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INTRODUCTION

À l’heure où j’écris ces lignes, le marché du travail, porté par une économie dont la croissance permet la création d’emplois depuis 2017, a retrouvé un certain dynamisme. Nous sommes en 2018, et tous les critères semblent réunis pour qu’un véritable mouvement de transformation s’enclenche dans le recrutement.

Les outils de cette transformation existent depuis plusieurs années déjà. Si l’on considère les algorithmes, qui permettent de dresser un portrait du candidat mettant en avant ses compétences comportementales, ou encore les sites Internet, dont les fonctionnalités n’ont cessé d’évoluer, on peut affirmer que l’écosystème technique – et même technologique – est opérationnel.

Du côté des candidats, les pratiques et les attentes ont également largement évolué, parallèlement aux progrès techniques. Bon nombre d’actifs ont cessé de chercher une forme de sécurité pour privilégier la voie de l’épanouissement. Ils sont désormais dans une quête de sens plus grande, à la recherche d’un projet d’entreprise enrichissant et d’un environnement de travail adapté et agréable. Les plus jeunes générations, imitées par leurs aînés, sont prêtes à s’investir, mais pas au détriment de leur vie personnelle. Ce qui n’est pas incompatible – bien au contraire – avec une certaine efficacité.



Toutes les planètes sont enfin alignées pour que la révolution du recrutement s’accélère et libère le marché du travail de manière pérenne.



Dans un contexte de marché du travail morose, il est très difficile de faire bouger les lignes. C’est pourquoi il est aujourd’hui essentiel de saisir l’opportunité qui s’offre à nous dans un marché redynamisé, au sein duquel les acteurs retrouvent optimisme et confiance. En 2018, le marché de l’emploi des cadres est en situation de plein-emploi – moins de 3,5 % de chômage –, tandis que les indépendants sont de plus en plus nombreux et de mieux en mieux encadrés, et que les perspectives du marché de l’emploi des salariés non cadres sont également prometteuses.

Les acteurs du recrutement sont à la fois des conseillers avisés et des vecteurs d’innovation. Ils disposent des outils technologiques, de la vision stratégique et des compétences pour engager et accompagner la transformation des entreprises dans leurs projets RH.

Stimulées par les difficultés nouvelles à recruter des candidats, les organisations ont également commencé leur mue. Mais les complications sont sans doute plus grandes de leur côté. En effet, les entreprises sont le fruit d’une somme d’individualités et de composantes qui ne sont pas nécessairement prêtes pour le changement au même moment. Quand certains se projettent avec facilité et accueillent la nouveauté avec envie, d’autres se rassurent en utilisant des méthodes connues, mais devenues inopérantes. L’entreprise doit donc avant toute chose opérer un changement de mentalité. Non, il n’est plus adéquat de recruter uniquement sur les compétences techniques et l’expérience. Il faut désormais s’ouvrir aussi – et surtout ? – aux compétences comportementales, et privilégier la motivation et la personnalité des candidats. La raison pour laquelle ce changement est plus compliqué à opérer au sein de l’entreprise est simple : les méthodes de recrutement font partie d’une culture profondément ancrée. Le diplôme est depuis toujours érigé en sésame de l’emploi parce qu’il rassure l’entreprise devant un Code du travail encore trop peu flexible. De plus, le fait de recruter sur la personnalité des candidats constitue un risque.

Voici donc le projet de ce livre : expliquer les raisons pour lesquelles les acteurs de l’emploi n’ont jamais été aussi près de permettre une métamorphose salvatrice et régénératrice pour notre économie et nos entreprises. Toutes les planètes sont enfin alignées pour que la révolution du recrutement s’accélère et libère le marché du travail de manière pérenne.





Chapitre I

LA FIN DES MODÈLES






# 1

LES NOUVEAUX CANDIDATS





Ces dix dernières années, le rapport au travail a évolué de façon considérable. Les entreprises se retrouvent face à de nouveaux candidats et doivent se transformer pour répondre 
à des aspirations inédites.





DES CANDIDATS EN QUÊTE DE SENS

Plus encore que dans les décennies qui ont suivi Mai 68, les nouvelles générations veulent trouver un sens à leur profession : elles désirent connaître l’objectif pour lequel elles travaillent. Cette quête de sens, si elle a toujours été importante, se trouve aujourd’hui en haut de la liste des priorités des candidats. C’est un vrai changement, changement qui s’affirme avec le temps et qui concerne aussi les quadragénaires et quinquagénaires. En effet, ces derniers peuvent avoir envie, au cours de leur carrière, d’apporter autre chose à l’entreprise ou à la société.

Le sens, une aspiration mondialisée

Cette évolution trouve en partie son origine dans un mouvement plus général décrit dans la théorie économique de la purpose economy – ou « économie du sens » –, en référence au livre de l’entrepreneur Aaron Hurst (The Purpose Economy: How Your Desire for Impact, Personal Growth and Community is Changing the World). Le sens devient l’un des nouveaux moteurs de l’économie mondiale. Les entreprises qui fonctionnaient sur des modèles libéraux (voire ultralibéraux), cherchant à maximiser les profits pour servir en priorité les actionnaires, se sont fait dépasser. Une prise de conscience globale a poussé les acteurs économiques à diriger une part plus importante des bénéfices vers l’innovation et les infrastructures afin de permettre à l’entreprise de continuer à grandir et à prospérer. En effet, investir dans l’innovation et l’environnement professionnel, c’est investir dans des outils qui faciliteront le travail au quotidien et qui, par conséquent, favoriseront le bien-être des salariés. Si l’entreprise ne sait pas actionner ces leviers, elle ne réussira pas à stimuler l’engagement de ses collaborateurs, engagement pourtant générateur de croissance et de performance.


Le candidat veut pouvoir comprendre quelle place il va occuper. Il a également besoin de situer son action et d’évaluer quelle sera sa contribution réelle.




La quête de sens se traduit par des questions de plus en plus nombreuses de la part des candidats lors de l’entretien de recrutement. Quelle est la culture de l’entreprise ? Quelles sont ses valeurs ? En quoi sert-elle la société ?

Les postulants sont attentifs aux réalisations et aux engagements sociaux de l’entreprise. Quelles causes soutient-elle ? Existe-t-il en interne des actions allant dans le sens du développement durable ou d’une meilleure égalité entre les femmes et les hommes ? Y prend-on des mesures en faveur de la non-discrimination ? Cette curiosité était moins prononcée par le passé. Les candidats s’intéressaient prioritairement au poste, aux évolutions possibles, à la rémunération et aux avantages annexes. Désormais, les valeurs de l’entreprise sont scrutées et jaugées. Les candidats se renseignent de plus en plus, à travers la « marque employeur » développée par une entreprise, sur ses valeurs, sa culture et ses missions. Il est d’ailleurs devenu aisé pour eux de s’informer, mais également de confirmer ou d’infirmer les informations obtenues lors de l’entretien. Ils se renseignent sur les réseaux sociaux et sur les sites de notation (Glassdoor, Choosemycompany.com, OurCompany, etc.), ou consultent des classements comme Great Place to Work ou encore Top Employers.

Le candidat a donc de nouvelles interrogations, mais aussi des leviers de motivation différents pour se projeter dans l’entreprise. Il est de plus en plus concerné et attentif à ce qui va le stimuler. Tout l’enjeu, très singulier par définition, est de comprendre ce qu’il considère comme « stimulant ».

Les leviers de motivation traditionnels fonctionnaient jusqu’à présent plutôt efficacement. Pour schématiser, on visait généralement un poste assez sécurisé, dans une entreprise connue et reconnue, offrant une rémunération intéressante. Aujourd’hui, les candidats se penchent sur les raisons pour lesquelles ils devraient aller travailler dans telle ou telle entreprise, sur ce qui va faire la différence. Pourquoi choisir cette société plutôt qu’une autre ? Quel type de management y pratique-t-on ? Quels outils va-t-on mettre à ma disposition pour que mon travail soit plus facile, plus efficace, plus intéressant ? Que vais-je trouver ici que je ne trouverai pas ailleurs ? Quelle va être la philosophie de l’équipe que je vais intégrer ? Quel sera l’impact de mon travail par rapport à la mission globale de l’entreprise ? De quels moyens vais-je bénéficier pour atteindre mes objectifs ?

Il est devenu fondamental pour l’entreprise de communiquer clairement sur ses objectifs, sa mission, sa stratégie et sur le rôle de chaque poste pour y contribuer. Le candidat veut pouvoir comprendre quelle place il va occuper, il a besoin de situer son action et d’évaluer quelle sera sa contribution réelle.

Une quête de sens rendue possible par un marché de l’emploi porteur

Ces douze derniers mois, les rapports de force dans le recrutement se sont inversés. D’un marché de l’emploi tendu, où il y avait peu d’offres et beaucoup de candidats, nous sommes passés à un marché où les postulants sont parfois devenus des clients. Les secteurs les plus demandeurs sont les services aux particuliers et aux entreprises, le commerce, mais aussi la construction et l’industrie. Dans ce nouveau contexte, ce ne sont plus les entreprises qui choisissent leurs candidats, mais bien l’inverse. Les nouveaux clients, ce sont les candidats. Et cela se vérifie dans la plupart des secteurs d’activité dits « en tension » : informatique, bâtiment, restauration…

Une étude de l’APEC datant de mars 2018 montre que le nombre de candidatures par offre d’emploi s’inscrit en baisse sous l’effet de l’amélioration du marché de l’emploi cadre. Entre 2014 et 2016, le nombre moyen de candidatures par offre d’emploi a reculé de 44 à 37. Ce recul concerne toutes les fonctions cadres. « Le temps où les recruteurs étaient submergés par les candidatures est révolu », note l’APEC. Plus de 20 % des offres ont suscité l’intérêt de moins de 10 candidats. Cela est encore plus notable dans les secteurs informatique (40 %), santé/social/culture (33 %) et études/R&D (26 %).

Les recruteurs voient désormais des candidats refuser des propositions d’emploi parce que le poste ne correspond pas exactement à leurs envies ou parce qu’ils manquent de visibilité sur l’ADN de l’entreprise. Malheureusement, beaucoup de sociétés n’ont pas encore pris conscience de ce revirement. Dans de nombreux corps de métier, on tarde à réaliser à quel point les candidats sont désormais exigeants et en position de force. Il ne s’agit pas d’un caprice de leur part, mais d’un besoin légitime d’accéder à des informations précises sur les entreprises qu’ils pourraient être amenés à rejoindre.


Cette nouvelle quête a bien été lancée par les millennials, mais elle s’étend désormais à toutes les générations.




Pour schématiser, on peut dire qu’en dix ans, on est passé d’un entretien au cours duquel le candidat répondait aux questions du recruteur à un entretien au cours duquel le recruteur doit pouvoir répondre aux nombreuses questions du candidat. Mais ce renversement est plutôt sain. En effet, le travail est bien un échange équitable entre une entreprise et une personne : la première offre un cadre de travail, la seconde une force de travail.

Du sens pour tous

Tout le monde est concerné par ces évolutions. On a beaucoup mis l’accent sur les millennials, cette génération née entre les années 1980 et 2000, qui maîtrise les nouvelles technologies et les réseaux sociaux, et qui est adepte du travail à distance. Mais le phénomène est beaucoup plus profond que cela.

Cette nouvelle quête a bien été lancée par les millennials, mais elle s’étend désormais à toutes les générations. Le mouvement des slasheurs, ces personnes qui choisissent de cumuler plusieurs emplois, est un bon révélateur de cette envie de s’épanouir dans plusieurs domaines, sans être obligé de choisir. Les slasheurs sont très nombreux en France. D’après une étude réalisée en 2016 par le Salon des microentreprises, ils seraient 4,5 millions, soit 16 % des actifs. Ces proportions montrent qu’il ne s’agit pas d’un effet de mode, mais bien d’un mouvement profond. D’autant que, pour 60 % d’entre eux, il s’agit d’un choix. Ces slasheurs arrivent après une génération qui a eu du mal à trouver du travail, une génération pour laquelle le CDI était le graal et qui a souvent passé des décennies dans la même entreprise. Ce modèle figé et figeant, ils n’en ont plus envie. Ils constatent qu’il leur est beaucoup plus facile d’accéder aux offres d’emploi par Internet, d’entrer en contact avec les recruteurs, de travailler en free-lance, de lancer leur propre structure et même de choisir le type de contrat. Les nouvelles technologies facilitent et nourrissent ce mouvement.

Cette continuité entre générations est favorisée par la technologie et accentuée par ce changement culturel et sociétal du rapport au travail. On assiste à deux phénomènes simultanés, qui se nourrissent l’un l’autre. La transformation du rapport au travail a été rendue possible grâce aux nouvelles technologies, mais ce ne sont pas les avancées technologiques seules qui l’ont fait évoluer. Vouloir s’épanouir au travail, trouver du sens dans ce que l’on fait, ne renoncer à rien : tout ceci correspond à une évolution profonde et durable.

Cette nouvelle relation au travail change considérablement les leviers de recrutement, d’intégration, d’évolution et de rétention des talents. Nous aurons l’occasion d’en reparler dans les prochains chapitres.

En quête d’un équilibre entre vie personnelle 
et vie professionnelle

L’aspiration à un meilleur équilibre entre les temps de vie est forte. Les nouvelles générations souhaitent mieux concilier vie personnelle et vie professionnelle et ne veulent plus se sacrifier pour leur emploi. Elles sont avides de flexibilité horaire – les nouveaux outils technologiques permettent d’ailleurs de gagner du temps – et de travail à distance. Le présentéisme est de plus en plus mal vécu. Elles aspirent aussi à revoir l’équilibre entre le temps de travail et les activités sociales ou sociétales. Les candidats n’hésitent plus, lors des entretiens, à poser des questions sur les horaires, la charge et les conditions de travail, ou encore sur les outils technologiques mis à leur disposition. Ils sont beaucoup plus affirmés et exigeants que par le passé. Ils veulent travailler, apprendre, évoluer, faire leurs preuves, mais ne souhaitent pas attendre pour profiter de leur vie personnelle.


Les candidats n’hésitent plus, lors des entretiens, à poser des questions sur les horaires, la charge et les conditions de travail, ou encore sur les outils technologiques mis à leur disposition.




Néanmoins, les millennials sont souvent loin de la caricature que l’on peut faire d’eux. Ils sont prêts à s’engager à 150 % dans leur mission si leur employeur leur permet, lorsqu’ils le souhaitent, de prendre du temps pour leur vie personnelle (congé sabbatique, projet associatif, événement familial…). Cette flexibilité raisonnée entre les salariés et les entreprises est d’autant plus importante que la frontière entre vie personnelle et vie professionnelle est de plus en plus floue. C’est le phénomène de blurring (en anglais, blur signifie « flou ») qui se généralise, notamment en raison de l’omniprésence des outils numériques. En novembre 2016, une étude menée par Michael Page auprès d’une population représentative des ETAM (employés, techniciens et agents de maîtrise) et cadres a montré que ce phénomène était bien réel, puisque 75 % des Français possédant un appareil mobile professionnel indiquaient travailler pendant leur temps libre. De plus, 3 salariés sur 4 déclaraient consulter leurs e-mails ou répondre à des appels professionnels en dehors de leur temps de travail. Cette pratique est devenue « normale » pour une majorité de cadres. L’enquête révèle également que 60 % des personnes interrogées se connectent à distance en raison de leurs responsabilités, tandis que 22 % se connectent par crainte d’être jugés peu disponibles, et 18 % afin de se rassurer. Même les vacances sont impactées, puisque 48 % des sondés affirment travailler durant ces périodes. La loi travail, entrée en vigueur le 1er janvier 2017, cherche, par le droit à la déconnexion, à mieux délimiter vie privée et vie professionnelle, et à éviter ainsi une connexion permanente pouvant être génératrice de fatigue et de stress. Il est important que les entreprises s’emparent de ces sujets et accompagnent la flexibilité. Il est crucial d’aider les salariés à fixer les limites de l’utilisation de leurs outils professionnels dans leur cadre privé.
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