sur les chercheurs d’emploi, et leur tendance
e

a “I'extimité” sur Internet, les praticiens considerent que les informations figurant sur les réseaux

sociaux sont publiques et représentent une analyse complémentaire aidant a leur décision®”.

2.C. La diversité des méthodes de recrutement : entre innovation et

tradition

Au-dela des principaux outils analysés jusqu’ici, d’autres techniques innovantes on-line
commencent a gagner du terrain. L'innovation off-line est également visible pour réinventer le
recrutement, et les techniques traditionnelles sont encore utilisées. La complémentarité des
diverses outils d’intermédiation et de diffusion se justifie par I'incapacité d’ajuster I'offre et la
demande a travers un canal unique (performance et contribution limitées).Le marketing du
recrutement est surtout adapté a la génération Y, qui bénéficie de modes de recrutement

spéciaux.

2.C.1. Des nouvelles techniques de recrutement on-line

- Les MOOC, investis par les recruteurs -
Les MOOC®, congus a la base pour la formation et I'actualisation des connaissances sont
désormais investis par les entreprises comme un moyen de sélection des candidats. Les meilleurs
participants sont identifiés par les entreprises qui peuvent par la suite proposer des stages, des
formations, ou des entretiens plus approfondis. Les MOOC rattachés a un domaine d’expertise
spécifique segmentent a priori les utilisateurs. Les entreprises sont également sensibles a
I'autonomie de gestion de travail que nécessite ces plates-formes, ainsi les usagers arrivant en fin
de parcours sont jugés responsables et sérieux dans leur apprentissage. Les MOOC semblent
également un moyen de témoigner des capacités de gestion de projet et de travail d’équipe, ils ne
traduisent donc pas uniquement un niveau de compétences. La valorisation de la formation
numérique via les MOOC est encore timide (sauf dans les secteurs NTIC) mais elle semble offrir

une belle perspective. En France, FUN** refuse que les données des participants soient

2 pour tenter de réguler I'utilisation des réseaux sociaux personnels par les recruteurs, I'association “A
Compétences Egales” a établi une charte de sensibilisation sur le recours aux médias sociaux dans le
recrutement. Voir Annexe 9

* MOOC : Massive Open Online Courses, cours et ressources pédagogiques en ligne, permettant parfois
I'obtention d’une certification.

* France Université Numérique : plateforme de MOOC mise a disposition des établissements de
I’enseignement supérieur francais et de leurs partenaires académiques dans le monde entier.
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commercialisées. Cette limitation constitue un frein a 'utilisation des MOOC dans le recrutement,
par réduction de la coordination entre les informations recues par les concepteurs et les
informations accessibles aux entreprises. L’authentification de I'identité du « MOOCeur » se

révéle également étre une problématique limitant le recours a cet outil.

MO AE IR TIRANCIERE : B T TN invité les 10 meilleurs participants inscrits au Mooc
ATTESTATION DE REUSSITE AU MOOC analyse financiére de la plateforme First Finance a
¥ Deja plus de 400 inscrits . . d, b h
i o Etude de i4¢ MEDICA venir passer un entretien d'embauche.

Quiz et note de synthése a rendre

http://www.cadremploi.fr

Correction par les pairs

Pour recruter ses stagiaires, la banque BNP Paribas a

25€ pour les etudiants et S0€

| pour les professionnels %

60% de note moyenne sur l'ensemble du MOOC pour obtenir
votre attestation de réussite, étude de cas finale plus quiz B N P PAR' BAS

hebdomadaires. &

- Le jeu vidéo, un canal de recrutement justifié -
Les serious games, croisant les concepts du e-learning®, de 'advergame®® et du jeu vidéo, sont
de plus en plus utilisés en gestion des ressources humaines. |l s’agit d’interfaces virtuelles,
ludiques, attractives et immersives qui visent a stimuler la créativité et la compétition des
candidats. Avec le serious game, 'aspect ludique sert un objectif utilitaire différent du
divertissement®’. Les serious game désignent une multitude de techniques et d’usages,
nécessitant des budgets variables selon la spécificité de I'objectif (certains jeux sont congus sur
mesure, d’autres sont adaptables a plusieurs organisations). La visée utilitariste est plus ou moins
explicite. Toutes les entreprises du CAC 40 ont recours a ce type d’outil dans leur politique de GRH
(recrutement, formation, communication interne et externe), I'investissement initial étant
rapidement rentabilisé. Dans le cadre du recrutement, il est possible distinguer 3 déclinaisons de
serious game:

e les jeux d’orientation sont destinés a identifier les fonctions correspondant le plus aux

compétences et aux aptitudes des joueurs. Il s’agit de mettre en adéquation un profil avec

un poste particulier parmi ceux proposés par I'entreprise.

* Mode d’apprentissage requérant I'usage du multimédia et donnant accés a des formations interactives
sur internet (dictionnaire Larousse 2015)
% Jeu, en général de type vidéo dans le but de promouvoir une marque ou un produit a travers sa diffusion
et son utilisation. (www.definition-marketing.com)
37 ~ . . . .

C'est également le cas pour les advergames en marketing ou des simulations dans des campagnes de
prévention et de sensibilisation.
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e les jeux de sélection mettent en compétition des individus a une échelle internationale, a
travers des épreuves imaginées conjointement entre I'entreprise et les concepteurs des
jeux vidéo. Il s’agit d’'un repérage des meilleurs profils.

e les jeux d’intégration qui favorisent I'adoption des procédés de I'entreprise et facilitent

I’adaptation du recruté a son nouvel environnement du travail.

la capacité des jeux sérieux a capter

I'attention des jeunes actifs.

Concernant le recrutement, le jeu Reveal de

I’Oréal reste une référence, qui a démontré

Les serious game participent a la notoriété

2BRAND NEW de I'entreprise et a la popularité de la ME via

PRODUCT

public jeune et a fort potentiel.

un marketing viral important au sein d’un

- Une diminution de I'usage des références classiques -
Les références traditionnelles de sélection de candidats (CV, expérience, formation) sont moins
considérées dans les techniques de recrutement innovantes. Les habiletés sont évaluées a travers
une mise en situation, la performance aux exercices servant de base de décision (jeux sérieux,
Mooc). La reconnaissance des aptitudes et des compétences démontrées a un instant t par le

candidat devient centrale.

2.C.2. Une modernisation des techniques off-line

- L'originalité du recrutement par I'évenement -
Les évéenements de recrutements attirent un grand nombre de candidats et sont utilisés par de
nombreuses entreprises dans un objectif de sélection, ou a I'inverse dans une recherche de
volume et de diffusion de I'offre RH de I'entreprise. Ces événements regroupent a la fois des
salons organisés par des instituts spécialisés (salons de I’Apec par exemple) ou des projets menés
par I'entreprise. Dans le premier cas, plusieurs entreprises sont présentes, et les rencontres avec
les recruteurs sont breves et s’apparentent a de la prise de contact. L'événementiel prend une
place grandissante parmi les canaux de recrutement a disposition, il peut contribuer a I’entretien
et a I'animation d’un réseau, comme c’est le cas des manifestations en partenariat avec des

écoles. La volonté d’humaniser le recrutement et de rentrer en contact direct avec les candidats
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est un point commun a toutes les formes d’événements. Ces dernieres sont multiples, I'originalité

peut étre liée au lieu (péniche, métro, Stade de France, TGV...), a la nature de I'activité, (tournois

sportifs, poker, cuisine, conférences, recrutement par simulation...), aux conditions de rencontre.

En recherchant a se démarquer par la méthode de recrutement, les entreprises souhaitent créer

un buzz positif autour de I'évenement auprées d’un public ciblé. Le budget alloué aux événements

de recrutement est conséquent, une communication importante doit permettre d’assurer la

présence du public désiré, a travers les médias sociaux par exemple.

Carrefour a recréé différents espaces de ventes
pour communiquer sur la variété de ces métiers.
Salon « Le Plein de Talents et de Fraicheur », Lille
2014. Plus de 8 000 visiteurs qui sont venus
rencontrer les équipes de Carrefour avec au total

3 000 CV. http://rmsnews.com

lefromager

e EE

je poissonnier

La DRH de I'entreprise Michel et Augustin
communique ses offres d’emploi dans le métro
parisien pour répondre a des besoins non
satisfaits malgré la diffusion d’annonces. Cette
opération a permis une grande visibilité sur la
toile et I'entreprise a regu de nombreuses
candidatures. http://lareclame.fr/125829-

michel-augustin-job-metro

—= Es{:-—ce que &
Ml quelqu un COhhal'E
uelaw'un

ui cherche

&

2.C.3. La persistance de techniques traditionnelles

- La spécialisation du recrutement -

Alors que les innovations sont essentiellement mises en ceuvre pour le sourcing, le recours a des

méthodes traditionnelles est encore justifié, notamment dans |’évaluation des candidats. Les

entretiens en face a face restent incontournables pour mesurer les compétences techniques et

comportementales des candidats, et leur potentiel d’intégration. Les tests représentent

également une pratique essentielle dans le recrutement : niveau de langue, logique, compétences

métier, culture générale... Ces tests peuvent étre externalisés (cabinets de recrutement
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spécialisés par exemple) ou internalisés (centres de formation interne). Le contréle de référence
est lui aussi indispensable pour vérifier les diplomes des candidats, connaitre la qualité des
relations avec des ex-collaborateurs ou approfondir les missions effectuées auparavant. Il s’agit ici

de professionnaliser et d’expertiser le processus de recrutement.

- L'e-recrutement ne permet pas d’atteindre tous les profils -
L’e-recrutement>® concerne d’abord les grandes entreprises et les secteurs d’activités familiarisés
avec la technologie (informatique, marketing, communication, management, finance...). Les
publics sont présélectionnés par le média utilisé, les usages étant fonction du domaine de
compétences et du niveau de qualification. La nature du canal de recrutement délimite le marché,
par des normes de stabilisation a priori (structuration de I'offre dans un format particulier), les
entreprises n’ont donc pas acces a toutes les opportunités si elles utilisent exclusivement le

recrutement en ligne.

- Les intermédiaires en ligne ne remplacent pas les agences d’emploi -
Les cabinets de recrutements et les agences d’intérim sont soumis a une plus forte intensité
concurrentielle avec les intermédiaires en ligne. Pourtant, les réseaux sociaux et les job-boards
sont également utilisés par ces acteurs spécialisés. Ces derniers créent une valeur ajoutée
supérieure au service d’intermédiation délivré par les outils Internet. Si le service peut
s’apparenter a celui proposé par les outils issus du web, par sa nature d'intermédiaire, les
cabinets de recrutements et les ETT (entreprises de travail temporaire) se distinguent par leur
qualité de médiation et leur réactivité. Les interfaces du web n’offrent qu’une information
imparfaite et peine a produire des appariements de qualité. Les outils en ligne ne sont donc pas

des substituts aux cabinets de recrutement.

% E-recrutement : utilisation des technologies de I'information et de la communication dans les processus
de recrutement, pour la mise en relation entre les candidats et les recruteurs. (Rapport de L’Apec 2009)
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Synthése Partie 2

La marque employeur démontre I'importance du marketing pour attirer des candidats. A
travers un décryptage des éléments constitutifs de la marque employeur, et par la diffusion de
reperes (titres et classements), les entreprises s’emparent de moyens pour attirer les meilleurs

profils. Une forte marque employeur contribue a un grand volume de candidatures.

Les outils du web permettent de communiquer sur les avantages de I'employeur et de diffuser
les besoins identifiés en ressources humaines. Les sites carrieres, les job-boards et les réseaux
sociaux numériques sont les principaux médias utilisés. Ces différents canaux en ligne n’apportent
pas les mémes performances, par leur nature et leur fonctionnement. Ils ne sont donc pas
substituables entre eux. Leur utilisation chez les recruteurs, comme chez les candidats est par
ailleurs fonction de la connaissance subjective qu’ils ont de ces outils. Bien qu’incontournables
pour les deux parties considérées, les moyens offerts par Internet ne sont pas satisfaisants pour
aboutir a des appariements de qualité et ne délivrent qu’une information imparfaite. Leurs limites
dans la contribution au processus de recrutement justifient le développement de nouvelles

méthodes on-line et off-line ainsi que la persistance de techniques traditionnelles.

Les outils du web concernent plus spécifiguement la phase de sourcing et nécessitent des
compétences spécifiques. Leur colit est de plus en plus important financierement, par le
développement de nouvelles fonctionnalités payantes et « socialement » par leur caractere
chronophage. Le service des intermédiaires physiques, agences d’emploi privées et publiques, est
complémentaire a celui offert par les techniques d’internet. Ces acteurs spécialisés ont eux-

meémes recours a ces outils, comme une évolution naturelle du métier.
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PARTIE 3 La valorisation des services offerts par un cabinet

de recrutement

3.A. Prestation et valeur ajoutée des agences privées d’emploi (cabinets

et ETT)

Les agences d’emploi privées interviennent sur le marché du placement, tel que décrit
précédemment. Le marché du placement est caractérisé par I'importance de référentiels
normés® qui réduisent les incertitudes. Les cabinets de recrutement pallient aux défaillances du
marché dont I'information disponible est trés imparfaite. Pourtant, du point de vue de
I'entreprise, le marché interne® est financiérement plus intéressant et semble moins risqué, le

co(t d’un intermédiaire n'apparait pas donc pas toujours légitime.

3.A.1. Le service de placement, de la nécessité des repéres a l'unicité des

situations

- La position des intermédiaires de placement -
L’activité de placement est définie par la loi comme «la fourniture de services qui vise a
rapprocher les offres et les demandes d'emploi sans que celui qui assure cette activité ne
devienne partie dans les relations de travail susceptibles d'en découler». Depuis 2005, les ETT
sont autorisées a effectuer du placement permanent du fait de leur expertise du marché du
travail, de leur capacité a évaluer des compétences et en conséquence d’’une concentration de
I"activité*’. Aujourd’hui, I'intermédiaire public fonctionne en complémentarité des agences
privées, mettant en évidence la fragmentation effective du marché de I'emploi. Les cabinets de

recrutement sont surtout mobilisés pour des postes stratégiques et sont positionnés sur des

*Ici entendu dans le sens de diplomes, formation, certifications, validation des acquis. Il s’agit de
références valorisées de maniéere égale par toutes les parties prenantes.

0 Marché interne : espace de mobilité de la main d’ceuvre correspondant a tout ou partir d’'une
entreprise Yannick Fondeur, « Introduction. Systemes d'emploi et pratiques de recrutement », La Revue de
I'lres 2013/1 (n° 76), p. 31-43.

DOI 10.3917/rdli.076.0029
" Rachat de petits cabinets de recrutements par les grandes enseignes du travail temporaires qui
détiennent une trés grande part du marché.
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segments qualifiés. lls constituent un moyen de recrutement complémentaire au marché interne

et au réseau®, en remédiant aux limites d’une information imparfaite.

- Deux facteurs justifient I'activité des cabinets de recrutement -

e la nécessité d’apporter des repéres de coordination et des dispositifs de jugements
fiables pour stabiliser le marché en réduisant I'incertitude des transactions. Les
intermédiaires jouent un réle essentiel dans les mises en forme des compétences requises
(a I'image des universités qui délivrent des dipldmes dont la valeur est “certifiée” ou des

codes ROME de P6le Emploi). Les outils de jugements réduisent I'incertitude (la qualité de

|’II

embarras du choix”®. L

I'appariement n’est vérifiable que a posteriori) et suppriment a
capacité d’objectivation et d’évaluation des compétences est une composante essentielle

qui justifie l'activité des cabinets de recrutements.

Audacieux, structuré et persuasif...

Sélectionner le meilleur,

c’est notre métier. .. Rechercher le profil parfait... c'est nofre métier.

oo

o odoccoks o olon by ] i aficn ks

e lesrisques liés a un appariement de mauvaise qualité pour des fonctions stratégiques
encouragent une professionnalisation du recrutement afin d’améliorer I'ajustement entre

I'offre et la demande. Il s’agit d’'une décharge de responsabilité par rapport aux enjeux

“2 e réseau constitue un canal de recrutement informel. Voir Christian Bessy et Emmanuelle Marchal, «
Le role des réseaux et du marché dans les recrutements. Enquéte auprés des entreprises », Revue Frangaise
de Socio-Economie 2009/1 (n°3), p. 121-146.DOI 10.3917/rfse.003.0121

| es investissements de forme permettent un accroissement de stabilité et de généralité dans les
échanges. Sur le marché de I’emploi ils correspondent a la délimitation de frontieres et a I’élaboration d’un
langage pour qualifier les emplois et les candidats. Voir Guillemette de Larquier et Géraldine Rieucau, «
Quand les entreprises font leur marché : canaux et sélection sur les marchés du travail », Revue Frangaise
de Socio-Economie 2014/2 (n° 14), p. 93-113.

DOI 10.3917/rfse.014.0093
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que représente le recrutement. Les intermédiaires recourent a une recherche

d’information approfondie dans le but de donner du sens aux données, de les exploiter et

d'accélérer 'appariement. lls permettent également d’élargir le marché de candidat pour

une entreprise. L'expertise de I’évaluation des aptitudes doit permettre ensuite une

sélection pertinente. Le recours a un cabinet de recrutement est fonction du “co(t

substantiel d’une erreur d’appariement”*.

- Les cabinets de recrutement articulent une recherche d’information intensive et extensive -

Prospection Intensive

Prospection Extensive

e Il s’agit ici d’approfondir les investigations sur un
nombre restreint de cas dont la pertinence a été
préalablement évaluée vie des critéeres standards et
/ou particuliers. L'enjeu de ciblage et de sélection
est ici prégnant. Les informations sont précises et
détaillées et ne portent que sur un petit nombre de
candidats.

e Lesréseaux et les marchés internes sont les canaux
qui sont le plus orientés vers ce type de
prospection. Les cabinets de recrutement
pratiquent une recherche intensive pour apporter
une short-list a leur clients, en vue d’un
appariement de qualité et unique.

e Emanant d’une large diffusion d’information,
une prospection extensive procure un grand
nombre de candidatures peu détaillée et
comportant des informations limitées sur les
candidats. L'objectif est ici de générer du
volume, de la visibilité, et de multiplier le choix.

e LesJob-boards sont les interfaces dédiés a une
prospection extensive. Les cabinets de
recrutement y ont recours pour ouvrir le
marché, offrir des opportunités aux entreprises
et pour alimenter leur base de données.

- La relation entreprise -cabinet : une coproduction du processus de recrutement -

En théorie, les agences d’emploi privées initient des appariements qui ne peuvent pas s’effectuer

par d’autres canaux, via une forte rationalisation de la “rencontre”, offrant de nouvelles

opportunités pour I'employeur. Le caractere singulier de chague demande exige une forte

individualisation du service, la demande est issue d’une co-construction. La nature du lien entre

I'agence d'emploi et son client apparait déterminante dans la qualité des appariements. Des

interactions nombreuses permettent de co-créer le poste vacant, d’établir une relation de

confiance et un lien durable qui participent a la rentabilité et a la rapidité du processus. Si

I’emprunt de référentiels acceptés par toutes les parties prenantes permet une stabilisation du

marché, une proximité est nécessaire entre I'entreprise cliente et le cabinet du fait de I'unicité de

chaque situation. La définition conjointe du poste a pourvoir constitue une approche dans

* Voir Christian Bessy, Guillemette de Larquier. « Spécialisation et efficacité des intermédiaires du
placement ». Document de travail du Centre d’Etudes de I'Emploi, n°113, 2009
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laquelle “les compétences sont imprévisibles et déformables suivant les contextes”*. A

I'extréme, chaque recrutement peut étre envisagé comme |'établissement d’un nouveau métier,

résultant d’'une combinaison singuliere. La “négociation” représente donc un parameétre

primordial dans le service offert par les agences privées d’emploi.

- Différents modeles faconnent la maniére d’exercer le métier -

Le service de placement n’est pas soumis a I’obligation de résultat mais a une obligation de

moyens qui se traduit par la présentation de candidats aux clients (cas de jurisprudence). Les

agences privées d’emploi, exercant une activité lucrative, ont alors plusieurs manieres

d’appréhender leur métier. Deux modeles de fonctionnement existent, engendrant des

conceptions distinctes du métier ( retainer fee et success fee)

retainer fee

success fee (appelé aussi “contingency”)

Le cabinet a I'exclusivité de la mission
Paiement d’'une commission forfaitaire et
versement d’un acompte a la signature du
mandat (fixation du prix en fonction du travail
évalué pour la mission)

L'acompte est définitivement acquis par le
cabinet méme si la démarche n’aboutit pas a
un recrutement

Les sunk costs (codts irrécupérables) peuvent
inciter I'entreprise a choisir un des candidats
proposés méme si d’autres candidatures
adéquates proviennent par d’autres canaux.
La mesure de I'efficacité du cabinet
(recrutement effectif / recours) est donc
biaisée.

Le temps alloué a la définition du besoin et au
conseil est plus important en retainer fee du
fait d’'une moindre exigence de productivité
L'approche est trés qualitative et le sourcing
est particulierement actif : le retainer fee
concerne généralement des postes trés
spécialisés.

e Mise en concurrence de plusieurs
cabinet pour une méme offre ( 80% des
entreprises ayant recours a ce type
d'intermédiaires mobilisent plusieurs
cabinets)

e Les honoraires sont versés a l'issue de la
mission sous condition d’'une embauche
effective

e Larecherche de productivité implique
un temps important consacré au
démarchage commercial pour multiplier
les missions, an affectant la qualité du
service (les chargés de recrutement
consacrent beaucoup d’énergie a la
prospection commerciale)

e Le sourcing est effectué essentiellement
a partir de la base de données du
cabinet (candidats déja répertoriés) et
par 'utilisation massive des CVtheques

e Ce modele est plus répandu, il concerne
des postes moins pointus et apparait
plus économique pour les employeurs.

%> Voir Emmanuelle Marchal et Marie-Christine Bureau, « Incertitudes et médiation au coeur du marché du
travail », Revue Francaise de sociologie 2009/3, vol 50, p573-598. DOI 10.3917/rfs.503.0573
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3.A.2. Les déterminants du recours a I'intermédiation

- 'externalisation déterminée par de nombreux parametres internes -

La décision d’externaliser le recrutement correspond d’abord a une volonté de renouveler les

opportunités offertes par le marché du travail, par une diffusion accrue des besoins RH et par la

possibilité d'accéder a une main d’ceuvre “inconnue” de I'entreprise. Un nombre important de

critére impacte cette décision de recours a un intermédiaire.

Variables

Effet sur le recours a un cabinet de recrutement

Caractéristiques liées a

by

I’entreprise

secteur

taille de I'entreprise

turn-over

nombre de
candidatures
spontanées regues
(corrélées
positivement a la ME
et a la taille de
I’'entreprise)

obligation de diffusion
interne préalable

moyens du service RH

e plus le secteur est pénurique, plus le recours a
I'intermédiation est important (recherche de profils
rares).Les différents secteurs ont également des

contraintes ou des propensions “naturelles” a recourir a
I'intermédiation.

e Lataille de I'entreprise influence la démarche du recours
a l'intermédiation (trop grand volume de candidatures
pour les grandes entreprises / difficultés de sourcing
pour les petites). Les attentes en termes de service sont
différentes.

e un fort turn-over engendre un besoin récurrent et
augmente la probabilité de recours. Cependant un faible
turn-over peut engendrer un ciblage tres spécifique et
favoriser également le recours a un spécialiste.

e e traitement, I'analyse et la sélection de candidature
demande un travail conséquent. Si I'entreprise n’a pas
les outils de gestion et le personnel suffisant, un grand
nombre de candidatures spontanées favorise le recours.

e L’existence de convention imposant une diffusion
interne diminue de la probabilité de recourir a un
intermédiaire

e lesressources financiéres, technologiques et humaines
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conditionnent la logique du recours a I'intermédiation et
non la décision d’externalisation en elle-méme. Les
politiques de GRH et le pouvoir du service RH, s’il existe,
jouent également un réle : certaines organisations sont
initialement plus ouvertes a I’externalisation.

Caractéristiques liées au
poste

e qualification
e fonction
e rémunération

e nature du contrat

Le recours effectif a une agence d’emploi privée
augmente avec la PCS et la rémunération. Les fonctions
jugées stratégiques et représentant des enjeux cruciaux
augmentent la probabilité d’externalisation (top
management, middle management) La poids de I'emploi
promu est particulierement important dans la décision
d’externalisation.

Les cabinets de recrutement sont surtout mobilisés pour
des CDI, temps plein

Caractéristiques liées a la
procédure

e temps consacré au
recrutement

e nouveauté du poste

e nombrede
recrutement

I'urgence du besoin ou la disponibilité de temps peuvent
favoriser le recours a I'intermédiation (la vitesse du
processus n’est pas une fin en soi). L'accélération de
I"appariement est attendue mais la qualité de
I"appariement reste plus déterminante.

La création d’un nouveau poste, la nécessité de
développer une fonction éloignée du coeur de métier ou
I'inexpérimentation de recrutement pour des
compétences particulieres augmentent la probabilité de
recourir a un intermédiaire

Le besoin de recruter simultanément plusieurs
personnes pour un méme département incite les
entreprises a externaliser le recrutement

- Des facteurs indépendants de I'entreprise -

Toutes ces variables doivent étre considérées par les cabinets de recrutement pour offrir une

meilleure qualité de service et inclure les éléments les plus singuliers d’'une mission de

recrutement. Toutefois, des facteurs macro-économiques et conjoncturels viennent modérer

I'influence de ces variables sur le recours a I'intermédiation. Les systémes d’emploi désignent des
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phénomeénes de saisonnalité et de rotation de main d’ceuvre endogénes a certains secteurs

(conditions de travail particuliéres), ainsi que des cycles démographiques dépendant de

I’historicité des métiers. Ces parametres non maitrisables structurent différents systémes

influencent les pratiques de recrutement et la probabilité de recours a I'intermédiation.

3.A.3. Des attentes précises de la part des entreprises

- Des attentes variables suivant des logiques différentes -

Un ensemble de critéres motive ou au contraire freine I’externalisation du recrutement, la

pondération de chaque variable reste difficile a mesurer et a généraliser. Le facteur temps permet

néanmoins de distinguer plusieurs logiques de recours a I'intermédiation qui correspondent a des

attentes différenciées. Le temps est un paramétre paradoxal dans la logique d’externalisation de

recrutement: le recours a un cabinet de recrutement est souvent utilisé en dernier ressort (le

besoin correspond a une urgence) mais I'importance de I'enjeu nécessite un choix réfléchi (les

recruteurs ne choisissent pas un candidat par défaut, I'allongement de la durée du recrutement

est préférable). Les cabinets de recrutements ont donc un devoir de réactivité mais interviennent

pour des postes envisagés a long terme. Si I’accélération du processus fait partie des attentes

des entreprises, elle n’est pas déterminante dans le consentement a payer et la priorité est

donnée a la qualité de I'ajustement.

3 démarches de recours a I'externalisation fagonnent des attentes différentes

L’intermédiaire est mobilisé
apres I’échec de
I’autonomisation du

recrutement par I’entreprise

L'intermédiaire est mobilisé
des I'identification d’un
besoin spécifique
(Pentreprise a anticiper des

difficultés de recrutement)

L'intermédiaire est
mobilisé en fin de
processus pour
conforter une décision

(situation marginale)

Problématique

de I'entreprise

Les entreprises ne parviennent
pas a attirer des candidats (TPE
/ PME)

Les entreprises sont débordées
par un trop grand nombre de

candidatures (grandes

L’entreprise crée un poste ou
recrute un profil qui
nécessite une expertise dans

|’évaluation

Le poste promu est jugé

particulierement stratégique

L’entreprise cherche a
conforter sa décision
grace a l'intervention
d’un prestataire qu’elle
connait bien (relation de
long-terme déja

installée)
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entreprises, forte ME, diversité

de canaux de recrutement)

L’entreprise et/ou la filiere

ne sont pas attractives

Attentes

de I'entreprise

Proposer des alternatives de
sourcing, gérer les
candidatures

Attirer et cibler de nouveaux
candidats (élargir la
prospection)

Sélectionner, évaluer pour
constituer une short-list (2 ou 3
candidats)

Développer I'attractivité et la
lisibilité de I'annonce

Economiser du temps,
accélérer le recrutement

Formaliser la fiche de poste

Sécuriser le recrutement

Maintenir la crédibilité du
service RH (I'intermédiaire
supportera les critiques
éventuelles)

Chasser des candidats :
approche directe (profils tres
rares / enjeux importants)

Pallier un probleme d’image
(négative ou déficitaire) via
I"anonymisation

Mesurer le potentiel
d’intégration

Etre rassuré sur le choix
du candidat

Compléter I’évaluation
grace a des outils
particuliers

- Des attentes communes a toutes les situations -

L’évaluation de la personnalité, du savoir-étre et de la capacité d’intégration des candidats est

une attente commune aux différentes logiques d’externalisation et apparait de plus en plus

importante pour les entreprises. L’accompagnement du cabinet dans le recrutement représente

une forte attente méme si celui-ci n’assume pas I'intégralité du processus.

- Le soucis de conformité -

A I'égard des candidats, les cabinets de recrutement doivent également faire preuve d’une grande

transparence. Les entreprises attendent que I’offre soit parfaitement conforme a la réalité, en

termes d’environnement et de fonction. L'intermédiaire délivre une vision précise et réaliste du

contexte de recrutement.
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,,,l, La qualité de la relation entre I'intermédiaire

Manpower

et I'entreprise est décisive : la confiance, la

ol transparence et la réactivité constituent les

ATTACHEE DE RECRUTEMENT
| ALAGENCE DE LANGON

P 5 )
cHaqQue Jouf, Faison La campagne de publicité Manpower illustre

bases de I’échange.

cette dimension.

3.B. Redéfinir la stratégie d’un cabinet de recrutement: le cas

d’Inopia Finance (modele success fee)

La stratégie marketing d’un cabinet de recrutement se construit autour d’une forte expertise.
Celle-ci regroupe deux dimensions : la compétence RH et la spécialisation pour un secteur
professionnel. Le cas d’Inopia Finance permet d’illustrer cette double capacité. Par ailleurs, les
agences d’emploi privées développent leur gamme de services pour renforcer leur légitimité.

3.B.1. Entre spécialisation et diversification

- Un marché circonscrit -
La spécialisation des cabinets de recrutement est pertinente du fait de I'exigence accrue des
entreprises pour leurs recrutements et de I'expertise nécessaire dans I'évaluation des candidats.
Les agences d’emploi privées interviennent sur des marchés de niches, caractérisés par une
délimitation sectorielle et un espace géographique défini. Les grands acteurs du recrutement ont
d’ailleurs différentes enseignes correspondant a différents métiers (par exemple, Randstad a
développé I'enseigne Expectra pour les métiers de la comptabilité et de I'administration des

entreprises).

o

fonction que regroupe le domaine de la comptabilité. En garantissant la technicité de |'évaluation du candidat, le
cabinet est plus crédible aupres de ses clients comme aupres des candidats. Ces derniers s’adressent en effet a des
recruteurs issus de la méme formation, ce qui facilite leur accompagnement. L’agence peut donc miser sur cet
avantage concurrentiel auprés de ses publics et assurer la qualité de I'appariement, en ayant éventuellement aidé

les recruteurs a établir une fiche de poste détaillée.

/ Inopia Finance est une agence fondée par des experts comptables qui ont créés des tests spécifiques a chaque \

J
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Si le critere « métier » est essentielle a I'identité du cabinet, la cible reste variée : cabinet d’expertise
comptable, PME, grandes entreprises, syndic de copropriété, associations. Toutes structures dotée d’une entité
comptable est potentiellement consommateur du service. Il s’agit de comprendre les particularités de chaque
demande. Les informations recueillies sur les entreprises sont le plus riches possibles, afin de constituer une
analyse spécifique des attentes des entreprises. Inopia Finance intervient pour des postes de tous niveaux
hiérarchiques, bien que la demande pour des postes tres stratégiques soit faible. La concurrence des cabinets
de chasse ne permet pas de capter des recrutements hyper-spécialisés, pour lesquels les entreprises préferent
I"'approche directe. Cette derniére consiste a recruter un cadre déja en poste, en lui proposant une offre plus
avantageuse que sa situation actuelle. Le petit volume de recrutement sur des postes de direction provient du

réseau de relation ou de clients particulierement fideles.

- Une multitude de services -
Les cabinets de recrutement peuvent proposer une gamme de services profonde. Des activités
telles que la formation, le coaching, les tests de personnalités, le bilan de compétences, la
stratégie RH (gestion de carriéres ou politique de diversité par exemple) représentent des
activités complémentaires synchronisées ou non au placement d’un nouveau collaborateur. Cette
extension de I'offre permet de maintenir une position sur un marché en mutation. La dimension
de conseil en phase de problématisation du besoin reste dominante. Le cabinet de recrutement
doit traduire le besoin de I'entreprise en une offre intelligible, en tenant compte de contraintes

internes et externes. L'expertise RH se révele donc aussi importante que I'expertise métier.

La dualité des agences d’emploi privées: le placement et le travail temporaire

La problématique d’Inopia Finance en 2015 était de retrouver I’'équilibre entre le placement permanent et
le travail temporaire. L’agence intervenait sur les deux activités sous les enseignes Compt’Intérim créé en
1989) et Inopia RH (créée en 2005). Le cabinet est tres sollicité pour des missions de travail temporaire
(85% des commandes), alors que I'activité de recrutement permanent apporte beaucoup plus de profit. Ce
déséquilibre s’explique par la notoriété construite sur le capital de Compt’Intérim. Afin d'étre identifié
comme acteur du recrutement spécialisé, les deux dénominations commerciales ont été remplacées par
une seule marque : Inopia Finance. Les services offerts englobent toutes les phases du recrutement et de
soutien stratégique en GRH. Le lancement de la nouvelle dénomination commerciale a nécessité une

communication importante. La société doit maintenant réfléchir a offrir des prestations complémentaires

cohérentes pour accroitre ses parts de marché.
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OPIA
FINANCE

B Recrutement

B intérim

(Mission de changement d’identité visuelle et dénomination commerciale® que j'ai réalisée

durant mon stage).

- Un service devant étre rapide mais particulierement ajusté -

Le caractere urgent du besoin des entreprises et la compétition des agences engendrent une

nécessaire rapidité dans la fourniture du service. Cette logique peut détériorer la qualité du

service, surtout si le client souhaite une personne immédiatement opérationnelle. Le cabinet

dispose de deux options :

Modele
Success fee

Option A: présenter un candidat disponible
ne correspondant pas completement a la
demande de I'entreprise

Option B: jouer la transparence et indiquer au
client gu’aucun profil ne convient (demander au
client de patienter)

Avantages

Réactivité, placement quasi immédiat

Le paiement de la prestation est effectué, le ROI
est assuré et rapide

Appariement plus pertinent

Transparence, instauration d’une relation de
confiance

Inconvénients

Forte probabilité d’insatisfaction

Option court-termiste : pas de fidelisation
envisageable

Forte probabilité de perdre la transaction : le
recrutement sera effectué par un concurrent

Co(t important sans garantie de ROI

La seconde option est le choix suivi par Inopia Finance, qui a ainsi bénéficié d’'un bouche a oreille

favorable, se constituer un réseau et profiter de recommandations. Inopia Finance se voit ainsi

confier des missions par des entreprises décues de cabinets qui avaient été tres réactifs. Cette

maniere d’appréhender I'intermédiation est d’autant plus justifiée pour des cabinets de petite

envergure. Elle permet une fidélité comportementale et attitudinale de la clientéle.

3.B.2. Des référentiels pour structurer le service

- Des criteres décisifs dans le choix réalisé par les entreprises -

En premier lieu, c’est I'expertise métier et la connaissance spécifique du marché du candidat qui

détermine le choix de I'intermédiaire. Ensuite viennent les recommandations dont il bénéficie (le

réseau étant une source essentielle de clients et de candidats) et la satisfaction de prestations

antérieures. Cependant, un nombre important d’homologations ont permis de structurer et de

* Voir Annexe 10 Communiqué de presse

50




professionnaliser I'offre. La présence de labels ou de certification influencent I'arbitrage effectué
par les entreprises au moment du choix de leur prestataire. Cette influence est variable selon la
culture de I'entreprise, sa taille, et la personnalité du mandataire. Ces référentiels apparaissent
comme un facteur clé de succes potentiel pour les cabinets de recrutement car ils rassurent le

client.

- Panorama des référentiels pour les professionnels du recrutement —

Responsabilité Societale

et Environnementale

- GlobalSullivan Principles
- Global Campact

- Charte de la diversité dans
|'entreprise

- Charte Réseaux sociaux,
Internetetvie privée
Charte A Compétence

- Label Egalité professionnelle Egale
{AFNOR)

- Label Diversité (AFNOR)

- Morme SA 8000 (3GS)

- MNorme 150 26000 (AFNOR)

- Norme NFX 50-902 / NFX
50-784 (AFNOR)

Référentiels généralistes & Référentiels spécifiques aux

toutes organisations cabinets de recrutement

o P
+% L

- Norme « Cabinets de recrutement

- Code de déontologie des Qualité de service » NFX 50-767

psychologues du travail (AFNOR)
- Label Agcessiweh - Charte durecrutement responsable
syniec Recrutement

- Morme 150 9001
- NF Service Conseil en Recrutement

- Maodéle et Prix EFOM

- Charte Synier Coaching
- Label Happy candidates

- Charte AEC
- Maodgle Investarsin

People - Certificatindividuelle de consultant
guropéen en recrutement (ECS5A)

Systeme Qualité du processus

Dans le cadre de mon stage, j’ai proposé a I'entreprise d'adhérer a I'une des ces certifications. J'ai
réalisé cette matrice a partir de I'ceuvre d’A.Gavand « Le recrutement, enjeux, outils, meilleures

pratiques et nouveaux standards » afin de guider mes supérieurs dans un éventuellement engagement.




- Une incompatibilité possible avec I'objectif commercial -
Si ces référentiels peuvent étre un attribut déterminant dans la concrétisation de la transaction,
ils sont ne sont pas toujours respectés dans la pratique. Certains recruteurs formulent des
exigences qui peuvent étre contradictoires avec les principes des différents modeles. Par
exemple, une entreprise peut demander des candidats uniguement masculins (intégration dans
I’équipe, crainte d’un investissement moindre a cause d’une maternité...). Cela va a I'encontre de
I’égalité de traitement inhérente a la RSE du cabinet, mais la logique de profit 'emporte sur le
respect de I'engagement. Le cabinet va répondre aux attentes de son client, pour ne pas perdre
de part de marché. Les organismes concepteurs des référentiels RSE se déclarent d’ailleurs décus
et démunis face aux pratiques de leurs adhérents. L’organisme de régulation de la HALDE* n’est

d’ailleurs jamais averti, puisque I'objectif commercial est prééminent.

- La tarification, une norme implicite -
Le prix de la prestation est induit par une stratégie d’alignement sur la concurrence. Le prix au
pourcentage est le plus commun, le colit d’une mission varie entre 18% et 25%"* de la
rémunération brute annuelle du candidat placé. La sensibilité au prix reste faible méme si une
concurrence accrue encourage des gestes commerciaux. Les attentes des clients sont néanmoins
fortes en termes de lisibilité de facturation, la transparence de la tarification est un critere
d’arbitrage non négligeable.
Le prix au forfait correspond au versement d’un acompte a chaque étape (missionnement, short-
list, recrutement effectif). Moins pratiqué, il semble pourtant préféré par les entreprises qui
peuvent mieux évaluer le budget final de I'externalisation. La persistance d’une facturation au
pourcentage semble s’expliquée par la traditionnalité des usages, par une meilleure rentabilité et

une gestion plus simple des transactions.

3.C. Des leviers opérationnels pour valoriser la prestation

d’intermédiation

En s’appuyant sur les caractéristiques du marketing des services, des actions concretes peuvent
étre imaginées par les cabinets de recrutements pour accroitre la qualité pergue, diminuer

I'incertitude et rassurer les clients.

* HALDE : Haute autorité de lutte contre les discriminations et pour |'égalité
* Selon Rapport Apec 2014
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3.C.1. Des moyens pour tangibiliser le service

Les cabinets de recrutement offrent un service a faible composante matérielle, pour réduire

I'incertitude et rassurer le client, il est essentiel de valoriser des éléments tangibles. Ces

recommandations opérationnelles, sont applicables aux cabinets en exercice.

L’environnement physique, le lieu de prestation : implantation géographique, accessibilité

décoration et équipements des bureaux.

entretiens. La proximité géographique léve également

Cisite de I'entreprise avant d’effectuer un partenariat.

[Inopia Finance est situé en plein coeur du quartier des affaires de Lyon (Part-Dieu).

Proche de la gare, accessible en métro, tram, bus, les candidats peuvent facilement se rendre aux

~

un frein pour les clients demandant une

Les supports de communication / la qualité des documents écrits : outils technologiques,

événements, compte-rendu d’entretien, réalisation d'enquéte, plaguette commerciale,

témoignages, rapport sur 'avancement de la mission. Ces éléments rendent le service tangible

mais doivent également faciliter la co-conception du recrutement et accroitre I'implication du

client.

K’agence participe a des évenements dédiés a \

I’emploi ou a la comptabilité pour valoriser son

expertise : en Septembre Inopia Finance sera
représentée au “Village Emploi” de Villeurbanne.
Ce genre d’événement offre des retours directs via
les contacts enregistrés durant I'occasion. lls

permettent également de renforcer I'image

&'expert par la participation a des conférences. /
/La création et I'animation d’un blog \

(composante de mon stage) permet aux

clients et aux candidats de concrétiser la

notion d’expertise, grace a la rédaction

\spécialisés. /

/Des comptes-rendus d’entretiens sont \

envoyés aux clients apres chaque
évaluation. lls contiennent une
description des qualités techniques des
candidats et une analyse du consultant

RH précisant les traits de personnalité et

wpotentiel d’intégration du candidat. /

ﬁ)es formulaires de contacts détaillés peuvent étre\

renseignés en ligne sur le site internet pour les

entreprises. Les candidats peuvent répondre a une

offre ou envoyer une candidature spontanée. Il

s’agit de faciliter le parcours du client et du

d’articles et a la curation de contenus tres Qandidat.
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Le personnel: les consultants RH représentent les interlocuteurs privilégiés des clients. lls
doivent assurer un suivi régulier des missions qui leurs sont confiées et représentent la clé d’un
partenariat durable. Le management en interne doit garantir des conditions de travail agréables
car la satisfaction du personnel est corrélée a la satisfaction des clients. Le regard critique des
consultants RH sur la fiche de poste et le profil recherché est particulierement important. Les

compétences et la motivation du personnel impactent fortement la satisfaction.

Le faible turn-over observable chez Inopia Finance permet de construire des relations

durables et individualisées avec les clients.

La marque : construite autour de valeurs et de rituels, elle est synonyme de qualité de service,
de capacité d’innovation et de force de proposition. La marque est d’autant plus importante du
fait de la méconnaissance du marché. Les clients confondent les services proposés par les
cabinets de recrutement, les cabinets de chasse et les agences d’intérim. Focalisés sur le résultat,
les clients évoquent un service commun rendu par ces différents acteurs : la capacité d’assumer
en intégralité un recrutement. La marque peut pallier cette vision restrictive, participer a un

bouche-a-oreille positif en valorisant le role de I'intermédiaire.

G termes d’innovation, j'ai \ Gopia finance peut compter\ Aour stimuler le bouche 3 oreiIIe,\

suggeéré a 'agence des tests sur I'avantage du pionnier et via les réseaux sociaux, j'ai

en ligne pour rendre le service I'ancienneté de son activité. réalisé et publié des témoignages
plus accessible aux candidats. Dans le cadre de la refonte du de candidats ou d’entreprise
Cette option va étre mise en site internet, j’ai insisté sur ayant collaboré avec le cabinet.

place en collaboration avec cet élément en page Cela participe notamment a la

des informaticiens \d'accueil. / crédibilité de 'enseigne.
Kprofessionnels. / k /

/Sur le site internet j’ai créé une page \ /J’ai proposé a I'agence de remettre aux cIients\
« références » dédiée aux entreprises réputées, et aux candidats des stylos, ou des porte-clefs
de secteurs variés pour qui le cabinet effectue au nom de I'enseigne afin d’apporter une plus
des missions régulierement. La reconnaissance grande satisfaction (tel un“service Plus” de la
de la marque Inopia Finance est facilitée par \matrice de Llosa). /

Qette présentation. /
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Par méconnaissance du marché et des pratiques des cabinets de recrutement, les
caractéristiques symboliques des marques apparaissent particulierement importantes. Certaines

agences communiquent exclusivement sur leur engagement sociétal et sur la portée humaine de

leur activité.

O .
Voici un salarié qui n’est ni jeune, ni vieux,
ni blanc, ni noir, ni de droite, ni de gauche,

MULTIpj SCRIMiNA TioN

POURGuQ; »
TE REC oMW1 VOUS ETgg
WEJE ¢ GAY >

3.C.2. Une standardisation complexe

- L'importance de la subjectivité -
La nature méme du service, essentiellement fondée sur le jugement des consultants RH,
complique la standardisation. Malgré des processus formalisés, la personnalité du salarié participe
a la variabilité du service. Le recrutement n’étant pas complétement objectivable et emprunt a
des activités cognitives faussant I’évaluation (ressemblance physique, établissement de formation

identique, connaissance commune...), la standardisation du service est limitée.

\ /Inopia finance veille a I’'harmonisation de\

/Les étapes de recrutement sont clairement
définies, de la prise de contact a la présentation du son service en modélisant la rédaction
candidat chez le client afin que tous les des annonces d’offres d’emploi
consultants offrent le méme accompagnement aux (présentation, accroche, contenu,
\entreprises comme aux candidats. / \incitation a la candidature). /
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- La recherche d’un service sur mesure -
Le service nécessite une tres forte individualisation, une adaptation a chaque interlocuteur. Si la
gestion des missions est modélisée en interne, elle dépend fortement du consultant chargé de la
mission et de I'implication de I'entreprise cliente. La standardisation est donc surtout un atout en
interne visant a augmenter la productivité. La forte dimension humaine et le volume variable des
interactions selon les demandes ne permettent pas une forte standardisation. Les cabinets de
recrutement réalisent des prestations sur-mesure. Les entreprises déclarent par ailleurs ne pas
avoir besoin de connaitre les méthodes du prestataire, mais souhaitent un suivi régulier et

personnalisant avec le méme interlocuteur tout au long du processus.
3.C.3. Faire face a la saisonnalité

- Des saisonnalités propres a chaque secteur -
Il est nécessaire d’anticiper les fluctuations de I’activité pour étre en capacité de répondre aux
besoins des entreprises. L'entretien de la base de données et la prospection de candidats peuvent
constituer un « stock ». Celui-ci pourra étre mobilisé en cas de hausse de I'activité.
Pour les cabinets de recrutement, la saisonnalité dépend fortement des professions pour
lesquelles ils interviennent. Une veille importante représente un outil indispensable pour adapter
la production aux besoins des entreprises. Le secteur de spécialisation détermine donc les

moments les plus opportuns pour communiquer aupres des publics de I'agence.

- Des parametres généraux de I'emploi -
Par ailleurs, le marché de I'emploi est soumis a des fluctuations endogénes telles que les vacances
estivales et les périodes de délivrance de diplomes (afflux de candidats débutants). Les efforts de

sourcing et de (re)conquéte des clients s’appuient également sur ces temporalités.

ﬂns le domaine de la finance et de la comptabilité, le \ / Prospecter des candidats pendant I’été\

deuxiéme trimestre apparait plus favorable aux permet de prévoir le redémarrage de
embauches. Cette période correspond a un afflux de Iactivité aprés les vacances estivales. Inopia
jeunes diplémés. A contrario, le premier trimestre est Finance communique sur les avantages 3
particulierement creux en raison de cl6ture des bilans poursuivre une recherche d’emploi en
financiers et des démarches comptables. Les fluctuations période creuse pour inciter les candidats a

Q recrutement sont fonction des obligations J Qéer un compte sur le site internet. J
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Synthése partie 3

Principalement mobilisés pour des postes stratégiques, les cabinets de recrutement
détiennent une double spécialité : « métier » et « RH ». L’expertise « métier » doit permettre une
objectivation et une qualité d’évaluation précise tandis que I'expertise « RH » concerne la
problématisation du besoin et le conseil. L'individualisation du service se révele prééminente. Le
role des cabinets de recrutement est d’apporter des dispositifs de jugement et de stabilisation
fiables, dans une situation incertaine. lls assument également les responsabilités du recrutement

a posteriori, le département RH se décharge de sa responsabilité.

De nombreux paramétres conditionnent le recours a I'intermédiation : spécificités de
I’entreprise, du poste, de la procédure de recrutement ou du systeme d’emploi. Chaque mission
s’inscrit donc dans un contexte particulier. Différentes logiques d’externalisation fagconnent les
attentes des entreprises clientes. La considération de ces données doit permettre une relation de
confiance entre le prestataire et le mandataire, le processus de recrutement étant issu d’'une
coproduction. Les labels, les certifications et les normes qualité influencent le choix de I'agence,

méme si celui-ci est d’abord déterminé par le réseau et/ou un partenariat déja éprouvé.

Au-dela de la connaissance des clients, le marketing du service permet de dégager des
moyens d’action pour développer un avantage concurrentiel. Il s’agit premierement de rendre le
service plus tangible afin de rassurer le client, alors que le recrutement est un service a faible
composante matérielle. Concernant la standardisation, les méthodes peuvent étre modélisées en
interne mais la forte dimension humaine de I’activité privilégie un service sur-mesure. Enfin les
effets de saisonnalité propres a chaque secteur d’intervention déterminent les moments les plus

judicieux pour communiquer (consolider le vivier de candidats et (re-)conquérir des clients).
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Conclusion

Le marketing RH permet de redécouvrir les fondamentaux du marketing et ses interventions
dans les interactions sociales. La volonté sous-jacente de ce modele est de revaloriser I'entreprise
et son image dans un contexte de méfiance et d’instabilité. Le marketing RH a engendré la
création de nouvelles fonctions telles que « responsable de la marque employeur » ou
« community manager RH », en concrétisant I'intégration du marketing dans la gestion des
ressources humaines. Les problématiques d’attraction et de fidélisation de la main d’ceuvre a
également favorisé I'émergence de nouveaux outils, en ligne et en présentiel. Les méthodes
innovantes de recrutement ne sont pourtant pas en mesure de remplacer les agences d’emploi
spécialisées. Les cabinets de recrutement offrent un service a plus grande valeur ajoutée que les
intermédiaires en ligne. Leur légitimité repose notamment sur leur expertise métier et leur
capacité a créer une relation humaine durable. Les professionnels exercant en agences privées
déclarent avoir des difficultés a valoriser leur prestation et a se différencier des concurrents
directs. Pour aider ces acteurs, mon propos offre une analyse du marché de I'emploi, des
différents moyens de recrutement, et des attentes des entreprises et des chercheurs d’emploi.
Mon mémoire donne également des orientations et des exemples opérationnels visant a soutenir

I'activité des intermédiaires de placement.

Mon stage m’a permis de découvrir un service méconnu sur un marché aux lourdes
conséquences « sociales ». La portée sociale paralléle a I'objectif commercial est d’ailleurs une
source de tension. D’autant plus que I'importance grandissante de la RSE intervient dans un
contexte de concurrence accrue. Concernant mes missions, j’ai bénéficié d’une grande crédibilité
et d’une forte autonomie tant dans mes propositions que dans leur réalisation. Embauchée en
tant que community manager, mes actions ont largement dépassé cette fonction. Le changement
de dénomination commerciale et de logo a nécessité un gros travail de coordination en interne, et
en externe (partenaires et clients du cabinet). J’ai repensé la conception du site internet et des
supports commerciaux (plaquette et kakémonos), en plus des taches propres au community
management (veille, animation des réseaux sociaux, alimentation du blog). J'ai cependant
éprouvé des difficultés a convaincre mes supérieurs de la pertinence de mes projets, lorsqu’ils

engendraient des dépenses importantes (participation a des événements notamment). Cela m’a
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permis de mesurer la force de persuasion dont doivent faire preuve les intervenants du marketing
au sein d’une entreprise. J’ai beaucoup appris sur le marché de I'emploi et sur la variété des roles
du marketing. En renfor¢ant, mais aussi en redéfinissant mes acquis théoriques, mon travail écrit
et mon stage m’ont permis une réappropriation de mes connaissances. Mon expérience a été trés
enrichissante et j'espere avoir transmis l'intérét que j'ai eu a rédiger mon mémoire au travers de

ma proposition.

Pour prolonger la réflexion du réle du marketing sur le marché de I'emploi, il semble pertinent
de s’interroger sur la capacité de la marque employeur a modifier les critéres de choix d'un
emploi pour le candidat. En effet, si les attributs attractifs des emplois et des entreprises sont
identifiés par la littérature, elle ne présente pas dans quelle mesure ceux-ci modifient des critéres
personnels (la situation géographique par exemple). Certains facteurs fortement distincts de
I'organisation (ancrages culturels, proximité de la famille...) conditionnent les décisions de
candidature. Il serait donc intéressant de mettre en balance ces caractéristiques dissociées avec
celles mentionnées dans la littérature concernant les choix de I'emploi pour un candidat. La
situation géographique est un bon exemple : a I'neure ou les réseaux sociaux effacent les

frontieres, jusqu'ou I'attractivité d'un emploi incite un candidat a se déplacer?
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Différentes méthodes de segmentation.

ANNEXE 1

Serge Panczuk et Sébastien

Point propose une sélection de 3 méthodes dans leur ouvrage

« Enjeux et outils du Marketing RH »

Forte

Retenir I'expertise

Plan de rétention, mentoring,

accompagnement des nouveaux,

transfert de responsabilité

Confirmer le potentiel Préparer le futur
Evaluation du potentiel Promotion, coaching, formation de

développement & des responsabilités
futures, nouvelles responsabilités

Segmentation en fonction
Renforcer I'expertise Développer dans le poste Suivre
Plan de développement Plan classique alternant Evaluation, nouvelles dela performa nce et du
centré sur les développement technique et responsabilités, entretien
compétences techniques compétences comportementales avec la DRH pote ntiel
Revenir 4 la performance Améliorer Intégrer I'entreprise
Plan & court terme (3 mois) et Donner un feedback, proposer Plan dintégration,
centré sur la performance dans un plan & 3 mois accompagnement dans

le poste. Objectifs clairs et
enjeux formalisés

la prise de poste

Potentiel pour le futur

Implication
A
Forte Les faibles croyants Les créateurs de valeurs Segmentation sur
I’engagement des salariés
Les contributeurs clés
Faible Les désengagés Les sceptiques
Faible Fort Champ de vision
Volume
Mass market
o Influence du contexte .

Fort Standardisation ch fond Segmentation selon le

Optimisation angement profon

lobal el s
Anticipation s volume et la visibilité de la
population
Risque : passer i coté Hauts potentiels
Outsourcing Direction générale
Faible Minimum service proposal Organisations syndicales
Mesurer la capacité Populations particuliéres
de négociation (pilotes, chercheurs)

>

Faible
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ANNEXE 2

Une cartographie des prestations RH
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tangible

L'uniforme
(dans certains métiers)

Une créche
d'entreprise

Un restaurant

Le réglement d'entreprise
du personnel

obligatoire optionnel
Le temps
de travail
La gestion
de la paye
La gestion
des talents

intangible

Matrice présentée
dans « Enjeux et outils
du marketing RH » de

S.Panczuk et S.Point.




ANNEXE 3 — L'université Eiffage, un exemple d’une prestation RH a forte dimension marketing

L'université Eiffage,
une offre de formation lisible
et adaptée pour tous

L'ensemble des formations dispensées aux collaborateurs d’Eiffage, des compagnons
aux cadres, fait I’objet d'une profonde refonte. Objectif : rendre I'offre de formation
a la fois plus visible, plus lisible et plus efficace.

ARCHITECTURE DE L'UNIVERSITE EIFFAGE

2 &
MASTERS PROD’ MASTERS CHEF

Compagnons et ouvriers Chefs de.chantier
* Formalions sur les saveirs techniques &t chefs d'eﬁuipe
:dpphquer un enrobeé, travailler le béton armé, o Misitrica de | nestih da s -
installer une banche, mettre en place a ges : € chantiar
un ferraillage ou encore assurer la viabilité * Management des équipes.

= Prévention et sécurité.

hivernale.
* Modules d'enrichissement et d'évolution
professionnels MASTERS CHEF

= Savoirs minimaux de sécurité [SMS),
MASTERS PROD’

UNIVERSITE
EIFFAGE

MASTERS SOCLE
MASTERS SUP’

MASTERS SPE’

& d Fuiadhdh

MASTERS SUP’

Cadres de direction

de projet, d exploitation

et d'établissement

* Séminaire de formation 4 la gestion

de projets clés en rmain : quatre modules
de quatre jours.

* Séminaire de formation au management
d'un centre de profit : six modules

de trois jours.
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MASTERS SPE’

Cadres opérationnels

et des fonctions support,
employés, techniciens

et agents de maitrise

* Formations "Essentiels” sur des
compéetences transversales nécessaires
atous les métiers :

Essentiel de la gestion contractuelle des
marchés, Essentiel Etudes et variantes.
* Formations métiers : responsable
d'affaires, responsable d'achats;
modules spécifiques [Réflexes
structures béton armé chez Eiffage
Construction, Enrobés a chaud d'Eiffage
Travaux Publics, etc.),

MASTERS SOCLE

Tous les collaborateurs

= Savoirs de base [lire, écrire, compter).
* Bureautique [maniement des logiciels).
» Transmission des savoirs [tutorat).



ANNEXE 4 — L'identification de prescripteurs pour diffuser I'offre RH

67




ANNEXE 5 — Les interventions de différents acteurs, caractérisées par les 4P du marketing-mix RH

Elément du mix

Caractéristiques

Intervenants

Exemples

PRODUIT / OFFRE RH

L'offre RH est tangible ou non, obligatoire
ou optionnelle. En fonction de la taille de
la cible, elle est plus ou moins
standardisée. Un produit RH haut de
gamme s’adresse a une cible réduite et a
des besoins trés spécifiques.

- Direction des ressources humaines
qui doivent analyser les attentes des
employés et futurs employés.

- Les employés qui expriment des

besoins et émettent des suggestions.

- L'Etat et les partenaires sociaux qui
veillent au respect du droit et des
obligations de chaque parties.

Uniformes, Formation, VAE,
Coaching, Université
d'entreprise, Paies, Gestion de
la carriére, Restaurant
d'entreprise, Creche,
Recrutement, Aménagement du
temps de travail...

PRIX

Constitué des colts
financiers et du temps
de mobilisation des

En marketing RH, I'utilisateur et le payeur
sont souvent différents, I'élaboration du
prix sera effectué entre la fonction RH qui
formule un budget nécessaire pour une
prestation et la direction qui la financera.

- Direction des ressources humaines
qui construit le budget

- La direction générale qui accorde le
budget

En externalisant la gestion des
voitures de fonctions, le prix
d'une flotte de véhicule est
moins élevé.

ressources. Le client final ne prend pas part  la - Les employés qui peuvent juger de
négociation, mais il peut influencer la la pertinence de l'investissement.
décision finale. La divulgation du prix peut |- Des prestataires extérieurs
étre un facteur d'implication et de proposant des substituts aux offres
motivation. RH
DISTRIBUTION Il s'agit de mettre en contact le produit et |- Les managers, intermédiaires entre | - Distribution en ligne de

I"utilisateur final. La constitution d'un
réseau de distribution spécifique a une
prestation dépend de la volonté des DRH
et de la nature de la prestation qui
nécessite ou non un contact direct entre
les DRH et les bénéficiaires. Selon le
positionnement de I'offre, et sa fréquence
d'utilisation, la distribution sera plus au
moins directe. Les délais de réalisation,
I'intégrité des messages émis par les DRH
et I'efficacité devront faire I'objet de
mesures pour évaluer le succes de la
distribution. Les canaux de distribution
existent en interne et / ou en externe.

la DRH et les destinataires de I'offre.
- Des intervenants extérieurs, pour
des raisons qualitatives (nécessité
d'une expertise ou d'une technicité
particuliere) ou quantitatives (le
co(t et le volume de la prestation
peut justifier une gestion externe).

- Les salariés eux-mémes via le
bouche a oreille et le retour
d'expérience.

bulletins de paie électroniques,
e-learning.

- Formations réalisée par une
université, stages délivrés par un
organisme spécialisé.

COMMUNICATION

L'enjeu est d’accroitre la visibilité et
I'attractivité des offres. La promotion des
produits est complémentaire avec une
communication d'image. Les départements
RH sont souvent méconnus par les
employés, l'information doit permettre
d'identifier la fonction RH dans sa
globalité. La communication RH fait appel
a des processus rationnels et émotionnels
et n'est pas limiter a un contenu
informatif. La stratégie de communication
RH reste cohérente avec la communication
générale de I'entreprise, elle s'inscrit dans
I'historicité de I'organisatio et s'exploite en
interne comme en externe (la
communication de recrutement est trés
spécifique). Les RH sont souvent victimes
de I'effet Pravda, un biais de positivité qui
tend a confondre esprit d'entreprise et
naiveté.

- Prescripteurs

- Intervenants internes

- Intervenants externes pour des
supports techniques (agences de
communication, webmasters...)

-Newsletter, courriers,
publicités, collecte de feedback,
panneau d'affichage, réunion,
site internet, intranet, messages
personnalisés...
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Eléments constitutifs de la Marque Employeur, analysés par différents auteurs

ANNEXE 6

Auteurs Ambler et Barrow Berthon et al Roy Lievens et al
Dimensions 3 dimensions : 5valeurs : 8 dimensions : 2 dimensions :

/ Valeurs/
Attributs de e Fonctionnelle : e Attrait: Les 5 wvaleurs de e Symbolique

la marque

employeur

intérét du travail
et possibilité de
développement
pour le salarié

e Economique:
rémunération
au sens large et
avantages
matériels

e Psychologique :
appartenance et
controle.

environnement de
travail stimulant et
innovant

e Sociale:
environnement
amical et amusant

e Economique :
rémunération,
sécurité,
promotions

e Développement:
possibilité
d’évolution,
reconnaissance,
gestion de carriere

e  Transmission :
application des
savoirs,
transmission des
connaissances,
orientation client et
humaine

Berthon et al +3

dimensions :

e Ethique : culture
d’entreprise et
engagement

e Psychologique

e Opportunités :
carriere et
développement

e Instrumentale

D’aprés Audrey Charbonnier-Voirin et Alexendra Vignolles dans « Marque employeur interne et externe »,

Revue Francaise de gestion n°® 246, janvier 2015.
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ANNEXE 7

Criteres de classements de 2 instituts privés évaluant la marque employeur.

e Modele Universum, cabinet d’études internationales mesurant I'attractivité des entreprises
aupres des jeunes diplomés

Les critéres d’attractivité d’'un employeur

L'IMAGE ET LA REPUTATION DE L'EMPLOYEUR LES CARACTERISTIQUES DE L'EMPLOVDU POSTE
Les caractéristiques de I'employeur en tant qu'entreprise Les contenus et exigences du poste
= Croissance rapide, esprit entreprenedinial + Des interactions avec les clients
= Des dirigeants qui miinspirant + Des opportunités dexpatriationsde déplacements i ['étranger
= Innovation + Développement et formation professionnelle
= Prestige = La diversité des missions
= Produits/services passionnants et attractifs = La flexibilité des conditions de travail
+ Responsabilité environnementale + La sécurité de Nemploi
= Responsabilité Sociale de 'Entreprise + Le travail en équipe
= Solidité financiére + Travail ambitieux/challengeant
= Standards éthiques = Possibilité d'aménager mon temps de travail
= Succés commercial = Un haut niveau de responsabilité
LES EMPLOYES ET LA CULTURE D’ENTREPRISE LA REMUNERATION ET LES OPPORTUNITES DE CARRIERE
L'image que I'on se fait de 'environnement de travail Les compensations financiéres et autres avantages
* Culture de la diversité - De bonnes références professionnelles pour ma future camiére
= Des managers qui vont m'aider 8 développer mes compélences « Des avantages compaétitifs
= Interaction avec des clients et des collégues a l'international + Des perspectives de futurs revenus élavés
+ La possibilité d'intégrer mes centres dintéréts personnaels 4 mon « Des promotions rapides
emploi du temps « L'opportunité de diriger une équipe

* La reconnaissance des performances (méritocratie)
= Le respect des employés

= L'égalité entre les sexes

= Ne recrute que les meilleurs

= Un environnement de travail créatif et dynamique

= Una ambiance de travail agréable

= La rémunération/compensation des heures supplémentaires
+ Subvention de la formation continue

+ Un salaire de base compétitif

+ Une prime liée i la performance

+ Une vision claire du parcours professionnel

e Palmarées Employeur 2013 de Régions Job, job-board francgais reconnu. Etude réalisé sous le
contrble de BVA

PALMARES

e Catégorisation des critéres RH Criteres d'attractivité
#ecions.cn grille de lecture / matrice de Llosa entreprises nationales
] CRITERES CRITERES .
Z D'EXCELLENCE CLES EQUITE RH ol
g Slavé Essentiels pour les fondements £y Hompgsnime
E Uv" m\.reau Eleve PermEt 5 P I CRITERES D'EXCELLENCE Ouverture aux jeunes
= datteindre la perfection de lartractivité
2
e CRITERES CRITERES Innovation
E PERSPECTIVES o
T SECONDAIRES BASIQUES ety LR S A
L%J Impact neutre Indispensables mais pas suffisants pRE ol

BIEN-ETRE AU TRAVAIL Bonnes conditions d’e travail'
CRITERES BASIQUES Partage def _valeurs de P'entreprise
Contribution au manque d'attractivite Perspectives d’évolutions professionnelles h
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ANNEXE 8

Exemples de différents roles de la marque employeur

e Expliciter I'étendue de ses métiers en usant de terme adéquats. Par exemple la RATP est un
animateur de vie urbaine, elle n'est pas une société de transport, la palette de métiers
accessibles est percue plus large. Slogan de la RATP : « Quelle que soit votre passion, il y a un

métier qui lui correspond »

RATP

la ville .t7
s

1VOUS AIMEZ 47 LA VILLE ©

f:HEZ NOUS, ,
FILYAEE

g Conwoe s, v peer gue Toveni de b wlle st b o mobie 7 Repigee ke  opbtenr madil de tasport publc
St ot de Ttoomobdite, Asjowdi b RATP vous propose plus de 200 meters et avtant dopportuniis de cariére an stin
[

(UELLE QUE SOIT VOTRE PASSION, A LA RATP, IL Y A UN METIER (UI LUI CORRE SPOND. I
Decourrez tous nos metlers sur ratp f/carmeres

e Revaloriser de certaines filieres dont I'image sociale est peu flatteuse. Par exemple
I’hotellerie restauration est réputée comme un milieu contraignant, pénible et ingrat, le Club
Med construit son image employeur sur ces métiers.
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ANNEXE 9

Charte visant a réguler I'usage des réseaux sociaux dans le processus de recrutement
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compétence
-=€ G AL €

Charte réseaux sociaux, Internet, Vie Privée et Recrutement

Les signataires de la présente Charte rappellent que, dans le cadre d’une procédure de recrutement, la
sélection des candidats doit reposer uniquement sur les qualifications et les compétences et exclure
tout critére d'ordre personnel et privé.

Face a la multiplication et le succés des réseaux sociaux, des blogs et des moteurs de recherche sur
Internet qui rendent accessible de maniére libre et souvent gratuite un nombre illimité d'informations
personnelles sur les candidats, les signataires veulent garantir leur éthique professionnelle et
s’engagent a :

1. limiter le recours aux réseaux personnels, du type Facebook ou Copains d'avant, tels qu'ils sont
configurés aujourd’hui, & la seule diffusion d'informations, plus particulirement d'offres d'emploi, 3 des
utilisateurs ayant manifesté leur intérét pour de telles informations et de ne pas solliciter de contact dans un but
professionnel sans leur consentement (c'est-a-dire laisser aux utilisateurs de ces réseaux [initiative de devenir
membres de groupes ou de pages fan gérées par les recruteurs).

2. privilégier Putilisation des réseaux professionnels, du type Viadeo ou Linkedin, congus spécifiquement
pour générer des liens professionnels, afin de diffuser des offres, d’entrer en relation avec des candidats et
prendre connaissance d'informations publiques sur leur situation professionnelle.

3. ne pas utiliser les moteurs de recherche ni les réseaux sociaux comme outils d’enquéte pour
collecter, ou prendre connaissance, d’informations d’ordre personnel, voire intime, méme si elles sont
rendues accessibles par les utilisateurs eux-mémes, ce qui serait constitutif d'une intrusion dans leur sphére
privée et d'une source potentielle de discrimination.

4. sensibiliser et former les recruteurs, et toutes les personnes intervenant dans un recrutement, sur la
nécessité de ne pas collecter ni tenir compte de telles informations.

5. alerter les utilisateurs de réseaux sociaux sur la nécessité de veiller a la nature des informations qu’ils
diffusent et au choix des personnes a qui ils souhaitent y donner accés. lis les encouragent également a
vérifier, avant toute mise en ligne, la possibilité de supprimer ultérieurement ces données afin de faire
valoir leur droit a I’oubli numérique.

6. interpeller les gestionnaires des sites internet hébergeant des réseaux sociaux, des blogs, des
moteurs de recherches et toutes informations d’ordre intime en général sur Fimportance d’informer trés
clairement leurs utilisateurs sur la finalité du site, les personnes y ayant accés ou encore la durée de
conservation des données.

Convention de partenariat pour la promotion de la charte

Le 14 janvier 2010
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ANNEXE 10

Communiqué de presse concernant le changement de dénomination commerciale
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OPIA
FINANCE

@ Recrutement @ Intérim

Communiqué de presse

Inopia Finance, un nhouveau nom pour s'affirmer en tant qu'acteur du
recrutement spécialisé.

L’enseigne Inopia Finance remplace Compt‘Intérim- Inopia RH pour renforcer son
positionnement sur le marché du recrutement permanent et temporaire dans les domaines de
la comptabilité, de la gestion, de la paie et de la finance. Un positionnement durable pour
soutenir une activité économique en mutation.

Lyon, le 29 mai 2015, le réseau Compt'Intérim- Inopia RH interviendra désormais sous la dénomination
Inopia Finance afin de mettre en évidence son expertise en recrutement de profils comptables et
financiers. Les fondateurs de la structure Inopia Finance, diplomes d'Expertise Comptable, souhaitent se
différencier a travers un nom qui exprime leur spécialité. Professionnels du recrutement depuis 198g, la
société attire une importante diversité de candidats, avec un vivier de plus de 32500 profils. Inopia
Finance accompagne ainsi des entreprises de secteurs et de tailles variés dans leurs recherches en profils
financiers.

En pratique, la société se dote d'une nouvelle identité visuelle et modernise son image en conservant ses
valeurs d'intégrité et de loyauté.

* Inopia Finance est toujours présente dans 3 grandes meétropoles : Paris, Lyon et Lille.

* Inopia Finance reste une structure a taille humaine, regroupant des consultants expérimentés et
disponibles.

* Inopia Finance s'adapte aux dynamiques de son environnement en analysant les évolutions du
marché de I'emploi.

* Inopia Finance propose différentes natures de contrats : mission d'intérim, CDD, CDI, et ce pour
toutes les fonctions de la comptabilité, de la gestion et de la finance.

Contact:

Grégoire LEMAIRE

Directeur associé — Diplémé d’Expertise Comptable
Tel: 06122260097

Mail : glemaire @inopia-finance.com
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